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1. RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio analiza el impacto del modelo de Sociedades Andnimas Deportivas
Profesionales (SADP) en la formacion de nuevos talentos en el futbol chileno, evaluando su
relacion con la inversion en divisiones inferiores, el rendimiento deportivo y el retorno
econdmico. La investigacion parte del diagndstico de una baja proyeccion internacional de
futbolistas formados localmente, una exportacion tardia y de menor valor en el mercado, y
una inversion inestable que limita la competitividad de los clubes y la renovacion de la

seleccién nacional.

El objetivo general fue determinar como la inversion formativa bajo el modelo SADP influye
en el rendimiento deportivo, proponiendo estrategias que equilibren rentabilidad y desarrollo
juvenil. Para ello, se aplicé una metodologia en cuatro fases: diagndstico del futbol formativo
chileno (2019-2024); benchmarking con academias internacionales exitosas
(Independiente del Valle, Ajax y FC Barcelona); analisis comparativo de indicadores como
inversion, minutaje Sub-21, ventas de canteranos e infraestructura; y elaboracion de una

propuesta estratégica adaptada al contexto nacional.

Los resultados evidencian que la mayoria de los clubes destina menos del 5% de sus
recursos propios a divisiones inferiores, concentrando el presupuesto en el plantel
profesional y dependiendo de aportes de la ANFP. Esto contrasta con los modelos
internacionales, donde la formacién es un eje central de sostenibilidad deportiva y
financiera. Se detectaron carencias en infraestructura, nutricion, capacitacion metodoldgica
y politicas de captaciéon temprana, lo que repercute en menor valorizacién y proyeccion del

talento chileno.

La propuesta plantea aumentar sostenidamente la inversién formativa, optimizar
infraestructura y tecnologia, establecer indicadores de gestion, reforzar la captacion y
proyeccion juvenil y alinear los objetivos deportivos con los financieros. Estas acciones
buscan romper el ciclo de baja inversion y bajo rendimiento, potenciando el talento local

como activo estratégico y fuente de rentabilidad.

En conclusion, la investigacion confirma que el talento existe, pero requiere estructuras
sdlidas, financiamiento constante y una gestion alineada a largo plazo. La hoja de ruta
presentada ofrece a los clubes bajo el modelo SADP una base practica para fortalecer sus

canteras, recuperar protagonismo internacional y alcanzar un estandar competitivo global.
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2. INTRODUCCION

En las ultimas décadas, el futbol chileno ha atravesado un proceso de transformacién
profunda, marcado por la transicidon desde un modelo de gestién basado en corporaciones
deportivas sin fines de lucro hacia la administracién privada bajo la figura de Sociedades
Anoénimas Deportivas Profesionales (SADP). Este cambio, impulsado por la necesidad de
superar crisis financieras y modernizar la gestion, modificd sustancialmente la estructura

operativa de los clubes y su relacion con el entorno deportivo, social y econdmico.

Si bien esta reforma introdujo estandares de transparencia y profesionalizacion, también
abri6 un debate sobre sus implicancias en areas no siempre vinculadas al retorno
econdmico inmediato, como la formacion de jugadores jévenes. El desarrollo de talentos
locales constituye un componente clave para la sostenibilidad deportiva, no solo como
fuente de competitividad y proyeccion internacional, sino también como factor que fortalece

la identidad y el arraigo cultural de los clubes con sus comunidades.

La presente investigacidn se sitla en este escenario, donde convergen intereses
financieros, exigencias deportivas y responsabilidades sociales. Su propdsito no es solo
describir la situacion actual, sino comprender como el modelo SADP ha incidido en la
estructura, recursos y gestion de las divisiones inferiores, y de qué manera estas decisiones

repercuten en la proyeccion de futbolistas hacia el profesionalismo.

Este estudio considera que el futbol formativo es mas que una etapa previa al alto
rendimiento, es un proceso integral que combina preparacién fisica, técnica, tactica y
socioeducativa, y que requiere planificacién de largo plazo para generar resultados
sostenibles. Se reconoce que los clubes enfrentan presiones competitivas que muchas
veces privilegian resultados inmediatos sobre estrategias de desarrollo, generando

tensiones que afectan la continuidad de los programas formativos.

El enfoque incluye un anadlisis comparativo con experiencias internacionales que han
consolidado academias de alto nivel, no solo por su éxito competitivo, sino también por su
capacidad de transformar la inversion en formacién en un activo estratégico. Asi, este
trabajo busca aportar evidencia y lineamientos que permitan a los clubes chilenos fortalecer
su base formativa, equilibrando las demandas econdémicas del modelo SADP con la
necesidad de generar un ecosistema que favorezca la aparicion de nuevos talentos y la

recuperacion del protagonismo del futbol chileno en el concierto internacional.
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3. JUSTIFICACION

La motivacion principal y especial de este estudio surge de la situacion que esta viviendo el
futbol formativo en Chile, marcado por un escenario desfavorable en cuanto a
financiamiento y apoyo constante en las divisiones inferiores, ademas de un escaso
respaldo estructural por parte de los clubes. Si bien las categorias semiprofesionales son
el principal ndcleo de los talentos nacionales, suelen obtener escasos fondos
presupuestarios, sin contar muchas veces con una infraestructura adecuada a las

necesidades del jugador y carecer de un plan de crecimiento a largo plazo.

Por lo tanto, numerosos jévenes con capacidades excepcionales ven truncado su futuro
profesional, con un paso breve por las divisiones menores, que terminan desmotivados por
la falta de recursos y oportunidades de crecimiento. Esta problematica no solo afecta al
futbol formativo, sino que también afecta directamente el desempefo de los clubes
profesionales en la competitividad a nivel nacional e internacional, ya que, priva el talento

nacional y eleva los costos en incorporar a jugadores extranjeros.

Esta investigacion y analisis nace de una experiencia personal y deportiva, ya que tuve un
largo pasar por todas las divisiones inferiores de un club en Chile. Haber experimentado las
falencias que se presentan, desde areas de entrenamiento hasta profesionales sin
suficiente capacitacion, me brindé una comprension mas profunda de todas las dificultades
que se presentan para llegar al profesionalismo. Esta experiencia, sumada a la conviccién
de que el futbol formativo es el principal motor de desarrollo social y econémico de los
clubes nacionales, me impulsa a investigar como las sociedades andénimas han impactado

en el desarrollo juvenil y qué estrategias pueden equilibrar la inversion-rentabilidad.

Justificar esta investigacion implica exponer dos realidades, por un lado, la fragilidad
financiera y organizacional de muchos clubes del futbol chileno que dificulta la inversién en
las canteras, y, por otro lado, la necesidad de establecer un modelo sostenible que fusiona

profesionalizacion y sentido comunitario.

Finalmente, este estudio aspira a proporcionar soluciones especificas y factibles para
potenciar el futbol nacional, comparando experiencias internacionales exitosas y generar

un balance entre la inversion estructural y el rendimiento deportivo y econémico.
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4. OBJETIVOS

En el contexto de esta investigacion, se pretende analizar si la llegada de las sociedades
anonimas tuvo influencia en el apoyo y desarrollo de las divisiones inferiores de los equipos
chilenos que adoptaron esta administracion, tratando de examinar si esta gestién
empresarial impacta en la estructuracién, inversién y funcionamiento de las categorias

formativas.

4.1. OBJETIVO GENERAL

“Analizar como la inversion en divisiones inferiores dentro del modelo de sociedades

anénimas influye en el rendimiento deportivo de los clubes chilenos”.

4.2. OBJETIVO ESPECIFICOS

1. “Evaluar el impacto de la inversion en divisiones inferiores en el valor de mercado

de los jugadores formados en el club”.

- Analizar como la formacién de juveniles influye en la valorizacion de los
futbolistas, su proyeccion en el mercado de fichajes y el retorno econémico para

los clubes.

2. “Comparar el modelo chileno con casos internacionales exitosos”.
- Identificar estrategias aplicadas en otros paises que han logrado equilibrar la

inversion en formacion juvenil con la obtencion de buenos resultados deportivos.

3. “Proponer estrategias basadas en modelos exitosos internacionales para
fortalecer el desarrollo juvenil en Chile”.

- Apartir de un benchmarking con otros paises, adaptar y proponer iniciativas que

permitan a los clubes chilenos mejorar la rentabilidad y competitividad mediante

una inversion mas eficiente en sus divisiones inferiores.
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5. ALCANCE DE ESTUDIO

Esta investigacion abarcara a los clubes chilenos de primera divisién que, durante los
ultimos afos, han sido operados bajo el modelo de Sociedades Andénimas Deportivas
Profesionales (SADP). Se pretende analizar con exactitud y detalle la proporcién de los
presupuestos anuales que destinan los distintos clubes del futbol profesional a sus
divisiones inferiores, abarcando infraestructura, contratacion de personal técnico
capacitado y especializado, y también tecnologias de seguimiento de juveniles, para
evaluar como esta inversion se correlaciona con el rendimiento deportivo en competencias
nacionales e internacionales y el posible retorno econémico que puedan generar los

egresos provocados por los jugadores de sus canteras.

En segundo lugar, se exploraran las politicas internas de cada SADP con las cuales
manejan sus clubes, tales como la estructura de sus divisiones inferiores considerando Sub-
15, Sub-16, Sub-17 y Proyeccion, los criterios y programas de promocion que utilizan para
que los jugadores lleguen a la categoria maxima y normativas que se han implementado
para que futbolistas formados en casa puedan debutar en el profesionalismo, como la regla

Sub-21 que exige ciertos minutos obligatorios que los clubes deben cumplir.

Ademas, este estudio incluira la medicion de indicadores clave de desempefio deportivo y
formativo, como el porcentaje de debuts en el primer equipo y la cantidad de minutos
jugados durante el campeonato, lo que lleva a una posible consolidacion en el
profesionalismo y a ingresos procedentes de transferencias o préstamos de jugadores
formados en casa para foguearse y mantener un nivel de elite. Estos datos, recogidos de
fuentes oficiales de los clubes y de la ANFP, ofreceran una vision cuantitativa del retorno

deportivo y financiero de la inversién en canteras.

Para enriquecer este diagnostico, se aplicara la estrategia de benchmarking con academias
eélite internacionales que han logrado equilibrar la inversion con la rentabilidad en sus
divisiones inferiores, comparando los indicadores chilenos con los obtenidos por referentes
globales en formacion juvenil. A partir de esta matriz de comparacion se buscara extraer
buenas practicas adaptables al contexto nacional, con el objetivo de proponer
recomendaciones que equilibren la sostenibilidad financiera de los clubes bajo el modelo
de Sociedades Andnimas Deportivas Profesionales y la excelencia formativa en sus

categorias menores.
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6. ESTADO DEL ARTE
6.1. ANTECEDENTES DEL ESTADO DEL ARTE

6.1.1 Historia del futbol chileno antes de las Sociedades Anénimas Deportivas
Profesionales (SADP)

El futbol chileno, desde sus inicios a fines del siglo XIX, es considerado un fenbmeno social
profundamente arraigado en la identidad del pais. El cual fue introducido por inmigrantes
britanicos en ciudades como Valparaiso, donde este deporte se pudo consolidar
rapidamente entre las clases populares y trabajadoras de la zona, dando paso a la
fundacién de distintos clubes como Santiago Wanderers y Club de Deportes Magallanes,
fundados en los afios 1892 y 1897 respectivamente, los cuales fueron pilares

fundamentales en el desarrollo de un futbol competitivo y organizado.

Durante gran parte del siglo XX, los clubes chilenos funcionaban bajo corporaciones sin
fines de lucro. Esto significaba que eran organizaciones totalmente dependientes y
gestionadas por sus socios, quienes en ese momento elegian directivas encargadas para
llevar la administracién del club. Este modelo de gestion, basado en el arraigo social y
comunitario, permitia que las decisiones importantes se tomaran de manera democratica,
aunque muchas veces esta toma de decisiones era de manera informal, ya que no contaban
con un control financiero riguroso y carecian de estructuras profesionales. Segun La
Izquierda Diario, “Los clubes eran organizaciones de socios mas que empresas, lo que
permitia una cercania con los hinchas, pero también generaba conflictos por el manejo

politico y econémico” (La lzquierda Diario, 2021).

En el ano 1933 se profesionaliza oficialmente el campeonato nacional con la fundacion de
la Asociacién de Futbol Profesional (hoy ANFP), dando inicio a la Primera Division de Chile.
A partir de ese momento, los clubes comenzaron a pagar sueldos a sus jugadores y
entrenadores, lo que en un futuro supuso un salto importante en términos de competitividad,
pero que también signific6 un comienzo de dependencia cada vez mas grande de los

recursos financieros.

Durante las décadas de los 70", 80" y 907, el futbol chileno vivié uno de sus momentos mas
gloriosos, pero a la vez sus mas graves crisis institucionales. La seleccion nacional logro
clasificarse a mundiales y varios equipos tuvieron destacadas participaciones en torneos

internacionales. Sin embargo, la falta de una estructura financiera estable en los clubes y

11
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una débil regulacién de sus administraciones provocé la acumulacién de deudas, salarios

impagos y multiples conflictos internos.

En este contexto, algunos de los clubes existentes comenzaron a ser manejados por
caudillos politicos, empresarios y dirigentes con intereses personales, lo que agravé aun
mas la situacién. La transparencia estaba siendo mas escasa y la gestion financiera
presentaba precariedad. El caso mas bullado fue el de Colo Colo, que se declaré en quiebra
en 2002, donde se evidencié la fragilidad estructural del modelo de corporaciones
deportivas, la cual encendié las alarmas sobre la necesidad de un cambio institucional
profundo. En el documental La Verdad del Futbol Chileno, se sefala que “La quiebra de
Colo Colo fue un antes y un después, mostrando que el futbol chileno no tenia herramientas

para sostenerse a largo plazo” (Canal El Futbol Chileno TV, 2023).

Segun la Biblioteca Nacional Digital (Memoria Chilena), “La crisis institucional, econémica
y deportiva del futbol chileno durante los 90 se caracterizé por la falta de fiscalizacion, la
mala gestién dirigencial y una ausencia de politicas de desarrollo a largo plazo” (Memoria
Chilena, 2020).

El arrastre que trajo esta problematica fue la ineficiente formacion juvenil, carente de
planificacion estratégica, lo que dificulté la continuidad de talentos hacia el primer equipo vy,
por consecuente, su proyeccion profesional. Ademas, la falta de politicas publicas
orientadas al deporte, sumado a la informalidad administrativa, creé un entorno de
vulnerabilidad para el crecimiento del futbol base. Todas estas problematicas generaron
presion en distintos sectores para poder buscar una solucion a la estructura dirigencial del
momento, lo que derivaria en el debate legislativo que culmind con la promulgacion de la
Ley 20.019 en 2005.

En resumen, el futbol chileno antes de las sociedades andnimas fue un reflejo de la pasion
e identidad que adopto el pais, pero también de una evidente fragilidad organizacional. Con
esto, la necesidad de modernizar la gestion, profesionalizar la administracion de los clubes
y poder asegurar los estados financieros fue clave para justificar el cambio del modelo
empresarial, aunque este modelo haya traido nuevos desafios que marcarian el desarrollo

del futbol nacional en el siglo XXI.
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6.1.2 Crisis Financiera de los Clubes y el Caso de Colo Colo

Durante las décadas de 1990 y principios de 2000, el futbol chileno enfrenté una de sus
mayores crisis financieras que afectaron a numerosos clubes del pais, siendo Colo Colo el
caso mas emblematico por su arrastre y popularidad. Las malas gestiones administrativas,
sumadas a gastos excesivos y acumulacion de deudas, llevaron a Colo Colo a situaciones

insostenibles en el tiempo, las cuales terminaron en procesos de quiebra y reestructuracion.

Colo Colo, club fundado en el ano 1925 como una corporacion sin fines de lucro,
experimento un crecimiento significativo durante los afios 90", tanto en lo deportivo como
en lo econdémico. Sin embargo, este crecimiento significativo estuvo acompafiado de malas
practicas al momento de administrar al club, ya que, en busca de mantener el éxito, incurrié
en gastos desmedidos y distintas decisiones financieras cuestionables. A finales de la
década de los 90, el club ya presentaba una deuda llamativa, la cual se agravé por falta de

ingresos estables y la ausencia de planificacion financiera adecuada.

La situacion llegé a su punto critico en enero de 2002, cuando el 22° Juzgado Civil de
Santiago declarara la quiebra del Club Social y Deportivo Colo Colo, debido a una deuda
que llevaba a superar los 30 millones de ddlares. Esta decisién judicial marcé uno de los
hitos mas importantes del club y del futbol chileno, ya que, era la primera vez que se
declaraba en quiebra a un club de tal envergadura. Segun el Club Social y Deportivo Colo
Colo: “El 23 de enero, pleno verano de 2002, no se alcanzé a dimensionar el invierno en el
cual se sumergiria la institucion de nuestros amores. El vigésimo Segundo Juzgado Civil de
Santiago determinaba la quiebra del Club Social y Deportivo Colo Colo, por una deuda que
seria fijada posteriormente en 30 millones de dodlares, en una operacion inédita en Chile”
(Colo, 2022).

Tras la declaracion en quiebra, el sindico de quiebras que fue adjudicado para el caso Colo
Colo fue Juan Carlos Saffie, el cual implemento medidas drasticas para mantener la
operatividad de la institucién. Entre las medidas mas destacadas para poder reducir la
deuda del club estaban, la reduccion de salarios, despidos masivos de trabajadores y la
venta de distintos activos que eran importantes dentro de la institucion, como la sede que
se tenia adjudicada en Cienfuegos y el Teatro Monumental. A pesar de estas dificultades,
el primer equipo logré campeonar ese mismo afio, con un equipo plagado de juveniles y
estrellas, logrando la maxima hazafa dentro de esta crisis que presentaba la institucion,

mostrando resiliencia del equipo y cuerpo técnico.
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Este caso emblematico evidenciaba las distintas falencias estructurales que presentaban
los clubes chilenos en cuanto a su gestién administrativa, donde la falta de profesionalismo
y quizas poco manejo del control financiero generaban situaciones criticas dentro de las
instituciones. La situacion general del futbol chileno en este periodo fue descrita por la
Biblioteca Nacional de Chile: “La crisis institucional, econémica y deportiva del fatbol chileno
durante los 90" se caracterizé por la falta de fiscalizacién, la mala gestién dirigencial y una

ausencia de politicas de desarrollo a largo plazo” (Biblioteca Nacional de Chile, 2020).

En respuesta a esta crisis, se promulgé la Ley 20.019 en 2005, la cual permitid la
transformacion de los clubes en Sociedades Anénimas Deportivas Profesionales (SADP),
con el objetivo de introducir una mejor gestion y mas transparencia al lado financiero. Fue
en este ano en que Colo Colo adopté el modelo, entregando su administracién a la empresa
Blanco y Negro S.A., con una concesion de 30 afios, donde esta transicion marcé un cambio
significativo en la estructura del fatbol nacional, buscando evitar la repeticion de crisis

administrativas.

6.1.3 Promulgacion y objetivos de la Ley 20.019

La promulgacion de la nueva Ley N° 20.019, el 5 de mayo de 2005, marcé un punto de
inflexion en la larga historia que presenta el futbol profesional chileno. Esta legislacion,
también conocida como “Ley de Sociedades Andnimas Deportivas Profesionales” (SADP),
surgié en respuesta directa a la profunda crisis financiera, estructural y dirigencial que
afectaba a numerosos clubes del pais en la década de los 90°, siendo la mas emblematica
la del Club Colo Colo como fue mencionada anteriormente. Esta ley fue impulsada por una
mocién parlamentaria presentada el 23 de julio de 2002, la cual estaba encabezada por
distintos senadores como Sebastian Pifiera (RN), Jorge Pizarro (DC) y Carlos Ominami

(PS), los que tenian un amplio respaldo politico transversal.

El objetivo central de la Ley N° 20.019 es establecer un marco juridico para profesionalizar
la gestion del futbol profesional chileno mediante la creacion de entidades privadas sujetas
a normas de transparencia, fiscalizacion y responsabilidad. Segun el articulo 1°, “Las
organizaciones deportivas profesionales son aquellas que tienen por objeto organizar,
producir, comercializar y participar en espectaculos deportivos y deben estar constituidas

conforme a esta ley” (Biblioteca del Congreso Nacional, 2005).

14



Seminario de Titulo o e
UNIVERSIDAD TECNICA
ICS-399 FEDERICO SANTA MARIA

Departamento de Ingenieria Comercial

Uno de los puntos clave fue permitir que los clubes deportivos del pais se constituyeran
como sociedades andnimas, con personalidad juridica y obligaciones legales, reguladas
por distintos entes como la Comision para el Mercado Financiero (CMF). Segun Vizcarra
(2008), “este modelo buscaba superar la informalidad histérica en la administracion de los
clubes deportivos en Chile, a través de una estructura empresarial que promoviera mayor
eficiencia y sustentabilidad econdémica” (Vizcarra, Sociedades andnimas deportivas en

Chile, implementacion, funcionamiento y fiscalizacion al amparo de la ley 20.019, 2008).

Ademas, la ley incluyé varias disposiciones para poder prevenir posibles conflictos de
intereses, como exigir un monto minimo para que el club pueda constituirse como SADP y
asi fomentar la participacion de socios e hinchas mediante ciertos limites al control
accionario. Sin embargo, una investigacién como la de Bezanilla (2022) advierte que, en la
practica, esta participacion se ha visto totalmente reducida, consolidando el poder de
decisiones en los principales accionistas y asi debilitar la influencia de las bases sociales
de los clubes (Bezanilla, 2022).

En 2024, el senado chileno inicié una nueva revision legislativa para poder actualizar la ley,
tratando de incorporar mayores exigencias tanto de transparencia como de representacion,
ya que, debido a los crecientes cuestionamientos sobre su eficiencia y su impacto en el
futbol formativo. Entre los temas en cuestion en la Comisidn de Constitucién destacaron la
necesidad de reforzar los pilares originales de la ley: profesionalismo, control financiero y

vinculacion con la comunidad (Senado de la Republica de Chile, 2024).

En sintesis, la promulgacion de la Ley N° 20.019 respondi6é a una urgente necesidad de
modernizar y poder estabilizar el sistema de administracion de los clubes del futbol
profesional chileno. Su implementacion sento las bases de una transformacion institucional,
que, al menos en el papel, buscaba promover la eficiencia y sustentabilidad. Sin embargo,
como esta investigacion propone analizar, persisten dudas sobre si el modelo adoptado
realmente ha contribuido al desarrollo de pilares estratégicos como la inversion en

divisiones inferiores y formacion de nuevos talentos para el pais.

6.1.4 Analisis critico del modelo SADP
A casi dos décadas de la implementacion de las SADP en Chile, distintos estudios,

entrevistas, testimonios y analisis coinciden con un punto sumamente importante en que

los efectos de esta transformacion han sido muy contradictorios. Aunque la Ley N° 20.019
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trata de buscar una modernizacion en la gestion de los clubes y poder asegurar su viabilidad
financiera, si se va a la practica, el modelo ha sido objeto de amplias criticas de distintos
entes del deporte debido a sus consecuencias sobre el sentido social que debié haber
adoptado, ademas deportivo y formativo a nivel pais.

Muchos de los cuestionamientos que estan teniendo las sociedades andnimas deportivas
radica en el quiebre de la identidad colectiva de los distintos clubes. Bajo esta légica,
muchas de las instituciones han priorizado los resultados financieros o las distintas
operaciones de mercado por sobre el desarrollo institucional y deportivo a largo plazo.
Segun Bezanilla (2002), “El proceso de despolitizacion institucional del futbol chileno
significo, en gran medida, un silenciamiento de las organizaciones sociales base,
especialmente los hinchas y principales socios” (Bezanilla, Conceptualizacion de la
participacién social en la discusion de la ley 20.019 de sociedades andénimas deportivas en
Chile, 2022). La perdida de espacio que han tenido estas influencias ha debilitado el vinculo
entre los clubes y sus comunidades, lo que impacta directa y significativamente la

sostenibilidad del modelo.

En el plano financiero, si bien algunos clubes del fatbol chileno han logrado ordenar sus
balances durante los primeros afios de implementacion, el desempefio en general ha sido
bastante irregular y, en muchos casos, deficitario. Azul Azul S.A., quien es duefo y
administradora de Universidad de Chile, acumulé mas de 18 mil millones de pesos en
pérdida netas entre 2007 y 2022. Viendo el analisis de su archirrival, Blanco y Negro S.A.,
en tanto, he enfrentado una deuda cercana a los 3 mil millones en pérdidas desde el inicio
de la concesion, lo que hace es que se ponga en duda la eficiencia del modelo y se abre la

discusioén sobre la rentabilidad y sostenibilidad real del nuevo sistema. (Ex-Ante, 2023).

Si bien se comenta demasiado la crisis que pueden presentar los clubes de futbol en cuanto
a perdidas monetarias, uno de los impactos importantes y relevantes, que se han abordado
en menor categoria, ha sido la degradacion del futbol formativo. La légica de generar
ganancias en corto plazo, que prima en las SADP, ha desplazado la inversién en divisiones
inferiores, ya sea en entrenadores formativos capacitados, infraestructura, entre muchos
otros factores que ayudan al desarrollo personal y deportivo de los juveniles, dando paso a
estrategias de contratacion de jugadores de un mercado distinto al chileno, sin apostar por
procesos formativos sélidos y pensados para un futuro. En palabras de Vizcarra (2008), si
bien la ley no impide la inversion en formacién juvenil, “Al no establecer obligaciones

deportivas, la normativa queda sujeta a la voluntad del controlador” (Bizcarra, 2008).
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Este gran abandono que estan teniendo las divisiones inferiores de Chile esta siendo
reflejado en la escasa presencia de jugadores formados localmente en los planteles
profesionales. Segun datos de la ANFP (2022), el porcentaje de minutos jugados por
futbolistas sub-21 formados en el mismo club ha ido disminuyendo progresivamente,
especialmente en los equipos mas grandes de nuestro futbol profesional, todos bajo el
mandato de las SADP. En donde lejos de fortalecer las canteras de nuestro futbol, muchas
concesionarias han optado por modelos deportivos inmediatos. (ANFP, Informe de Minutos

Jugados por Sub-21 en Campeonato Nacional 2022, 2022).
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6.2 MARCO TEORICO
Para contextualizar el marco teorico y darle fundamentos a la propuesta, se dividira en tres
secciones: (1) Se mostraran definiciones de conceptos clave que facilitan la comprension y
entendimiento del tema, (2) Se visualizara de forma detallada la herramienta y estrategia
del benchmarking, y, por ultimo, (3) La revision de investigaciones previas relacionadas con

la formacion de talentos en divisiones menores.

6.2.1 Definiciones y Conceptos Clave

o Sociedad Anénima Deportiva Profesional (SADP): Entidad juridica constituida
como sociedad anénima que administra un club deportivo profesional bajo normativa
especifica (Ley N° 20.019 en Chile) con accionistas, directorio y supervision
financiera, orientada a la profesionalizacién y transparencia de la gestion deportiva.
(Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2005)

e Club de Futbol: Organizacion deportiva registrada ante sociedades nacionales
(ANFP en Chile), y organismos internacionales (FIFA) que practica futbol,
compuesta por socios o0 accionistas, con una estructura administrativa, cuerpos
técnicos y planteles de jugadores, cuyo objetivo es competir en ligas nacionales e
internacionales y promover la actividad formativa y social. (Asociacién)

¢ Divisiones Inferiores: Conjunto de categorias juveniles de un club (Por ejemplo:
Sub-15, Sub-16, Sub-17, Sub-21) cuya misién es desarrollar jugadores jovenes
mediante programas de entrenamiento, formacion técnica, tactica, fisica, y
psicolégica, reguladas por normativas federativas y ligas juveniles. (ANFP,
Normativa de categorias juveniles y divisiones inferiores., 2017)

e Formacion de Talentos: Proceso integral de deteccion, desarrollo vy
acompanamiento de juveniles, que incluye entrenamiento deportivo, preparacion
académica y orientacion personal para consolidarlos en el profesionalismo. (FIFA
Talent, 2018)

o Gestion Deportiva/Modelo Empresarial: Conjunto de procesos organizativos,
administrativos y financieros aplicados a un club de futbol profesional, disefiados
para optimizar recursos, generar ingresos y alcanzar metas deportivas. (Slack,
2006)

¢ Indicadores Clave de Desempeio (KPI'S): Métricas esenciales para medir el éxito

de procesos formativos, como proporcion de debuts juveniles, tiempo de
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consolidacion en primera divisién e ingresos por ventas de jugadores formados en
casa. (ISO 9001:2015)

6.2.2 Definiciéon y Fundamentos del Benchmarking

Segun el analisis realizado a partir de toda la informacion recopilada, se puede sefalar que
el benchmarking es un tipo de herramienta de gestion estratégica la cual consiste en
identificar, analizar y adaptar las mejores practicas de otras organizaciones para lograr el
mejor rendimiento propio. En el contexto deportivo, realizar un benchmarking permite a
todas las organizaciones o clubes poder comparar los distintos procesos que adoptaron las
demas entidades, como también, comparar resultados con los de instituciones lideres
dentro de la industria, como lo han hecho clubes reconocidos a nivel mundial como el FC
Barcelona con su flamante academia en La Masia, o el SL Benfica con su modelo de
formacion y venta exitosa de sus jugadores, en donde estos ejemplos han servido como
paradigma del éxito formativo sostenible, facilitando la implementacién de estrategias

exitosas.

En particular, el benchmarking permite observar los distintos modelos exitosos tanto en
rendimiento deportivo como en sostenibilidad econémica, logrando identificar los factores
claves que pueden llegar a ser adaptados al contexto nacional y/o a clubes en especifico.
Esta estrategia, es altamente utilizada en la gestién empresarial, demostrando su utilidad
en el ambito deportivo cuando busca desarrollar estructuras mas eficientes y que estén
alineadas con los objetivos propuestos a largo plazo, en este caso, como la formacién de

nuevos talentos en el ambito del futbol.

e Tipos de Benchmarking

e Benchmarking Interno: Comparacion de procesos y resultados entre
distintas unidades o departamentos dentro de la misma organizacion,
permitiendo identificar practicas exitosas internas que puedan replicarse en
otra area. (Camp, 2006)

e Benchmarking Competitivo: Comparacion directa con competidores en el
mismo mercado o sector, Util para entender ventajas y debilidades frente a
rivales que siguen modelos similares.

e Benchmarking Funcional: Analisis de organizaciones que realizan

funciones o procesos similares, independientemente de su sector; por
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ejemplo, comparar la gestion de juventud en un club de futbol con la de una
academia deportiva de otro deporte (Spendolini, 1992).

¢ Benchmarking Genérico: Comparacién de procesos de gestién genéricos,
como liderazgo, formacion de equipos o control de calidad, aplicables a

cualquier organizacion (Zairi, 1996).

e Proceso de Benchmarking

¢ Planificacion: Definir objetivos, seleccionar indicadores clave (Inversion en
divisiones inferiores, porcentaje de debut juvenil, ingresos por
transferencia). Y escoger organizaciones de referencia.

¢ Recopilacion de Datos: Emplear fuentes primarias (Entrevistas, encuestas
a directivos) y secundarias (Memorias institucionales, reportes financieros,
estudios académicos).

e Analisis Comparativo: Utilizar herramientas como matrices de brechas y
graficos de rendimiento para evaluar diferencias y similitudes.

o Adaptacion e Implementacion: Ajustar las practicas identificadas al
contexto local, elaborando planes de accion con cronogramas,
responsables y métricas de seguimiento.

¢ Monitoreo y Revision: Establecer ciclos peridédicos de evaluacion para
medir el impacto de las mejoras y actualizar el benchmarking segun nuevos

desafios.

La aplicacién del benchmarking al estudio permitird observar experiencias exitosas y
establecer comparaciones basadas en indicadores clave, tales como el monto de inversion
en divisiones inferiores; el porcentaje de jugadores formados en el club que debutan en el
primer equipo; los ingresos generados por la venta de canteranos; y el tiempo promedio de
consolidacién en el plantel profesional en otros contextos, con el fin de proponer
lineamientos realistas que contribuyan al desarrollo de una estructura juvenil mas sdlida,

eficiente y rentable.

6.2.3 Investigaciones Previas
Con el fin de sustentar la aplicacion del benchmarking en la investigacion, se han
identificado diversas tesis, documentos y estudios relacionados con la formacién juvenil y

la aplicacion de esta estrategia en el ambito deportivo:
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1. “Profesionalizaciéon temprana en el Futbol Chileno” (Universidad de Chile,
2022):

Este estudio analiza las trayectorias de jovenes futbolistas que no pudieron consolidarse
en el primer equipo y en el profesionalismo, pese a haber pasado por todos los procesos
formativos que piden en el pais y los respectivos clubes. En palabras del autor, “El
sistema formativo chileno carece de una planificacion estructural que permita proyectar
a largo plazo el desarrollo de sus jugadores” (Reyes, 2022). Esta critica que realiza el
autor puede ser contrastada principalmente con modelos exitosos como La Masia o

Benfica, el cual su principal enfoque es el desarrollo integral del jugador en formacion.

2. “Propuesta de un sistema de control de gestion para Blanco y Negro S.A.”
(Rivera Fernandez, 2019):

Esta tesis propone implementar indicadores de gestion orientados a evaluar la
formacion de jugadores como un activo estratégico del club. En donde el autor destaca,
“La formacién de juveniles no es solo un recurso deportivo, sino también una fuente
sostenible de valor econémico” (Fernandez, 2023), esto coincide principalmente con la

I6égica que plantean las academias de Benfica.
3. “Memoria ANFP 2017”:

Documento oficial institucional el cual indica que se han implementado incentivos
reglamentarios para fomentar la participacion de jugadores Sub-21. Sin embargo,
también se reconoce ‘“La inversion en divisiones inferiores aun es dispar entre los

clubes, y carece de estandares de control de calidad”.

4. “Conceptualizacion de la participacion social en la discusion de la ley 20.019

de sociedades an6énimas deportivas en Chile” (Bezanilla, 2022):

Aunque esta tesis esta enfocada en la dimension social, también aporta un enfoque
critico sobre como las Sociedades Andénimas ha afectado la inversion en la formacion
de las divisiones inferiores. Una mencion de Bezanilla en su investigacion, “La logica
empresarial ha relegado la funcién social y deportiva de los clubes a un segundo plano”.
(Bezanilla, Conceptualizacion de la Participacién Social en la Discusion de la Ley 20.019

de Sociedades Andénimas Deportivas en Chile, 2022).

5. “Benchmarking de eficiencia para el fatbol peruano” (Universidad Nacional
Hermilio Valdizan, 2017):
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En esta investigacion se define un conjunto de indicadores para evaluar la eficacia
organizativa de clubes profesionales, donde destaca la correlacion entre la inversion en
procesos formativos y desempefio deportivo. Segun los autores, “La aplicacion del
benchmarking permitié identificar un incremento del 20% en la eficiencia de desarrollo

juvenil” (Huasco, 2017).

6. “Analisis critico de los procesos organizativos de escuelas de fatbol de base”
(Universidad Nacional de Costa Rica, 2009):

Este estudio comparativo de escuelas de primera division destaca la suma importancia
de procesos pedagdgicos estructurados. Una de sus principales conclusiones en la
investigacion sefala que “La claridad en la filosofia y metodologia formativa es decisiva

para la consolidacion de talentos” (Mesén, 2010).

7. “Casos Internacionales Exitosos en la Elite del Futbol Europeo (Ajax,

Independiente del Valle y Athletic Club)”:

e AFC Ajax (Paises Bajos): Su academia “De Toekomst” ha demostrado que la
sistematizacion de procesos y la filosofia de juego permiten desarrollar talentos
con la identidad del club. John Van 't Schip destaca que “En De Toekomst
inculcamos un estilo y una mentalidad desde los primeros pasos, lo que
garantiza que cada jugador comprenda la filosofia del club” (Schip, 2019).
Ademas, Ajax destina un monto superior al 15% de su presupuesto anual a
infraestructura formativa, incluyendo instalaciones de ultima generacion para su
mejor formacion y staff totalmente capacitado en desarrollo juvenil.

e Independiente del Valle (Ecuador): Club que es reconocido por su enorme
enfoque en tecnologia y alianzas académicas. José Chala afirma en una
entrevista el afo 2019 que “Nuestro éxito radica en medir constantemente cada
proceso con indicadores claros para mejorar dia a dia”, demostrando la eficacia
del benchmarking que aplicé a su modelo formativo.

Otro punto importante que implementaron fue la tecnologia de analisis de
rendimiento desde sus categorias mas pequenas (Sub-12), donde garantizan un
monitoreo y feedback constante individualizado para cada joven talento.

e Athletic Club (Espana): Con una politica bien definida de cantera regional,
Lezama se basa en métricas de progreso que se adaptan a la identidad vasca.

M. de Andres sefala que “El éxito que han logrado en Lezama reside en una
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formacion adaptada a nuestra idiosincrasia, con métricas de progreso muy
definidas”. Un punto no menos importante, es que el club vasco destind un
porcentaje de minutos obligatorios competitivos para los jugadores nacidos en

el pais, donde aseguran un camino y desarrollo hacia el primer equipo.

7. PROPUESTA DE METODOLOGIA

Este capitulo tiene como objetivo presentar las distintas etapas que conformaran esta
investigacion, destacando que cada una de ellas aportara informacién fundamental para el
desarrollo del estudio. A continuacion, se detallaran las fases que integran la metodologia
de trabajo, las cuales estan alineadas directamente con los objetivos especificos planteados

en esta investigacion.
Fase 1: Diagnéstico del Futbol Formativo Chileno

En esta etapa se realiza un analisis contextual y cuantitativo del estado actual del futbol
formativo en Chile, enfocandose en los clubes bajo administracion de sociedades
anodnimas. Se consideran indicadores clave como la inversion anual en divisiones inferiores
(2019-2024), los retornos obtenidos por ventas de jugadores formados en casa, y la
existencia de infraestructura formativa. Se utilizaron datos financieros oficiales, entrevistas
y normativa vigente (como la regla Sub-21), para establecer una linea base del modelo

chileno y detectar brechas estructurales y estratégicas.
Fase 2: Benchmarking Internacional

Esta fase compara el modelo chileno con tres academias reconocidas a nivel mundial por
su éxito formativo: Independiente del Valle (Ecuador), Ajax (Paises Bajos) y FC Barcelona
(Espafa). Se analizan cuatro dimensiones clave para cada club: (1) contexto institucional,
(2) modelo de formacion, (3) estrategias de captacion y promocioén, y (4) resultados
deportivos y econdmicos. La informacion fue levantada desde fuentes oficiales, prensa
especializada y reportes académicos, construyendo una base cuantitativa para evaluar el

desempenio relativo de cada institucion.
Fase 3: Analisis Comparativo

En esta etapa se contrasta el desempeno de los clubes chilenos y los benchmarks
internacionales, utilizando indicadores como inversion vs retorno, payback de la inversion

formativa, volumen de ventas de canteranos, y minutaje Sub-21. Se elaboran gréficos,
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tablas y métricas financieras que permiten identificar patrones, oportunidades y debilidades
del modelo chileno. Ademas, se incorporan analisis por dimension estratégica y por club,

con un enfoque narrativo e interpretativo.
Fase 4: Propuesta Estratégica

A partir del diagndstico y el benchmarking, se construye una propuesta de mejora para el
futbol chileno, basada en tres lineas de acciéon: aumento de inversiéon formativa,
fortalecimiento de infraestructura deportiva y profesionalizacién institucional. Se presentan
acciones concretas, responsables, plazos estimados e indicadores de evaluacién. Ademas,
se analiza el impacto esperado de la propuesta en términos econdémicos, deportivos y

sociales, ofreciendo una vision integral y aplicable a nivel pais.

8. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA

Fase 1: Diagnéstico del Futbol Formativo Chileno

Los cimientos de la denominada “Generacién Dorada” del futbol chileno se establecieron
en el Mundial Sub-20 del afio 2007, bajo la direccion técnica de José Sulantay. En dicho
torneo, la seleccion juvenil alcanzé el tercer lugar, su mejor posicion historica en
competencias de categorias inferiores, y mostré actuaciones destacadas de futbolistas
como Alexis Sanchez y Arturo Vidal, entre otros nombres que posteriormente se
consolidarian como referentes. Esta generacion homogénea emigré tempranamente al
futbol europeo, y con el paso de los afos regreso para integrarse a la seleccion absoluta,

dotandola de un salto cualitativo en términos de competitividad.

Durante ese periodo, “La Roja” logro clasificarse de manera consecutiva a los Mundiales
de Sudafrica 2010 y Brasil 2014, etapas en las que, aunque no se alcanzaron titulos, se
instaur6 una mentalidad ganadora y un estilo de juego ofensivo que posteriormente se
tradujo en los mayores logros de la historia del futbol chileno, la obtenciéon de la Copa

América 2015 y la Copa América Centenario 2016.

No obstante, el esplendor de esa década del siglo XXI encubri6 las debilidades
estructurales del sistema de formacién juvenil en el pais. La prolongada presencia de esta
generacion en la seleccién mayor generd una falsa sensacion de estabilidad, sustentada

en la creencia errénea de que este grupo de jugadores seria inagotable. En consecuencia,
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se conformé un bloque altamente exitoso en lo deportivo, pero que contrasto con la escasa

inversion y planificacion estratégica en el desarrollo de nuevos talentos a nivel formativo.

A partir del impulso generado por los éxitos deportivos y el reconocimiento internacional
alcanzado por la seleccion chilena, sumado a los millonarios ingresos percibidos por la
Asociacion Nacional de Futbol Profesional (ANFP), se esperaba una consolidacion
estructural del futbol nacional. No obstante, ocurrié lo contrario, se produjo un declive
progresivo e inesperado. Las eliminaciones de Chile en las clasificatorias rumbo a los
mundiales de Rusia 2018, Qatar 2022 y, mas recientemente, la Copa del Mundo 2026,
marcaron el ocaso de una generacién dorada que no logroé ser reemplazada por nuevos

talentos del mismo nivel.

Este deterioro también se evidencid en el ambito de los clubes nacionales, muchos de los
cuales han tenido dificultades para sostener un nivel competitivo en torneos internacionales.
Una excepcién destacable fue el desempefio de Colo-Colo en el ano 2024, alcanzando los
cuartos de final de la Copa CONMEBOL Libertadores, lo que representa un hito positivo
dentro de un contexto general de bajo rendimiento. Sin embargo, este logro contrasta con
la reducida y en algunos casos nula proyeccién internacional de los jévenes futbolistas
formados en el pais, reflejando una preocupante desconexion entre el éxito institucional y

el desarrollo de nuevas generaciones.

A pesar de los logros alcanzados en el plano internacional, estos no se tradujeron en un
legado formativo duradero para el futbol chileno. Mientras la seleccién adulta era objeto de
significativas inyecciones de recursos y una alta exposiciéon mediatica, las divisiones
inferiores continuaban operando bajo condiciones precarias, con presupuestos limitados,
infraestructuras dispares y una notoria carencia de profesionales especializados, como

analistas de rendimiento y psicologos deportivos.

En paralelo, la tendencia de los clubes a priorizar la incorporacion de fichajes externos y
jugadores ya consolidados por sobre la promocion sistematica del talento local consolido
un modelo orientado a los resultados inmediatos, pero carente de una base sostenible a
largo plazo. Esta disonancia estructural contribuye a explicar la actual crisis de las
categorias formativas en el pais, sin un plan estratégico claro y una inversion sostenida en
el tiempo, el flujo de nuevos talentos se ve comprometido, dificultando el surgimiento de

una nueva generacion que pueda igualar o superar los éxitos del pasado reciente.
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Ante este escenario, surge una interrogante clave: ; Sera posible descubrir nuevos talentos
y retornar al nivel competitivo que caracterizé a la seleccion chilena, al mismo tiempo que
los clubes nacionales logran protagonismo en el ambito internacional? En el contexto actual,
responder afirmativamente a esta pregunta resulta complejo. Se percibe un abandono
significativo, tanto por parte de la Asociacién Nacional de Futbol Profesional (ANFP) como

de los propios clubes, en lo que respecta a las areas formativas del futbol chileno.

La atencion institucional parece centrarse prioritariamente en cambios dirigenciales y en
dinamicas administrativas, mientras que las estructuras deportivas fundamentales como las
divisiones inferiores se ven afectadas por modelos de negocio inestables y por una
competencia interna desordenada. Esta falta de enfoque estratégico ha contribuido a

desarticular progresivamente el funcionamiento integral del futbol formativo en el pais.
1. La Crisis del Futbol Formativo en Chile

La disminucion en la exportacién de jugadores formados en el futbol chileno se ha
consolidado como una de las sefiales mas preocupantes en los ultimos afios. Esta
tendencia no solo evidencia una pérdida de competitividad en el desarrollo de talentos, sino
que también ha generado consecuencias negativas directas sobre las inversiones
destinadas a las divisiones inferiores. La falta de proyeccién internacional de los futbolistas
jévenes ha reducido significativamente las oportunidades de retorno econémico para los
clubes, desincentivando el fortalecimiento de sus estructuras formativas y perpetuando un

circulo vicioso de escasa inversion y bajo rendimiento.

La baja en la exportacién de futbolistas chilenos formados en el pais responde, en gran
medida, a dos factores clave. El primero de ellos es la tardia salida de los jugadores al
extranjero, ya que muchos de ellos recién emigran entre los 23 y 25 afos. Esta situacién
repercute directamente en su valor de mercado, que tiende a ser considerablemente inferior
al de sus pares provenientes de academias internacionales que son transferidos a edades
mas tempranas. Esta dinamica no solo limita el potencial de desarrollo deportivo de los
futbolistas, al reducir su tiempo de adaptacion y proyeccién en contextos de alto
rendimiento, sino que también restringe el retorno econémico que podrian obtener las
sociedades andénimas deportivas que administran los clubes, dificultando asi la reinversion

en sus divisiones formativas.
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De acuerdo con el Anuario Financiero de la ANFP correspondiente al afio 2022, un total de
68 futbolistas chilenos emigraron al extranjero entre los anos 2021 y 2022. Sin embargo,
solo un 29% de ellos tenia entre 18 y 23 afios, lo que confirma que la mayoria de las
transferencias se produce una vez superada la denominada “edad ideal” de exportacion,
establecida generalmente entre los 17 y 20 anos. Esta realidad contrasta significativamente
con lo observado en otros paises sudamericanos, donde los talentos son proyectados y
vendidos en etapas mucho mas tempranas. Casos recientes y exitosos como los de Kendry
Paez (Ecuador), Franco Mastantuono y Claudio Echeverri (Argentina), todos transferidos

entre los 16 y 19 afos a clubes de élite europea, evidencian una brecha estructural.

Estas operaciones han alcanzado montos de entre 12 y 45 millones de ddlares, reflejando
tanto el valor formativo de sus academias como la estrategia anticipada de

internacionalizacion de sus futbolistas.

TRANSFERENCIAS DE JUGADORES CHILENOS | DISTRIBUCION DE EDAD

Numero de jugadores (%)

SALIENTES

(22%) 6 2021 qg.p3 2021 8 (33%)
(21%) 7 2022  afios 2022 12 (27%)

(33%) 9 2021 94.p9 2021 11 (46%)
(39%) 13 2022 afios 2022 18 (41%)

33:)9 OOOOOOOO® 2021 35.35 2021 OO @ 3 (13%)
(3% 11 0000000000 ® 2022 2afics 2022 0000000000009 12 7%

Total 2022 (11%) 3 ®®® 2021 > 35 2021 @@ 2 (8%) Total 2022
33 (6%) 2 @ @ 2022 afios 2022 @@ 2 (5% 44
jugadores Fuente: FIFA / TMS Chile jugadores

FUENTE: IMAGEN ANUARIO FINANCIERO ANFP 2022.

En Chile, el futbol formativo se estructura en distintas categorias segun el rango etario de
los jugadores. La etapa de Iniciacion, también conocida como “Peque”, abarca desde la
categoria Sub-11 hasta la Sub-14; la etapa Junior comprende desde la Sub-15 a la Sub-18;

y finalmente, la categoria de Proyeccion incluye a jugadores entre la Sub-18 y la Sub-21.

En total, estas divisiones reunen a mas de cuarenta clubes, tanto profesionales como
amateurs, y congregan aproximadamente a 12.000 nifios y jovenes registrados en el

sistema. No obstante, a pesar del elevado numero de participantes en estas etapas
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formativas lo que constituye un importante semillero para el futbol nacional, solo un
porcentaje muy reducido de ellos logra llegar al profesionalismo. Esta realidad es
confirmada tanto por jugadores en formacién como por exfutbolistas profesionales
vinculados actualmente al entorno deportivo, quienes coinciden en que el transito desde las

divisiones inferiores al futbol de élite sigue siendo altamente restringido.

Profundizando en la diferencia entre las ventas de jugadores chilenos y extranjeros, la
desvalorizacion del futbolista nacional se hace evidente al analizar la evolucién de su valor
de mercado en la Ultima década. A finales de los afios 2000, las transferencias
internacionales de futbolistas chilenos alcanzaban cifras significativas. Arturo Vidal fue
transferido a Europa por USD 9,5 millones, mientras que Matias Fernandez lo hizo por USD
7,7 millones. En 2012, Eduardo Vargas impuso el récord histérico de venta del futbol

chileno, al ser traspasado al Napoli de Italia por USD 14,9 millones.

No obstante, ese punto marco el inicio de un periodo de declive en el valor de mercado de
los jugadores formados en el pais. Las ventas mas elevadas y, al mismo tiempo, escasas
en los Ultimos afios dan cuenta de esta tendencia, Angelo Araos fue transferido en 2019
por USD 4 millones, Marcelino Nunez en 2022 por una cifra similar, Dario Osorio en 2023
por mas de USD 3,5 millones y, mas recientemente, Damian Pizarro en 2024 por USD 3,7
millones. Estas cifras estan muy por debajo de los montos que se obtenian en el pasado,
lo que refleja no solo una pérdida de competitividad internacional, sino también una menor

valorizacién del talento nacional en el mercado global.

Entre los principales factores que explican la exportaciéon tardia y de bajo valor de los
futbolistas chilenos, destaca en primer lugar el retraso en su consolidaciéon profesional. A
medida que los jugadores superan los 22 afos, su valor de mercado tiende a disminuir,
especialmente cuando provienen de una liga como la chilena, cuya competitividad ha sido

cuestionada en los ultimos afios por los mercados internacionales.

En segundo lugar, se observa una gestion suboptima en los procesos de negociacion, dada
la escasez de departamentos especializados en transferencia y valorizacién dentro de los
clubes. En muchos casos, las decisiones quedan en manos de representantes o
intermediarios, lo que conduce a cierres de operaciones a precios de oportunidad, sin

maximizar el valor potencial del jugador.

Finalmente, otro elemento critico es la ausencia de programas de adaptacién internacional.

La falta de formacion en idiomas, conocimientos culturales y preparacion contextual limita
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la insercion de los futbolistas en el extranjero, generando una percepcion de mayor riesgo
por parte de los clubes compradores, quienes tienden a ajustar los montos de transferencia

ante la falta de garantias de adaptacion exitosa.
1. Sin inversién no hay desarrollo

Desde el afio 2022, la Asociacion Nacional de Futbol Profesional (ANFP) ha destinado un
monto cercano a los 4.000 millones de pesos chilenos anuales al futbol formativo, con el
objetivo de fortalecer la participacion y operatividad de las divisiones menores. Estos
recursos se distribuyen principalmente a través de 6rdenes de servicio, permitiendo a los
clubes financiar gastos asociados a traslados, alimentaciéon y alojamiento en las distintas

regiones del pais donde se disputan encuentros.

Esta inversion ha beneficiado a las categorias comprendidas entre la Sub-13 y la Serie
Proyeccion, asegurando una mayor cobertura logistica para la competencia nacional. Como
resultado de este flujo sostenido de ingresos, en el afio 2023 se registraron mas de 5.600
partidos juveniles, lo que representé un incremento cercano al 70% en comparacién con el
afno 2022, reflejando un avance significativo en términos de regularidad y extension del

calendario formativo.

No obstante, a fines del afio 2023, la ANFP manifesté su intencion de reducir en un 50% el
presupuesto destinado al futbol formativo para la temporada 2024, lo que implicaba una

disminucién del financiamiento anual a aproximadamente 2.000 millones de pesos chilenos.

Esta medida fue justificada bajo el argumento de implementar un nuevo formato de
competencia que permitiria reducir los costos operativos. Sin embargo, la propuesta fue

rechazada de forma unanime por los clubes durante el Consejo de presidentes.

Diversos representantes expresaron su preocupacion frente a este recorte presupuestario,
sefialando su impacto negativo sobre el desarrollo de largo plazo del futbol nacional. Entre
ellos, Cristian Rodriguez, gerente general del club Union Espafiola, declaré: “Reducir el
presupuesto del futbol joven seria totalmente contraproducente para el futuro desarrollo del
futbol chileno”. Este episodio dejé en evidencia que, pese a los esfuerzos realizados en
materia de inversion, el financiamiento del futbol formativo ain carece de la estabilidad

estructural necesaria para garantizar su sostenibilidad en el tiempo.

En la misma instancia, Raul Delgado, presidente de Unién San Felipe, también se manifesto

en contra de la medida, sefialando que “ante la opinién de muchos de nosotros, el directorio

29



Seminario de Titulo

UNIVERSIDAD TECNICA
ICS-399 FEDERICO SANTA MARIA
Departamento de Ingenieria Comercial

entendié que esa decisién era equivocada y Pablo Milad indico que se retornara al
presupuesto de la ultima temporada. Fue lo mas criterioso. Una medida asi era

desafortunada para el Futbol Joven”. (Alairelibre.cl, 2023)

Aunque la propuesta de recorte presupuestario fue finalmente revertida, en marzo de 2024
los clubes recibieron una transferencia reducida por parte de la ANFP, lo que generé nuevas
molestias y cuestionamientos. Esta situacion obligé a las autoridades del organismo a
restablecer los montos originalmente comprometidos, en respuesta a la presion ejercida por
los clubes. Este vaivén presupuestario evidencia la fragilidad del modelo de financiamiento

actual del futbol formativo chileno.

En efecto, una parte significativa de la inversion en las divisiones menores de los clubes
proviene casi exclusivamente de los aportes entregados por la ANFP, mientras que las
Sociedades Andénimas Deportivas Profesionales (SADP) que administran los clubes no
destinan, en términos generales, recursos propios relevantes para el fortalecimiento de sus
respectivos semilleros. Esta dependencia estructural limita la autonomia y sostenibilidad del
sistema formativo, y refleja una falta de compromiso financiero por parte de los entes

privados que gestionan el futbol profesional en Chile.

Esta situacién se evidencia con claridad al analizar las cifras de inversién de algunos clubes
del futbol chileno, los cuales destinan menos del 5% de sus recursos propios al desarrollo
de sus divisiones inferiores. Segun el Anuario Financiero de la ANFP, durante los afios 2021
y 2022, este fue el caso de instituciones como Nublense, Coquimbo Unido, Unién La Calera,

Universidad Catodlica y Deportes Antofagasta.

Uno de los casos mas llamativos es el de Universidad Catdlica, club que en el afio 2018
destinaba el 12% de su presupuesto total al futbol formativo, pero que redujo drasticamente
esa proporcion al 1% en los afios 2019, 2021 y 2022. Solo en el afio 2020 se registré una
leve alza, alcanzando un 5% de inversion. Estos datos no solo reflejan la falta de
consistencia en la asignacion de recursos, sino también la baja prioridad que algunos clubes
otorgan al desarrollo sistematico de su semillero, comprometiendo con ello su proyeccion a

mediano y largo plazo. (Anuario ANFP, 2022)

Esta realidad fue expresada con claridad por Pablo Rios, exjefe del futbol formativo del club
Nublense, quien evidencié la falta de prioridad que se otorga a las divisiones menores

dentro de la estructura financiera de algunos clubes. En sus palabras: “El dinero que llega
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del canal del futbol se utiliza practicamente en su totalidad en el plantel profesional, lo que

queda, si es que queda, va a los juveniles. Donde si no queda, no importa”.

En este contexto, el financiamiento proveniente de los derechos televisivos representa un
pilar fundamental para la operacion de los clubes del futbol chileno. De acuerdo con el
Anuario Financiero de la ANFP correspondiente al afio 2022, los clubes de Primera Division
y Primera B recibieron en conjunto mas de 70.000 millones de pesos por concepto de
derechos de television. Dentro de esa distribucion, los tres clubes considerados
histéricamente como los mas grandes del pais Colo-Colo, Universidad de Chile y
Universidad Catdlica concentraron un 9,5%, 8,6% y 6,9% del total, respectivamente.
(Anuario ANFP 2022, 2022)

En contraposicion, para varias instituciones de menor envergadura, este aporte televisivo
constituye una fuente de financiamiento aun mas critica, en la temporada 2023, clubes
como Deportes Copiapd, Cobresal y Coquimbo Unido dependieron en mas de un 60 % de
estos ingresos para sustentar sus operaciones anuales. Esta alta dependencia refuerza el
caracter central que tiene el reparto televisivo en el modelo financiero del futbol chileno, lo
que a su vez condiciona las prioridades presupuestarias internas de cada institucion, en

muchas ocasiones en desmedro del desarrollo formativo. (FutbolyFinanzas.Oficial, 2024).

Ingresos por Derechos de Transmision Televisiva

Club % Derechos Ingreso TV (MM % Inversion Formativo &
u
TV CLP) Femenino

Colo-Colo 9,5% 6.650 8%
Universidad de

8,6% 6.020 7%
Chile
Universidad

6,9% 4.830 1%
Catolica
Audax ltaliano 4.2% 2.940 4%
Cobresal 3,1% 2.170 3%
Coquimbo Unido 3,8% 2.660 4%
Unién Espafiola 4.5% 3.150 6%
Everton 3,4% 2.380 5%
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Club % Derechos Ingreso TV (MM % Inversion Formativo &
u
TV CLP) Femenino

Huachipato 2,7% 1.890 5%
Nublense 2,2% 1.540 3%
O’Higgins 2,9% 2.030 5%
Palestino 3,0% 2.100 6%
Union La Calera 2,5% 1.750 3%
Deportes

2,8% 1.960 4%
Antofagasta
Unién San Felipe*® 2,5% 1.750 4%
Deportes La

2,0% 1.400 4%
Serena*

FUENTE: TABLA GENERADA SEGUN INFORMACION RECOPILADA DE FUTBOLYFINANZAS. OFICIAL, 2024

e Consecuencias en la operativa diaria:

e Viajes y alimentacién precarias: En abril del afio 2024, un grupo de apoderados de
Unién La Calera denunciaron condiciones inadecuadas de transporte y
alimentacion, con casos de deshidratacion tras un viaje a la region de Antofagasta,
series sub-15 y sub-16. (ADN Radio - Carlos Madariaga, 2024).

o Falta de recintos fijos: Los mismos apoderados reportaron que los juveniles no
tienen un espacio de entrenamiento fijo, si bien el club cementero cuenta con
instalaciones propias, han entrenado en al menos de cinco canchas distintas por
falta de espacio (ADN Radio - Carlos Madariaga, 2024).

¢ Infraestructura sobrecargada: Francisco Castro, jefe del futbol formativo del club
desde 2022, cuenta “nosotros, gracias a Dios, tenemos una cancha muy buena,
pero esta sobrepoblada, porque tenemos todas las categorias del futbol formativo,
femenino y escuelas de futbol, en una sola. En algun minuto, hay que ampliarla,
porque si no, no da abasto. Termina siendo contraproducente, debido a que a veces
tienes que suspender los entrenamientos o el pasto se deteriora muy rapido”
(Araneda & Martinez, 2025).
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2. Sucesos inesperados

Existen ademas contingencias fundamentales que deben ser consideradas, ya que han
influido de manera directa en el desarrollo del futbol formativo tanto a nivel nacional como
internacional. En los ultimos anos, el progreso de las divisiones inferiores se ha visto
afectado por sucesos que impactaron estructural y operativamente a los clubes y
academias. Entre los mas relevantes destacan el estallido social ocurrido en octubre de
2019 y la pandemia de COVID-19 en el afio 2020. Ambos eventos generaron la suspension
total de entrenamientos, competencias y actividades regulares, interrumpiendo la formacion
sistematica de miles de jovenes futbolistas en todo el pais. Esta interrupcién no solo afecté
la continuidad deportiva de una generacion completa, sino que también profundizé las
brechas estructurales ya existentes en términos de infraestructura, financiamiento y

planificacion a largo plazo.

El estallido social del 18 de octubre de 2019 comenzé como una manifestacion ciudadana
por el alza en el precio del transporte publico, pero rapidamente escalé hasta convertirse
en un movimiento nacional de caracter masivo. Ante el escenario de violencia e inseguridad
que se generd durante las semanas siguientes, la Asociacion Nacional de Futbol
Profesional (ANFP) resolvié suspender completamente las actividades del futbol formativo

en el pais, afectando a todas las categorias, desde la Sub-8 hasta la Serie Proyeccion.

Esta medida también tuvo consecuencias en el ambito profesional, donde posteriormente
se suspendio el campeonato de Primera Division, que concluy6 de forma anticipada y sin
que se concretaran ascensos ni descensos. En lo que respecta al futbol joven, la
planificacion contemplaba una eventual reanudacién de entrenamientos y competencias a
partir de los primeros meses del afio 2020, aunque dicha reactivacion se veria nuevamente

interrumpida por la pandemia global que afectaria al pais meses después.

Pocos meses después del estallido social, en marzo de 2020, la pandemia de COVID-19
impactoé con fuerza al pais, obligando al cierre total de actividades presenciales en todos
los ambitos, incluido el deportivo. Nuevamente, tanto el futbol profesional como el formativo
se vieron profundamente afectados. En este contexto, la ANFP anunci6 el 18 de marzo la
suspension de todas sus competencias, abarcando tanto las categorias profesionales como

las juveniles.
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Si bien el retorno a los entrenamientos del primer equipo fue autorizado el 16 de julio de
ese mismo afno, y la reanudacion del campeonato profesional se concreté el 29 de agosto,
el futbol formativo enfrentd una paralizacion mucho mas extensa. Las categorias inferiores
permanecieron sin actividad durante varios meses adicionales, y su regreso oficial fue
anunciado recién para mediados del afio siguiente, prolongando asi el estancamiento en

los procesos de desarrollo de jovenes talentos a lo largo del pais.

El 18 de julio de 2021, el diario La Tercera publicoé una entrevista con Jorge Guerrero, quien
en ese entonces se desempefiaba como director de desarrollo técnico de la ANFP, bajo el
titulo “La pausa afectara a nivel mundial el desarrollo del futbol”. En dicha entrevista,
Guerrero advirti6 que las categorias mas afectadas por la suspension prolongada de
actividades serian las divisiones infantiles, ya que el receso coincidié con una etapa clave
en el proceso de crecimiento y formacién de los jovenes futbolistas. Asimismo, reconocié
que, si bien no se contemplaron aportes financieros directos a los clubes durante ese
periodo, si se planificaron acciones de apoyo logistico para facilitar el eventual retorno a las

competencias, incluyendo transporte, hospedaje y kits sanitarios.

En ese mismo contexto, también se destaco la creacidon de comisiones técnicas al interior
de la ANFP, las cuales trabajaron durante el periodo de confinamiento con el objetivo de
disefiar un plan de retorno gradual para el futbol formativo. Dicho plan establecié como
primer paso la reactivacion de las categorias Sub-18 y Sub-21, programada para el 4 de
septiembre de 2021, contemplando un minimo de seis semanas de preparacion fisica y
logistica previa. Por su parte, el resto de las divisiones, desde la Sub-8 en adelante, fueron

calendarizadas para retomar sus actividades de forma progresiva durante el afo 2022.

Jorge Guerrero también recalcé que la reactivacion del futbol formativo no estaria
estrictamente supeditada a las fases del plan “Paso a Paso” del Gobierno, aunque advirtid

que el proceso podria revertirse en caso de producirse un rebrote significativo de contagios.

Asimismo, subrayo el valor social que cumple el futbol formativo en el pais, destacando su
rol en la integracion y desarrollo de los jovenes. En sus palabras, este tipo de actividad no
solo contribuye al crecimiento deportivo, sino que también cumple una funcién preventiva
clave, al mantener a nifios y adolescentes activos, comprometidos y alejados de riesgos

sociales como el consumo de drogas o la delincuencia (Parker, 2021).

La paralizacion de las actividades no solo generd impactos de tipo organizacional, sino que

también tuvo consecuencias significativas en el plano fisico y emocional de los jovenes
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futbolistas. Diversos estudios evidenciaron la pérdida de condicion fisica producto del
detraining, interrupciones prolongadas en la rutina de entrenamiento y efectos negativos en

la motivacion de los jugadores.

Factores como el aislamiento social y la virtualizaciéon de las sesiones deportivas elevaron
considerablemente el riesgo de desercion, especialmente entre las categorias formativas
mas tempranas. Frente a este complejo escenario, la ANFP disefi¢ e implementd un plan

de mitigacion orientado a reducir estos efectos adversos.

Este plan contemplé evaluaciones individuales de los jugadores, protocolos progresivos
para la reanudacion de entrenamientos presenciales y medidas de apoyo psicoeducativo,
con el objetivo de reactivar gradualmente los procesos de formacion y resguardar la

integridad integral de los deportistas jévenes.

Si bien este conjunto de contingencias no recae exclusivamente en la gestion y
organizacién de los clubes, resulta fundamental incluirlo en el analisis para comprender con
mayor profundidad algunos de los factores que han influido en la maduracion tardia de los

jugadores chilenos.
3. Elingrediente que marca la diferencia

El rendimiento de un futbolista no se forja Unicamente en el centro de entrenamiento, sino
también en una parte fundamental en nuestro desarrollo, como lo es la alimentacién. Una
nutricion saludable es el pilar fundamental que sostiene cualquier programa de carga fisica,
en donde sin los macros y micronutrientes necesarios, los jévenes dificilmente mantendran
la intensidad requerida durante los 90 minutos de un partido de alto rendimiento, como

tampoco poder aguantar las sesiones de entrenamientos requeridas.

Segun la encuesta Nacional de Salud ENS del ministerio de Salud mostro que el 28% de
los nifios y adolescentes en chile presentan sobrepeso u obesidad, siendo la tasa mas alta
de Latinoamérica. Estas cifras no solo afectan la salud en general, sino directamente a la
capacidad de un canterano para desarrollar potencia, velocidad, resistencia aérobica desde

las categorias formativas hacia el profesionalismo (Araneda & Martinez, 2025).

Pese a los avances en el ambito deportivo, aun persisten brechas significativas en areas
fundamentales para el desarrollo integral de los futbolistas jévenes. Una de ellas es la

nutricion. Segun datos de la Asociacion Chilena de Nutricionistas en el Futbol (Asochinuf),
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solo el 35% de los clubes de Primera Division cuenta con un nutricionista dedicado

exclusivamente a las divisiones inferiores.

En la practica, esta situaciéon se traduce en programas de alimentacion fragmentados, que
suelen limitarse a talleres puntuales, charlas aisladas o planillas genéricas que pocas veces
se ajustan al gasto energético real de cada jugador. Al respecto, Nicolas Pérez, nutricionista
del club Huachipato, sefala: “Sin un seguimiento diario, los jovenes terminan consumiendo
alimentos procesados y bebidas azucaradas que anulan el buen trabajo realizado en el dia”
(Araneda & Martinez, 2025).

Mas alla de la experiencia local, la literatura internacional respalda consistentemente el
valor de la educacion nutricional como parte fundamental del desarrollo deportivo. Un
estudio realizado por la Universidad Catdlica San Antonio de Murcia evidencié un aumento
del 12% en la capacidad aerdbica de futbolistas juveniles tras seis meses de intervencién
nutricional centrada en el consumo adecuado de macronutrientes, hidratos de carbono de

bajo indice glucémico y el control del timing proteico.

Este tipo de evidencia refuerza la importancia de implementar programas nutricionales
estructurados y sostenidos. En esa linea, clubes de élite como Ajax (Paises Bajos) y SL
Benfica (Portugal) no solo cuentan con nutricionistas de planta en sus academias
formativas, sino que ademas han incorporado tecnologias de analisis hibridos como
aplicaciones moéviles y dispositivos wearables que permiten a los jugadores monitorear y

ajustar su dieta en tiempo real.

En este contexto, en Cobresal se realizan reuniones quincenales con apoderados para
lograr mejorar la alimentacion en sus hogares, pasando de snacks altos en grasas a
legumbres, proteinas magras y frutas secas. En donde Pérez, nutricionista de Huachipato,

menciona: “Educar a la familia es tan vital como educar al jugador”.
4. Una pieza por pulir

La adquisicion de destrezas técnicas y la comprension tactica son tan criticas como el
acondicionamiento fisico, especialmente en la etapa formativa, donde la plasticidad motriz
alcanza su punto maximo. No obstante, en Chile persiste una brecha significativa entre la

teoria y la practica en los procesos de ensefianza deportiva.

En conversacién con un profesional del Congreso de Profesores del Instituto Nacional del

Futbol (INAF), se evidencié una preocupacion comun respecto a los métodos de formacion
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continua de los entrenadores en divisiones inferiores. Si bien la ANFP exige que todos ellos
cuenten con licencia vigente, el especialista indico que, en la practica, solo un 22% de los
técnicos opta por renovar dicha acreditacion a través de cursos presenciales, mientras que

el 78% lo hace mediante evaluaciones remotas.

Este enfoque, segun explico, limita la actualizacion metodoldgica y restringe el intercambio
directo con formadores de alto rendimiento, reduciendo asi la calidad del aprendizaje y el
perfeccionamiento técnico que requieren los entrenadores en etapas clave del desarrollo

juvenil.

En la practica, esto se traduce en ejercicios estandarizados que replican modelos del futbol
profesional sin considerar las necesidades pedagdgicas propias de preadolescentes y
adolescentes. Segun nos sefald un profesional del Congreso de Profesores del INAF, un
informe interno de la ANFP revela que el 68 % de las practicas en categorias Sub-12 y Sub-
14 se enfocan en rondos de dos toques y presiones altas, dinamicas disefiadas para
futbolistas adultos. Esto deja de lado actividades fundamentales como la coordinacion, la
creatividad y la resolucién de problemas, habilidades esenciales en las primeras etapas del

desarrollo.
5. Gen Chile

Gen Chile es el programa estratégico de desarrollo formativo impulsado por la ANFP en el
afno 2022, con el objetivo de profesionalizar las divisiones inferiores y construir un semillero
sostenible de talento para el futuro del futbol chileno. En este marco, la ANFP llevé a cabo
un diagnostico exhaustivo de todos los equipos profesionales del pais incluyendo clubes de
Primera Division, Primera B y Segunda Profesional mediante la aplicacion de un
cuestionario compuesto por 200 preguntas, orientado a evaluar distintos aspectos de la

estructura formativa de cada institucion.

Este informe revelo que el 85% de los clubes contaba con un jefe técnico en el futbol
formativo, el 59% contaba con un preparador fisico en sus categorias, pero un 40% carecia
de apoyo psicologico y el 85% operaba sin politicas formales para categorias menores
(Araneda & Martinez, 2025).

A partir de este diagnéstico, se lanzé el programa GEN Chile en agosto 2022, el cual fue

presentado en el congreso de desarrollo integral del futbol, con cuatro pilares
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fundamentales: infraestructura y tecnologia, competencia y visibilidad, formacién continua

de entrenadores, y gobernanza.

e Se instalaron 42 camaras con IA en campos juveniles y se adopté el software
comet para poder centralizar estadisticas, inscripciones y seguimiento de los

futbolistas.

e Competencia ampliada: Los partidos desde el 2022 aumentaron de 3.700 a

7.100 aproximadamente, duplicando las opciones de juego (Alarcon, 2025).

Como parte de la quinta edicién de la Liga de Desarrollo del Futbol Formativo, realizada en
marzo de 2023, la ANFP junto a la CONMEBOL inauguraron un torneo que integro
escuelas, equipos amateurs y selecciones comunales, desarrollado en el complejo Mundo
Sport de Macul. El certamen contempl6 la disputa de mas de 50 partidos durante un periodo
de tres semanas. En su fase preliminar, se preseleccionaron 25 nifos y 25 nifias, quienes
fueron convocados para representar a Chile en la Fiesta Sudamericana de la Juventud,

organizada en Paraguay.

El director técnico de la Seleccién Chilena Sub-15, Ariel Leporati, se mostré feliz de poder
participar en este evento, sefialando que “Soy un convencido de que el deporte es una de
las herramientas educativas mas importantes que existen. La realizacion de actividades que
impulsen el juego y el desarrollo fisico-motriz de nuestros jovenes, son hechos nos van a
ayudar en la labor de impulsar el desarrollo y futuro del futbol chileno”

(Campeonatochileno.cl, 2023)

En la misma linea, El director técnico de la Seleccién Chilena femenina Sub-17, Alex
Castro, expres6 que “Esta es una gran oportunidad para las jovenes participantes. Les
permitira crecer, sumar experiencia y mostrar sus virtudes. Es crucial que todas estas chicas
disfruten del juego y de la practica constante del deporte, para que puedan competir y se
enamoren de la actividad. Asi potenciamos los cimientos futbol femenino nacional’

(Campeonatochileno.cl, 2023).

El director de Desarrollo Técnico de la Federacién de Futbol de Chile, Jorge Guerrero
Cortés, argumenté que “cualquier pais que pretende crecer en el futbol necesita un plan de
desarrollo, eso es clave. Nosotros lo hicimos, lo armamos y lo estamos aplicando desde

octubre de 2022. El Plan Gen Chile implica, entre otros aspectos, trabajar desde las bases
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del fatbol formativo y entregarles las herramientas a los y las futbolistas para generar

resultados a largo plazo” (Campeonatochileno.cl, 2023).

Desde 2015, la ANFP ha implementado en el futbol chileno la regla del minutaje sub-21,
normativa cuyo principal objetivo es aumentar la presencia de jugadores jovenes en los
torneos nacionales profesionales. En términos especificos, esta nueva regla implementada
hace ya 10 afos, obliga a cada uno de los clubes a cumplir con al menos 1.890 minutos
disputados por futbolistas menores a 21 afos, lo que equivale alrededor de un 70% de
minutos disputados durante el campeonato. Si bien esta medida fue actualizada a partir del
campeonato 2024, estableciendo que los jugadores nacidos después del 1 de enero del
2005 sumaran el doble de minutos disputados, con un maximo de 90 minutos por partido.
Ademas, en caso de que el jugador sea seleccionado en alguna categoria de la seleccién

chilena, se le acreditaran inmediatamente 63 minutos a su respectivo club.

A pesar de la claridad normativa, esta regla no esta exenta de controversia. En efecto, los
equipos que no logren alcanzar dicha cantidad de minutos seran sancionados con
penalizaciones deportivas, las cuales van desde una multa econémica hasta la pérdida
directa de puntos en la tabla de posiciones, con un maximo hasta de 9 puntos. Este punto
ha generado diversas e intensas discusiones entre los dirigentes, técnicos y distintos

actores involucrados en el desarrollo juvenil.

Respecto a los beneficios, algunos expertos en el tema defienden esta regla promulgada
ya que ha significado una mayor exposicion y oportunidades para los jévenes talentos del
futbol nacional. Felipe Quinteros, profesional relacionado al desarrollo formativo sefiala que
esta iniciativa ha resultado positiva en términos generales, destacando el aumento de
jugadores juveniles chilenos exportados al extranjero, quienes han aprovechado esta vitrina
para mostrarse en ligas internacionales. Siguiendo esta linea, Jorge Guerrero, exdirector
técnico de desarrollo de la ANFP, afirma que cerca del 80% de jugadores sub-21 han
logrado consolidarse en los primeros equipos de sus clubes, mencionando casos
especificos como Marcelino Nufez y Victor Felipe Méndez, quienes lograron traspasos al

futbol europeo gracias a esta visibilidad.

No obstante, también existe una contraparte critica que destaca diversas deficiencias en la
aplicacion de esta normativa. Algunos entrenadores y formadores argumentan que, mas
alla del incentivo positivo que representa, la regla termina desviandose de su propdsito

original. En este sentido, el exentrenador de la seleccion chilena y de varios clubes
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nacionales, Mario Salas, expresé publicamente su descontento, sefialando que en muchos
casos los clubes recurren a préstamos externos para cumplir con la exigencia
reglamentaria. Al respecto, comentd: “Hemos tenido que recurrir a jugadores de otros

equipos para cumplir con la norma, lo que termina por destruir el espiritu original de la regla”.

Sumado a lo expresado por Mario Salas, también se han manifestado otros profesionales

vinculados al futbol formativo que cuestionan la efectividad real de esta normativa.

Carlos Pedemonte, exjefe formativo de la U. de Concepcion, apunté en el Congreso del
Fuatbol:

e “Los clubes hacen estos préstamos por necesidad. Es muy probable que los

procesos de formacion no cumplan con la exigencia...”
Nicolas Cordova, técnico de selecciones juveniles, declar6 durante el Congreso del Futbol:

¢ “Mi conclusion es que no hay que tener este reglamento... los jugadores buenos

juegan sin ninguna norma particular...”

Al analizar la implementacion practica del reglamento, los datos del campeonato 2022
muestran que apenas seis de los dieciséis equipos lograron superar con holgura el minimo
exigido de minutos para jugadores Sub-21, destacando Universidad de Chile y Unién
Espafiola como las instituciones con mayor cumplimiento. Esta tendencia se ha mantenido

en los afios posteriores, sin cambios significativos en el comportamiento de los clubes.

En contraste, instituciones histéricas como Colo Colo apenas alcanzaron el umbral
reglamentario, sin evidenciar una apuesta consistente por la promocion sistematica de sus
canteras. Asimismo, varios equipos de menor presupuesto han optado de forma reiterada
por incorporar jugadores cedidos desde otras instituciones con el unico fin de cumplir con
la norma, lo que deja en evidencia que, lejos de fomentar el desarrollo genuino de talentos
propios, la regla ha derivado en soluciones de corto plazo que desvirtian su propdésito

original.

Antes de entrar en el detalle, es importante senalar que los datos presentados a

continuacion corresponden exclusivamente a la temporada 2022. Esta informacion permite
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observar como se aplicé la regla Sub-21 en ese periodo, evidenciando los minutos efectivos

que los distintos clubes otorgaron a sus jugadores juveniles.

Minutos Sub 21 - Equipos 2022 (Autor: Felipe Quinteros A. @ FQAFUTBOL)

Ranking Minutos Jugados Partidos Rest. Restantes
1 Universidad de Chile
2 Union Espaiiola
3 Deportes La Serena
4 Huachipato
5 Universidad Catolica
e
7 Colo-Colo
8 Nublense
9
10
11 Coquimbo Unido 1886
12
13 Union La Calera 1865
14
15 Deportes Antofagasta 1823
16 Curicé Unido 1807

Ranking

DB s E W N

Ranking Top 25 Minutos Jugadores Sub 21 - Campeonato Nacional 2022

Jugador

Bastian Yafiez
Jonathan Villagra
Alexander Aravena
Joaquin Gutierrez
Marcelo Morales
Dario Osorio
Felipe Yariez
Cristopher Medina
Cesar Perez
Bastian Tapia
Gonzalo Tapia

Lucas Assadi
Luckas Carrefio

Felipe Ortiz
Vicente Pizarro

Jose Castro
Bastian Roco

Clemente Montes
Daniel Navarrete

Equipo

Union Espaiiola
Union Espaiiola
Nublense
Huachipato
Universidad de Chile
Universidad de Chile
Coquimbo Unido
Everton

Union La Calera
Universidad de Chile
Universidad Catolica

Universidad de Chile
La Serena

Curico Unido

Colo Colo
Universidad de Chile
Huachipato

Universidad Catodlica
Universidad de Chile

Posicidn

Extremo lzquierdo
Defensa Central
Extremo Derecho
Lateral Derecho
Lateral lzquierdo
Extremo Derecho
Lateral lzquierdo
Volante lzq/Der
Volante Central
Defensa Central
Extremo lzquierdo

Volante Ofensivo
Volante Central

Volante
Volante Central

Lateral lzquierdo
Defensa Central

Extremo lzguierdo
Lateral Derecho

2144
1873
1796
1726
1723
1524
1469
1446
1396

(Autor: Felipe Quinteros A. @FQAFUTBOL)

Fecha Nacimiento Minutos Jugados Partidos

24
21
20
19
19

16
16
16
16
15

14
13

13

*Partidos: Corresponde al resultado de "minutos jugados” transformado a 90 minutos. (Minutos/S0)
*La posicion corresponde a la que (en su mayoria) se ha desempefiado al cumplir los minutos.
*Se esperara y actualizara de forma oficial con la informacion que entregue la ANFP. [Actualizado a Fecha 29)

*Fueron descontados los minutos aue suma el haber particivado en seleccion menor.
FUENTE: TABLA MINUTAJE SUB-21/FELIPE QUINTEROS ALARCON
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Las tablas muestran que, aunque varios clubes cumplen con la norma Sub-21 e incluso la
superan ampliamente como Universidad de Chile y Unién Espanola, persiste una brecha
evidente entre quienes integran juveniles como parte de un proyecto formativo y quienes
solo buscan cumplir con el requisito minimo. Mientras equipos como Huachipato, La
Serena, Palestino o Colo-Colo muestran una participacion constante de jugadores jovenes,
otros como Curicé Unido, O’Higgins o Unién La Calera dependen de los ultimos partidos o

de pocos futbolistas especificos para completar los minutos.

Ademas, el ranking individual demuestra que el minutaje suele estar concentrado en un
numero reducido de jugadores, lo que evidencia que en muchos casos no existe una politica
amplia de desarrollo juvenil, sino una estrategia basada en cumplir formalmente mas que

en proyectar talento.

Una vez revisadas las imagenes correspondientes al aio 2022, pasamos ahora a analizar
el minutaje registrado durante la temporada 2025. Mostrando un avance actual, segun los
registros oficiales del Campeonato Nacional 2025, el cumplimiento de la norma Sub-21
sigue reflejando una marcada diferencia entre clubes, evidenciando que la brecha entre el

cumplimiento formal y el desarrollo estructural del talento joven persiste.
Clubes que destacan por su compromiso con la regla:

o O’Higgins lidera con 1.350 minutos jugados por futbolistas Sub-21, superando con

holgura la exigencia minima y demostrando una politica activa de promocién juvenil.

e Deportes La Serena también se posiciona como uno de los clubes mas

comprometidos, con 1.293 minutos, consolidando un trabajo formativo sostenido.

e Unién Espafiola, histéricamente alineada con el desarrollo de canteranos, acumula
1.260 minutos, reafirmando su enfoque en potenciar jugadores desde las divisiones

inferiores.

Colo Colo, uno de los clubes mas importantes del pais, registra apenas 591 minutos, muy
por debajo del promedio del resto de los equipos destacados. Este numero refleja una
tendencia ya observada en temporadas anteriores, donde el cumplimiento de la norma se
ha limitado a lo estrictamente necesario, sin una apuesta clara por el desarrollo de juveniles

propios (Liga-de-primera-Itau, 2025).
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Segun un analisis publicado por La Tercera en diciembre de 2024, muchos entrenadores
cumplen la norma Sub-21 uUnicamente por obligacién, recurriendo incluso a jugadores

prestados de otros clubes para alcanzar el minimo exigido (La Tercera, 2024).

Impacto de la normativa Sub-21: Beneficios y limitaciones.

Aspecto Ventajas Desventajas
o . Mas minutos Sub-21, mayor Cumplimiento artificial, con
Exposicion juvenil L
visibilidad préstamos
. . Mayor rotacion juvenil, posibilidad _
Formacién continua Falta de respaldo formativo real
de debut
Ventas _ Jugadores no consolidan su carrera
. . Aumento de salidas prematuras
internacionales afuera
Desarrollo o o No soluciona falta de inversién ni
Cumple requisitos minimos )
sostenible calidad

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La tabla expone como la aplicacion de la regla Sub-21 genera efectos mixtos en el futbol
chileno. Si bien aumenta la visibilidad de los juveniles, permite mayor rotacion y facilita
debuts, también se evidencia un cumplimiento muchas veces artificial, apoyado en
préstamos o decisiones coyunturales mas que en proyectos formativos sdlidos. Asimismo,
el alza en transferencias tempranas al extranjero no siempre se traduce en carreras
consolidadas, y aunque la norma asegura un piso minimo de participacion, no resuelve los

problemas estructurales de inversion, planificacion y calidad en la formacién de talentos.

En el marco de esta investigacion, resulta imprescindible examinar de forma cuantitativa el
comportamiento financiero que han tenido los clubes chilenos en relacion con el fatbol
formativo durante los ultimos anos. A través del analisis de los estados financieros oficiales
reportados por Universidad de Chile, Audax Italiano y Coquimbo Unido, tres instituciones
que entregan con mayor detalle sus gastos asociados al desarrollo de divisiones inferiores,
se busca observar la evolucion real de la inversion y su proporcionalidad respecto al total

de egresos anuales.

No obstante, si bien la implementacion de las sociedades anénimas deportivas en el futbol
chileno tuvo como propdsito inicial garantizar mayor transparencia y una gestion mas

eficiente en los clubes, en la practica estos objetivos no se han cumplido a cabalidad. Esto
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se evidencia al revisar en detalle los estados financieros disponibles, de la totalidad de
instituciones analizadas, solo fue posible extraer informacion clara y desagregada respecto
a la inversion en divisiones inferiores de tres clubes, mientras que el resto no presenta un
desglose adecuado ni cifras especificas. Esta falta de uniformidad y transparencia en la
entrega de datos refleja las limitaciones del modelo en su capacidad de asegurar rendicién

de cuentas y control sobre aspectos clave como el desarrollo del futbol formativo.

Este ejercicio resulta fundamental no solo para dimensionar el compromiso institucional que
existe con el semillero del futbol chileno, sino también para contrastar si dicha inversién ha
sido sostenida, decreciente o simplemente simbdlica en comparacion con los ingresos

percibidos por concepto de television, auspicios o ticketing.

A continuacion, se presenta una tabla que resume los montos anuales destinados al futbol

formativo por estos tres clubes en el periodo 2019-2024, expresados en millones de pesos

chilenos.
Inversiéon anual en divisiones inferiores en Chile (2019-2024)
ANO UNIVERSIDAD DE AUDAXITALIANO COQUIMBO UNIDO
CHILE
2019 $1.129Mm $476,897M NN
2020 $825M $249M $110,028M
2021 $908M $280,730M $48,864M
2022 $1.088M $55,912M $181,502M
2023 $1.391M $112,944M $317,311M
2024 $1.673M $74,933M $487,857M

FUENTE: INFORMES DE GESTION Y ANUARIOS INSTITUCIONALES DE CLUBES SADP CHILENOS (2019-2024). (MONTOS

EXPRESADOS EN MILLONES DE PESOS CHILENOS).
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Inversion anual en divisiones inferiores por club
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Al observar los datos expuestos, se identifican tendencias claras que permiten realizar una
primera aproximacion critica respecto al comportamiento de la inversion en divisiones
menores en el futbol chileno. Universidad de Chile destaca por mantener un nivel de gasto
constante y progresivo, superando los $1.000 millones anuales desde 2019, con un
aumento sostenido que culmina en $1.673 millones en 2024. Esta cifra representa una

politica institucional mas estable en materia de formacion juvenil, aunque es importante

45



Seminario de Titulo

UNIVERSIDAD TECNICA
ICS-399 FEDERICO SANTA MARIA
Departamento de Ingenieria Comercial

sefnalar que en los ultimos afos se unificod este gasto con el futbol femenino, lo cual impone

desafios metodoldgicos para el analisis aislado.

En contraste, Audax Italiano muestra un descenso significativo en su inversion en el periodo
analizado, cayendo desde $476 millones en 2019 a solo $74 millones en 2024. Este recorte
progresivo podria estar asociado a decisiones estratégicas del directorio o a prioridades
financieras en otras areas, pero también refleja una preocupante pérdida de interés hacia

el fortalecimiento de su cantera.

Por su parte, Coquimbo Unido pese a no reportar inversion en 2019 ha evidenciado una
tendencia inversa a la de Audax, desde 2020 ha mostrado un aumento constante en su
inversion, pasando de $48 millones en 2021 a $487 millones en 2024. Esto puede
interpretarse como un esfuerzo reciente por fortalecer su base juvenil, aunque todavia lejos

de los niveles presupuestarios de clubes como Universidad de Chile.

Esta informacion revela una realidad dispar entre clubes, donde el nivel de compromiso con
la formacion juvenil varia considerablemente, sin existir un estandar minimo ni incentivo

regulatorio que promueva una inversion uniforme y sostenida en esta area estratégica.

De esta forma, los graficos y cifras presentados se convierten en evidencia empirica del

desbalance estructural que enfrenta el futbol formativo chileno.

Fase 2: Benchmarking Internacional

Concluida la primera fase de esta investigacion, se ha construido un diagnéstico integral
del estado actual del futbol formativo en Chile, sustentado en evidencia financiera,
normativa, histérica y contextual. Este analisis no solo permitio identificar las principales
debilidades estructurales del modelo chileno, sino también sentar las bases necesarias para
una comparacion critica con modelos exitosos en el extranjero. Bajo esta légica, damos
paso a la Fase 2, la cual estara orientada a realizar un benchmarking estratégico que
permita contrastar las realidades formativas de academias internacionales reconocidas por
su eficiencia y sostenibilidad. Esta etapa sera clave para identificar practicas replicables y

lecciones aplicables al contexto nacional.

Para llevar a cabo el benchmarking internacional, se seleccionaron tres academias
formativas de referencia mundial: Independiente del Valle, Ajax y FC Barcelona. El analisis
de cada caso se estructurd en base a cuatro ejes clave: (1) contexto general del club, (2)

modelo de formacién, (3) estrategias de captacion y promocién, y (4) resultados deportivos
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y econdmicos. Estos puntos permiten establecer parametros comparables con la realidad
nacional, facilitando una evaluacion critica de las fortalezas y debilidades del sistema

formativo chileno.
Independiente del Valle (Ecuador)
1. Contexto general del club

El Club Independiente del Valle (IDV), fundado el 1 de marzo de 1958 en Sangolqui,
Ecuador, ha experimentado una profunda transformacién institucional que lo ha posicionado
como uno de los referentes en futbol formativo de América Latina. Originalmente
denominado Club Deportivo Independiente José Teran, se mantuvo durante décadas como

un club sin proyeccién nacional ni desarrollo juvenil estructurado.

A partir del afio 2007, con la llegada del empresario Michel Deller, el club redefinié su
estrategia. La nueva administracién, consciente de las limitaciones econémicas del entorno
ecuatoriano, decidié construir un modelo deportivo basado en el desarrollo juvenil como eje
central. Esto se tradujo en inversiones sustanciales en infraestructura, metodologias de

entrenamiento modernas y apoyo integral a los jévenes.

El hito mas relevante fue la inauguracion del Centro de Alto Rendimiento de Chillo Jijon en
2014, que alberga canchas, residencia, areas médicas, gimnasio, comedor y un sistema
educativo interno. En paralelo, IDV consolidd una estructura organizacional moderna, con
una fuerte identidad formativa y un enfoque institucional en la educacién, el desarrollo

personal y el compromiso social.

La apertura del Estadio Banco Guayaquil en 2021 confirmé la estabilidad financiera
alcanzada. A nivel deportivo, IDV alcanzé notoriedad internacional al disputar la final de la

Copa Libertadores 2016 y coronarse campeoén de la Copa Sudamericana en 2019 y 2022.
2. Modelo de formacion

El modelo formativo de IDV se basa en una estructura integral que combina desarrollo
técnico-tactico con formacion académica, psicolégica y social. El club destina entre el 30 %
y 35 % de su presupuesto anual a la cantera, lo que equivale a una inversion aproximada

de USD $2 millones por afio.

El Centro de Alto Rendimiento tiene capacidad para albergar entre 200 y 250 jugadores,

quienes reciben residencia, alimentacion, educacion y servicios médicos. El proceso cubre
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desde categorias Sub-12 hasta Sub-20, con una metodologia uniforme en todos los niveles.
Uno de los indicadores mas relevantes es la promocion promedio de entre 10 y 15 juveniles

al primer equipo cada temporada.

En términos competitivos, el club ha dominado las ligas juveniles nacionales, con 11 titulos
consecutivos en Sub-18 y 10 en Sub-16, validando el rendimiento sostenido de su modelo

formativo.
3. Estrategias de captacion y promocion

IDV cuenta con una red de captacion nacional estructurada a través de cuatro escuelas de
élite en Esmeraldas, Chota, Guayaquil y Santo Domingo, que integran a mas de 450
jovenes. En el complejo de Sangolqui residen entre 160 y 200 futbolistas, de los cuales

unos 30 estan en periodo de prueba, y entre 130 y 170 viven de forma permanente.

El scouting es altamente sistematico, con analistas y responsables regionales que evaluan
tanto criterios técnicos como sociales. Se realizan pruebas abiertas semanales y eventos
de captacion nacional. Una vez incorporados, los jugadores transitan por un sistema
progresivo hasta llegar al primer equipo. En 2022, entre 8 y 10 jugadores formados en IDV

integraron la seleccion ecuatoriana absoluta, lo que confirma su proyeccion internacional.
4. Resultados deportivos y econémicos
Deportivos:

e Finalista de Copa Libertadores 2016
e Campeodn de Copa Sudamericana 2019 y 2022
e Campeon de la Serie A ecuatoriana 2021, Copa Ecuador 2022 y Supercopa 2023

o Dominio en juveniles con multiples titulos nacionales e internacionales
Econdémicos:

e > USD $100M en ventas de jugadores formados desde 2016
e USD $100M solo en 2023, destacando ventas como Moisés Caicedo (USD 25M),
Kendry Paez (USD 20M) y Gonzalo Plata (USD 5M)
e Top 10 traspasos acumulan mas de USD 70M
e Valor actual del plantel segun Transfermarkt: USD 34.8M
Ajax (Paises Bajos)
1. Contexto general del club
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El Amsterdamsche Football Club Ajax, fundado el 18 de marzo de 1900, es uno de los
clubes mas emblematicos de Europa, reconocido por su modelo formativo, enfoque
disciplinado y constante presencia en torneos internacionales. El eje de su desarrollo juvenil
es el complejo Sportpark De Toekomst (“El Futuro”), inaugurado entre 1993 y 1996 y
ampliado en 2013, que alberga 9 canchas, un estadio de reserva para 2.250 personas y

diversas instalaciones de alto rendimiento.

En 2011 se sum¢ el Adidas MiCoach Performance Centre, un laboratorio deportivo con
tecnologia GPS, camaras biomecanicas y sensores oculares, en colaboraciéon con la
Universidad Libre de Amsterdam. Este centro permite a Ajax mantener estandares

cientificos en la preparacion fisica, técnica y psicolégica de sus futbolistas.

Ajax opera como una sociedad andnima cotizada en Euronext desde 1998, reflejando una
gestidon empresarial avanzada. En 2017 reportd ingresos por USD 118M, y mantiene
alianzas estratégicas con Adidas y Ziggo. Segun el Observatorio CIES, Ajax ha formado a
77 jugadores que actualmente actuan en ligas de élite europeas, ubicandose en el segundo

lugar en el ranking continental.
2. Modelo de formacién

La academia de Ajax se sustenta en el modelo TIPS (Técnica, Insight, Personalidad y
Velocidad), aplicado desde los 7 afios hasta el primer equipo. El club invierte alrededor de
USD 6 millones anuales en su cantera, incluyendo infraestructura, personal técnico,

educacioén, apoyo psicoldgico y nutricional.

En el complejo De Toekomst operan 13 categorias juveniles, desde Sub-9 a Sub-19.
Durante la etapa de Erik ten Hag (2017-2022), se promovieron 23 jugadores formados

directamente al primer equipo, consolidando la productividad del modelo.

En términos econdmicos, Ajax ha generado USD 281M por la venta de 24 jugadores
formados en la academia en la Gltima década, con un beneficio neto estimado en USD
140M. El traspaso de Frenkie de Jong al FC Barcelona por USD 86M es uno de los mas

destacados, ademas de ingresos adicionales por el sistema de solidaridad de la FIFA.
3. Estrategias de captacion y promocion

Ajax aplica un sistema estructurado de scouting apoyado por mas de 20 clubes afiliados en
la regién de Amsterdam, integrados en su red HETT. Esta red permite captar talento local y

facilitar su transicion temprana a la academia.
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Cada aro, el club analiza mas de 15.000 partidos combinando observacion directa con
algoritmos de evaluacion deportiva y psicométrica. La entrada a la academia es altamente
selectiva, los jugadores no postulan directamente, sino que son invitados tras ser

identificados en eventos organizados por Ajax, como los Talent Days.

El perfil ideal de jugador responde al esquema TIPS y al sistema tactico 4-3-3. El indice de
éxito formativo es alto, 75% de los jugadores de la academia logran llegar al primer equipo

o consolidarse en el futbol profesional.
4. Resultados deportivos y econémicos
Deportivos:

e 36 titulos de Eredivisie y 20 Copas KNVB, siendo uno de los “Tres Grandes” del
futbol neerlandés.

o Finalista de Champions League en 2018/19 y semifinalista ese mismo ano,
marcando un hito reciente de rendimiento internacional.

o Consistente participacion en torneos europeos con planteles que combinan

experiencia e identidad formativa.
Econémicos:

e USD 281 millones generados en ventas de jugadores formados en la ultima década,
el segundo valor mas alto en Europa.

o USD 319M obtenidos en ingresos por competiciones europeas (2013—-2023), con un
promedio de USD 39.4 millones por temporada.

e A pesar del éxito deportivo, en 2023/24 Ajax registré6 una pérdida de USD 13

millones, luego de un beneficio de USD 55 millones el afio anterior.
FC Barcelona (Espana)
1. Contexto general del club

El Futbol Club Barcelona, fundado el 29 de noviembre de 1899, es uno de los clubes mas
importantes del mundo, reconocido por su identidad deportiva, impacto social e innovacion
en formacion de talentos. La piedra angular de su modelo formativo es La Masia, fundada
en 1979 y relocalizada en 2011 al interior de la Ciutat Esportiva Joan Gamper, un complejo

de alto rendimiento con una inversién de USD 77,5 millones.
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La Masia funciona como residencia y centro de entrenamiento para unos 80 jugadores,
integrando infraestructura médica, educativa y deportiva. Ademas, el complejo cuenta con
5 campos de césped natural y sintético, gimnasios, areas de recuperacion y el Estadi Johan
Cruyff, inaugurado en 2019 con capacidad para 6.000 espectadores, donde juegan el

equipo filial y categorias juveniles.

Desde el modelo de gobernanza con socios copropietarios hasta sus operaciones
comerciales globales, el club combina tradicion y profesionalizacion. En la temporada
2023/24 report6 ingresos operacionales superiores a USD 100 millones y continta una

reestructuracion financiera que ha permitido estabilizar su balance tras afnos complejos.
2. Modelo de formacién

El modelo de La Masia se basa en una formacién integral desde los 6 afos, enfatizando
técnica, tactica, identidad institucional, valores y bienestar emocional. El objetivo no es solo
formar jugadores, sino también personas, bajo una metodologia coherente con el estilo

histérico del club (“futbol total” y “tiqui-taca”).

La Ciutat Esportiva alberga 13 categorias formativas desde Sub-9 hasta juveniles, con un
staff multidisciplinario de entrenadores, médicos, psicélogos y tutores. En total, La Masia
entrena a mas de 300 futbolistas, de los cuales entre 80 y 120 residen en el complejo

durante el afio.

Segun estimaciones, el club invierte USD 35 millones anuales en su cantera, una cifra
comparable a los centros de formacidon mas avanzados de Europa. Esta inversion se
financia parcialmente con recursos propios, patrocinios y compensaciones FIFA por

formacion.

El legado formativo es reconocido globalmente en 2010, Xavi e Iniesta, formados en La
Masia, fueron los dos finalistas del Balén de Oro. Mas de 1.200 partidos oficiales han sido

disputados por jugadores de casa, consolidando su aporte histérico al primer equipo.
3. Estrategias de captacion y promocion

La Masia aplica un modelo de captacion temprana, selectiva y regionalmente arraigada. El
proceso inicia desde los 6 afios con una base de mas de 1.000 candidatos anuales, de los

cuales apenas 120 son preseleccionados para avanzar en fases evaluativas.
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El club cuenta con una red de aproximadamente 50 scouts distribuidos por Catalufa, el
resto de Espafia y a nivel internacional. Ademas, mantiene alianzas con 15 clubes

formativos locales, que actian como “aulas externas” de La Masia.

El proceso de residencia es exigente, solo 45 a 50 jugadores de entre 13 y 17 afios viven
anualmente en la Masia bajo evaluacion directa. El criterio clave para incorporar talento

externo es que sea “mejor que lo que ya se tiene”.

Barcelona también ha implementado una red de 8 escuelas internacionales (México, Egipto,
Dubai, Lima, Delhi, entre otras), como semilleros que permiten transferir a los mejores

prospectos hacia la sede principal en Espafia.

Una vez integrados, los jugadores progresan por categorias con una metodologia unica,
compartida con el primer equipo, asegurando continuidad en estilo y exigencia. Se

complementa con educacién formal, apoyo psicolégico y atencién médica permanente.
4. Resultados deportivos y econémicos
Deportivos:

o Formacion de multiples figuras clave del club y la seleccion espafiola: Xavi, Iniesta,
Puyol, Busquets, entre otros.

o Participacion destacada en torneos nacionales e internacionales, sostenida en una
base formativa local.

e La Masia ha sido reconocida como una de las canteras mas influyentes del mundo.
Econdémicos:

e En la ultima década, La Masia ha generado USD 140,7 millones por ventas de
jugadores formados.

e Solo en los ultimos dos anos, se vendieron canteranos por USD 57,7 millones, lo
que refuerza su rentabilidad.

e El club destina anualmente USD 35 millones a su cantera, considerada una
inversion estratégica mas que un gasto.

e Enlatemporada 2023/24, el club reportd un beneficio operativo de USD 12 millones,
a pesar de registrar una pérdida neta de USD 91 millones por gastos extraordinarios.

e Losingresos por venta de jugadores superaron los USD 80 millones y los patrocinios

alcanzaron un récord de USD 210 millones, fortaleciendo su balance general.
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Inversién anual en divisiones inferiores en academias internacionales

ANO FC BARCELONA AJAX (USD IDV (USD
(USD MILLONES)  MILLONES) MILLONES)
2019 $32.000M $5.500M $1.200M
2020 $30.000M $6.000M $1.500M
2021 $28.000M $7.000M $1.700M
2022 $33.000M $7.500M $2.000M
2023 $35.000M $8.500M $2.500M
2024 $37.000M $9.000M $2.800M

FUENTE: INFORMACION RECOPILADA PAGINAS OFICIALES DE CADA CLUB. (MONTOS EXPRESADOS EN MILLONES DE PESOS

CHILENOS).
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Comparativa por club - Inversion Anual en Futbol
Formativo Internacional
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El presente grafico tiene como propdsito visualizar la evolucién estimada de la inversion en
futbol formativo entre los afnos 2019 y 2024 en tres clubes reconocidos por su enfoque en
el desarrollo juvenil, FC Barcelona, Ajax e Independiente del Valle. Esta representacién
busca entregar una mirada comparativa y evolutiva de como cada institucion ha asignado
recursos a sus divisiones inferiores en funcion de su estrategia institucional, contexto
econdmico y modelo deportivo. La finalidad ultima es establecer parametros de
comparacion con la realidad chilena, contribuyendo asi al diagnéstico y posterior analisis

estratégico de nuestra investigacion.

Dado que no todos los clubes publican de manera desagregada o sistematica sus cifras de
inversion en futbol formativo afio a ano, se recurri6 a una metodologia de estimacion
fundamentada en fuentes verificables y coherencia institucional. Las estimaciones estan

respaldadas por los siguientes criterios:

e \Ventas de jugadores formados en casa: se utilizaron los ingresos generados por
transferencias de futbolistas surgidos del club como indicador indirecto de la salud
y valorizacion del modelo formativo.

e Ampliaciones de infraestructura formativa: inversiones en centros de entrenamiento,
residencias juveniles o remodelacion de instalaciones fueron consideradas como

evidencia concreta de reinversion.
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e Eventos econdmicos coyunturales: en casos como el de FC Barcelona, se
contemplaron las afectaciones derivadas de su crisis financiera para proyectar
periodos de ajuste presupuestario.

o Consistencia de la estrategia institucional: se evalud la continuidad o ruptura en los
planes de desarrollo juvenil, tomando en cuenta la vision declarada de cada club,

sus planes de largo plazo y su alineacion con los resultados observables.

En el caso de FC Barcelona, se identifica una disminucion en la inversion entre 2019y 2021,
atribuible a la grave crisis econdmica que enfrentd el club, producto del
sobreendeudamiento, la pandemia y una baja en ingresos operacionales. A partir de 2022,
se aprecia una recuperacion progresiva. Este repunte esta vinculado a la venta de talentos
como Ansu Fati, asi como a la reactivacién del plan de fortalecimiento de La Masia. El
comportamiento de la inversion refleja cdmo los factores financieros externos impactan
incluso a los modelos mas consolidados, pero también cémo el club mantiene una base

minima que permite reimpulsar su estructura cuando las condiciones mejoran.

En el caso de Ajax, el club muestra una trayectoria ascendente constante durante todo el
periodo analizado, lo que da cuenta de un modelo sélido y predecible. El alza se intensifica
en 2021 y 2022, coincidiendo con ventas importantes como la de Antony al Manchester
United y una politica activa de promocién juvenil. La consistencia del modelo Ajax es
ejemplar. Su estrategia de reinversion se basa en un circulo virtuoso: formar, promover,

vender y reinvertir. Este ciclo refuerza la sostenibilidad del proyecto formativo.

Por ultimo, Independiente del Valle parte con niveles modestos de inversion, adecuados a
su tamafo y contexto econdmico. A partir de 2020, se observa un incremento sostenido,
especialmente tras la venta de jugadores como Moisés Caicedo y Kendry Paez. La
inversion se mantiene en un rango del 30-35% del presupuesto total anual del club, lo cual
es considerable. IDV demuestra como un club de menor escala puede lograr resultados de
alto impacto mediante una gestion eficiente, priorizando el desarrollo juvenil como eje

central de su modelo economico y deportivo.

Este analisis comparativo permite no solo entender las légicas de inversion de cada

institucion, sino también identificar buenas practicas y desafios comunes.
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TABLA COMPARATIVA - BENCHMARKING INTERNACIONAL

INDICADOR INDEPENDIENTE AJAX FC BARCELONA
DEL VALLE
INVERSION $2.000.000.000 $6.000.000.000 $35.000.000.000

PROMEDIO ANUAL
(MILLONES DE
PESOS CHILENOS)
JUGADORES
FORMADOS EN
LIGAS ELITE

% DEL
PRESUPUESTO
DESTINADO A
CANTERA

TiITULOS JUVENILES
NACIONALES
INGRESOS POR
VENTAS
FORMATIVAS (ULT.
DECADA)

VALOR DE MERCADO
DEL PLANTEL (2024
APROX.)

FINALES
INTERNACIONALES
ALCANZADAS (2016-
2024)

CANTERANOS
PROMOVIDOS AL
PRIMER EQUIPO
(2020-2024)

10-15 jugadores

77 jugadores

30-35% 10-12% estimado
10+ 20+ estimado
Sub16/11+Sub18

$100MM $281MM

USD 34.8M USD 235M

3 1 UCL

10-15 jugadores

por afo

23 jugadores

56

70 jugadores

estimado

15-18% estimado

20+ estimado

$140,7MM

USD 830M

Sin finales recientes

10-15 jugadores por
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La segunda fase de esta investigacién ha permitido desarrollar un analisis comparativo
profundo sobre tres academias de referencia mundial en el ambito del futbol formativo de
Independiente del Valle, Ajax y FC Barcelona. A través del benchmarking, se identificaron
practicas clave en inversién, modelos de formacién, captacién de talentos y retornos

econdmicos y deportivos.

El estudio reveld que todas estas instituciones comparten una vision estratégica de largo
plazo, donde la formacion de jugadores no solo es una prioridad deportiva, sino también un
activo econémico esencial. La inclusion de datos cuantitativos permitio validar la
consistencia y eficiencia de estos modelos, destacando inversiones anuales sostenidas que
oscilan entre los USD 2 y USD 35 millones, y retornos por ventas de jugadores que superan
los USD 100 millones en la mayoria de los casos. Asimismo, los indicadores de promocion

interna y titulos juveniles reafirman la solidez de sus procesos formativos.

Esta fase concluye estableciendo una base sdlida para la siguiente etapa del estudio. El
aprendizaje extraido no solo enriquece la comprensién de los factores de éxito
internacionales, sino que también sienta las condiciones para una evaluacion critica del
caso chileno. Por tanto, en la Fase 3, se avanzara hacia un analisis comparativo
estructurado entre estas experiencias internacionales y los modelos de inversion y
rendimiento del futbol formativo en Chile, con el propdsito de identificar brechas,
oportunidades de mejora y factores replicables que orienten una propuesta estratégica

sostenible y contextualizada.

Fase 3: Analisis Comparativo

El analisis comparativo busca establecer las diferencias estructurales y estratégicas entre
los clubes chilenos y los modelos internacionales seleccionados. Para ello se utilizaron
indicadores financieros, deportivos y de gestion que permiten dimensionar la eficiencia,

sostenibilidad y retorno de la inversion en futbol formativo.
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INDICADOR UNIVERSIDAD AUDAX COQUIMBO INDEPENDIENTE AJAX FC

DE CHILE ITALIANO UNIDO DEL VALE BARCELONA
INVERSION ANUAL | USD 1.3M usD USD 470K  USD 2M USD 6M USD 35M
PROMEDIO 650K
JUGADORES ELITE | BAJO MUY MUY BAJO  10-15 jugadores 77 70 jugadores

BAJO jugadores

% PRESUPUESTO 6% aprox. 1.1% 1% aprox. 30-35% aprox. 10-12% 15-18%
CANTERA aprox. aprox. aprox.
TiTULOS 1 Sub19 NINGUNO NINGUNO 10+ 20+ 20+ estimado
JUVENILES Sub16/11+Sub18  estimado
INGRESOS USD 3.5M NINGUNO NINGUNO USD 100M USD 281M USD 140,7M
FORMATIVOS
VALOR PLANTEL USD 25M USD 7-9M USD 7-9M USD 39M USD 235M USD 1.020M
(2024)
FINALES NINGUNA NINGUNA NINGUNA 3 1 UCL VARIAS
INTERNACIONALES HISTORICAS
CANTERANOS 1ER | <5/ANO <5/ANO MUY BAJO  10-15/ANO 23(5 10-15/ANO
EQUIPO ANOS)

Uno de los hallazgos mas reveladores de esta investigacion es la marcada diferencia en la

eficiencia de la inversion formativa entre clubes nacionales e internacionales. Mientras

instituciones como Ajax e Independiente del Valle logran recuperar mas de 25 ddlares por

cada ddlar invertido en sus divisiones inferiores, los clubes chilenos con excepcién de

Universidad de Chile no han reportado retornos cuantificables provenientes de la venta de

jugadores formados.

En el caso de Independiente del Valle, con una inversion acumulada cercana a los USD 12

millones en el periodo 2019-2024, el club ha generado un retorno aproximado de USD 100

millones por ventas de futbolistas formados en casa. Esta relacion inversién-retorno (8,3

veces) situa a su modelo como uno de los mas eficientes y sostenibles de Sudamérica. Por

su parte, Ajax, con una inversion estimada de USD 40 millones en el mismo periodo, logré

ingresos por mas de USD 281 millones en transferencias de canteranos, lo que confirma su
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consolidacién como una de las canteras mas productivas de Europa, con una relacién

retorno/inversion superior a 7 veces.

A nivel nacional, Universidad de Chile Chile es el Unico club que registra ingresos asociados
a la formacion juvenil, con un retorno de USD 3,5 millones frente a una inversion acumulada
de USD 7 millones. Esto representa una relacion retorno/inversién de 0,5, lo que evidencia
que solo se recupera la mitad de lo invertido. Si bien este desempenfio es el mas cercano a
un resultado financiero favorable dentro del contexto chileno, sigue estando muy por debajo

de los estandares observados en los modelos internacionales.

En contraste, los clubes chilenos presentan una marcada dificultad para completar el ciclo
de formacién y valorizacion de sus jugadores. Universidad de Chile constituye la Unica
excepcion en el periodo analizado, al concretar una transferencia internacional relevante
de un jugador menor de 23 afos (Dario Osorio), lo que le permitié obtener un retorno

financiero asociado a su inversion formativa.

Por su parte, Audax lItaliano y Coquimbo Unido no registran ventas significativas de
futbolistas surgidos de sus divisiones inferiores, lo que pone de manifiesto la ausencia de
una estrategia sistematica de promocion, la baja visibilidad internacional y carencias
estructurales en la gestidon del proceso formativo. Esta situacion refleja la incapacidad de
transformar la inversién juvenil en un activo sostenible tanto en el plano deportivo como
economico, limitando la consolidacion de un modelo competitivo a nivel nacional e

internacional.

Inversion Total vs Retorno Acumulado (2019-2024)
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La cantidad de jugadores transferidos al extranjero siendo menores de 25 afos se

considera un indicador clave para evaluar la madurez y efectividad de un modelo formativo.

En este ambito, Independiente del Valle destaca con siete jugadores formados en casa
vendidos durante el periodo analizado, seguido por Ajax con seis y FC Barcelona con
cuatro. Esta constancia en la promocién y venta de talentos jovenes no solo da cuenta de
una estrategia institucional clara, sino también de una infraestructura robusta y una cultura
organizacional que concibe el desarrollo de jugadores como un activo estratégico y

sostenible.

Una caracteristica clave de los modelos formativos exitosos es la continuidad y estabilidad
en las inversiones destinadas al desarrollo juvenil. En este sentido, los clubes
internacionales analizados presentan tendencias consistentes. Ajax y FC Barcelona operan
con rangos de inversion anuales claramente definidos en torno a USD 6M y USD 35M,
respectivamente, lo que les permite mantener programas estructurados, sostenibles y
alineados con objetivos de largo plazo. Por su parte, Independiente del Valle, pese a operar
en un contexto econémico mas limitado, ha logrado una evolucién positiva en su inversiéon
formativa, impulsada en gran medida por los retornos generados a través de la exportacion

de jugadores.

En contraste, los clubes chilenos muestran una menor estabilidad y escala en sus
presupuestos destinados a la formacién. Universidad de Chile ha presentado un aumento
en su inversion, pasando de aproximadamente USD 1.3M en 2023 a USD 1.7M en 2024.
Sin embargo, esta alza no se traduce aun en una politica sistematica de reinversion
proporcional a los ingresos generados por ventas de jugadores. En los casos de Audax
Italiano y Coquimbo Unido, no se observa un patron claro de crecimiento o reinversion
formativa, lo que evidencia la ausencia de una estrategia estructurada y sostenible para

consolidar sus proyectos de divisiones inferiores.

La evolucion anual de los retornos por venta de jugadores evidencia diferencias
significativas en la sostenibilidad del modelo. Ajax e IDV muestran una distribucién
relativamente pareja de ingresos en multiples afios, lo que sugiere un flujo constante de
talentos exportables. FC Barcelona, por su parte, concentra ventas en anos especificos, en
linea con su enfoque de permanencia de jugadores en el primer equipo antes de ser

transferidos.
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En el caso chileno, el Unico retorno registrado es puntual (2023), lo que deja en evidencia

una alta dependencia de eventos aislados y no de un sistema que permita generar flujos de

ingresos estables en el tiempo. Este contraste refuerza la necesidad de profesionalizar el

proceso formativo, con visién estratégica y capacidad de planificacion financiera en base a

los retornos proyectados.

Comparativo de inversion, retorno y riesgo en clubes formativos (2019-2024)

CLUB INVERSION RETORNO POR PAYBACK NIVEL
2019-2024 VENTAS ESTIMADO DE
RIESGO

UNIVERSIDAD 7.014.000.000 3.500.000.000 2 anos / 24 meses Medio —

DE CHILE Alto

AUDAX 1.250.466.000 0 No Recuperable Alto

ITALIANO

coQuiMBO 1.145.562.000 0 No Recuperable Alto

UNIDO

INDEPENDIENTE | 11.700.000.000  100.000.000.000 0,12 afios/ 1,5 Muy

DEL VALLE meses bajo

AJAX 43.500.000.000 281.000.000.000 0,15 afios/ 1,8 Muy
meses bajo

FC BARCELONA | 195.000.000.000 140.700.000.000 1,38 afios/ 16 Bajo —
meses Medio
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Payback Estimado (Afos)
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El presente andlisis tiene por objetivo evaluar la eficiencia econdémica de la inversion en
futbol formativo por parte de distintos clubes chilenos e internacionales. En el contexto de
esta investigacion que busca comprender como las sociedades andénimas deportivas en
Chile abordan el desarrollo de talento juvenil en comparacion con modelos internacionales
exitosos se identificd la necesidad de una métrica comparativa que permitiera responder

dos preguntas clave: ;cuanto tiempo tarda cada club en recuperar su inversion formativa?
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y ¢qué tan riesgoso es invertir en divisiones inferiores, considerando el retorno efectivo

obtenido?

Para abordar estas preguntas, se construyeron dos indicadores clave: el payback y un
indice de riesgo asociado a la ausencia de ventas relevantes. El primero permite observar
cuantos anos, en promedio, tarda un club en recuperar su inversion en futbol formativo
mediante la venta de jugadores surgidos desde sus divisiones inferiores. El segundo se
evaluo de forma practica, asignando un riesgo maximo a los clubes que no registraron
ingresos por ventas de jugadores formados durante el periodo 2019-2024, ya que no hubo

recuperacion alguna de la inversion.

En los clubes chilenos, los resultados evidencian una fuerte brecha estructural. Universidad
de Chile presenta un retorno parcial, con una inversion acumulada de USD 7 millones y un
ingreso de USD 3,5 millones, lo que arroja un payback de 2 afos. Si bien es el Unico club
chileno que logré ingresos por formacion en el periodo estudiado, este resultado depende
exclusivamente de una sola transferencia (Dario Osorio), lo que refleja una alta

vulnerabilidad y ausencia de un modelo sostenido.

Por su parte, Audax Italiano y Coquimbo Unido no registraron ventas formativas relevantes
entre 2019 y 2024, por lo que su payback es inexistente. Esto implica un riesgo financiero
total desde la perspectiva de la inversion en formacion, reforzando la conclusiéon obtenida
en etapas anteriores del estudio, en Chile no existe, en términos generales, un modelo

sistematico ni rentable de desarrollo y monetizacion del talento joven.

En contraste, los clubes internacionales muestran una légica completamente distinta.
Independiente del Valle presenta un payback de 0,12 afios (aproximadamente un mes y
medio), con una inversion acumulada cercana a los USD 12 millones y retornos superiores
a USD 100 millones. Este resultado responde a una estrategia autosustentable y orientada

a la exportacion de talento como eje del modelo econémico y deportivo.

Ajax también exhibe alta eficiencia, con un payback estimado de 0,15 afios. Con una
inversion acumulada en torno a los USD 43,5 millones y ventas por USD 281 millones, la
academia opera como una unidad estratégica de negocio plenamente consolidada dentro

del futbol neerlandés.

En el caso del FC Barcelona, el payback alcanza 1,38 anos, lo que sigue siendo eficiente

en comparacién con el contexto latinoamericano, aunque inferior respecto a IDV y Ajax.

63



Seminario de Titulo
UNIVERSIDAD TECNICA
ICS-399 FEDERICO SANTA MARIA

Departamento de Ingenieria Comercial

Esta diferencia se explica por el modelo hibrido del club catalan, donde parte del retorno se
internaliza a través de rendimiento deportivo, permanencia competitiva y valorizacion

patrimonial del plantel, y no exclusivamente mediante ventas.

Este ejercicio comparativo permite visibilizar una brecha critica: los clubes internacionales
no solo invierten mas en formacion, sino que lo hacen bajo una loégica de retorno planificado
y sostenible. Han desarrollado mecanismos eficientes para recuperar la inversion,
consolidando un circulo virtuoso de sostenibilidad deportiva y financiera. En cambio, en el
caso chileno, la inversion es baja, fragmentada y sin retorno evidente, lo que evidencia un

modelo que, en términos econdmicos, no es rentable ni sostenible a largo plazo.

El analisis comparativo entre los clubes chilenos (Universidad de Chile, Audax Italiano y
Coquimbo Unido) y los referentes internacionales (Independiente del Valle, Ajax y FC
Barcelona) revela brechas estructurales significativas que exceden los aspectos financieros
y se adentran en dimensiones estratégicas fundamentales para el desarrollo sostenible del

talento joven.

En primer lugar, la infraestructura y planificacion a largo plazo constituyen un factor
claramente diferenciador. Mientras en Chile las inversiones se han concentrado
principalmente en el entrenamiento basico y en instalaciones funcionales pero limitadas, los
clubes internacionales han apostado por centros de alto rendimiento concebidos como
ecosistemas autosuficientes. Ajax, con su complejo Sportpark De Toekomst; FC Barcelona,
con la Ciutat Esportiva Joan Gamper; e Independiente del Valle, con su centro en Chillo
Jijon, han desarrollado instalaciones que integran residencia, formacién escolar, atencion
médica, tecnologia de analisis de rendimiento y programas psicosociales. Esta vision
estratégica no solo mejora el rendimiento deportivo, sino que asegura continuidad en los

procesos de captacion, retencion y profesionalizacion del talento.

Un segundo eje diferenciador es el modelo educativo y de apoyo integral. Los clubes
internacionales no se limitan a formar futbolistas, sino que también se preocupan por la
formacion personal. Incorporan educaciéon formal, acompanamiento emocional y un fuerte
sentido de pertenencia institucional. En contraste, en Chile aun predomina un enfoque
transaccional, donde el talento joven es promovido al primer equipo con escaso
acompanamiento estructurado, lo cual impacta negativamente en la transicion profesional

Yy, en consecuencia, en el valor de mercado de los jugadores.
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Desde la perspectiva del scouting y las redes de captacién, los modelos internacionales
operan como sistemas articulados de gran alcance. Ajax, por ejemplo, cuenta con mas de
veinte clubes afiliados y analiza mas de quince mil partidos al ano, con el apoyo de
herramientas de inteligencia artificial. Independiente del Valle ha implementado escuelas

satélites en zonas estratégicas del pais para asegurar una captacion territorial diversificada.

En cambio, los clubes chilenos dependen en gran medida de pruebas abiertas, poco
sistematizadas y carentes de una red formal de alianzas regionales o nacionales, lo que

limita la llegada de talento diverso y de calidad.

Asimismo, se evidencia una diferencia sustancial en la capacidad de reinversion. Los clubes
internacionales utilizan los excedentes provenientes de la venta de jugadores para
robustecer aun mas su sistema formativo, generando un circulo virtuoso. Ajax e
Independiente del Valle han reinvertido consistentemente parte de sus ingresos en
tecnologia, nuevas divisiones y staff técnico especializado. En el caso chileno, la reinversion
ha sido baja o inexistente, y en muchos casos, los recursos obtenidos por ventas como en
el caso de Dario Osorio en Universidad de Chile se han destinado a cubrir déficits

estructurales del club, en lugar de potenciar el futbol formativo.

Finalmente, en la dimension de identidad institucional también se observan diferencias
profundas. En clubes como FC Barcelona o Ajax, la formacién de jugadores es parte central
del proyecto deportivo y se encuentra arraigada en su ADN organizacional. No se trata solo
de producir talentos, sino de hacerlo bajo un estilo definido, con valores y una filosofia de

juego que se transmite desde las divisiones inferiores hasta el primer equipo.

En Chile, si bien existen esfuerzos aislados, no se percibe una alineacion institucional sélida
entre el proyecto formativo y la estrategia deportiva del plantel profesional, lo que dificulta

la escalabilidad del modelo y la consolidacién de una cultura formativa sostenida.
Fase 4: Propuesta Estratégica

El analisis comparativo entre los clubes chilenos y referentes internacionales permitio
identificar una serie de brechas estructurales que explican las diferencias observadas tanto
en el rendimiento deportivo como en el retorno econémico del modelo formativo. Dichas
brechas, evidenciadas mediante indicadores financieros, institucionales y estratégicos,
constituyen la base para formular una propuesta de mejora integral que permita reconvertir

el futbol formativo chileno en un eje de sostenibilidad a largo plazo.
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En primer lugar, se constataron niveles de inversion limitados y discontinua. En promedio,
los clubes chilenos destinan entre un 1% y 5% de su presupuesto anual al futbol formativo,
muy por debajo del rango observado en instituciones como Independiente del Valle, Ajax o

FC Barcelona, donde dicho porcentaje varia entre el 10% y el 35%.

Esta baja asignacion impide desarrollar programas solidos, con proyeccion interanual y
capacidad de escalar. Asimismo, el retorno econdmico asociado a esta inversion es
marginal. Asimismo, el retorno econdémico asociado a la inversién formativa es
practicamente inexistente. Salvo el caso puntual de Universidad de Chile, que logro
ingresos por una unica transferencia internacional, ningun otro club chileno recuperé parte
de lo invertido durante el periodo analizado. Esto confirma la ausencia de un modelo
sostenible de monetizacion del talento juvenil, derivado de estrategias reactivas y no

sistematicas.

Junto a lo anterior, se observa una falta de visidén estratégica de largo plazo. Las estrategias
formativas suelen modificarse con frecuencia, carecen de continuidad técnica y no
responden a una hoja de ruta clara ni a objetivos medibles por categoria. Esta inestabilidad
se ve agravada por la debilidad institucional de las divisiones inferiores, muchas de ellas no
cuentan con infraestructura propia, presentan alta rotacion en los cuerpos técnicos y

carecen de modelos documentados de formacion.

Otra brecha relevante es la ausencia de una cultura formativa integral. En los clubes
chilenos no se aprecia una filosofia institucional que articule el trabajo formativo con los
objetivos deportivos del primer equipo, a diferencia de modelos como La Masia o la
academia de Ajax, donde el estilo de juego, los valores del club y el proceso de desarrollo

estan alineados desde las categorias menores hasta el plantel profesional.

Finalmente, se identificd una desconexion entre la formacion y la rentabilidad estratégica,
en Chile, la inversién en divisiones inferiores se percibe aun como un gasto mas que como
una inversion con retorno estructurado, lo que limita su potencial como fuente de

sostenibilidad deportiva y economica.

Frente a este diagndstico, se propone un disefo estratégico integral que articule tres lineas

de accién complementarias:

1.Inversion sostenible y retorno estructurado para superar los bajos niveles de inversion y

la falta de retorno medible, se proponen las siguientes acciones:
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e Implementar un modelo de reinvencién obligatoria, que destine al menos un 15 %
de los ingresos por ventas de jugadores formados a la propia cantera.

e Crear un Fondo de Fomento Formativo, en conjunto con la ANFP, financiado por
ventas internacionales y premios de rendimiento.

¢ Incluir indicadores financieros formativos en los estados financieros auditados (por

ejemplo, relacion inversion-retorno acumulado o payback).

Beneficio esperado: Construir un ciclo virtuoso, donde cada venta financie el desarrollo de
nuevas generaciones de talentos, garantizando continuidad y autosuficiencia en el modelo

formativo.

2. Gestion integral e infraestructura de desarrollo para elevar los estandares de calidad en
la formacién y profesionalizar los entornos de desarrollo juvenil, se plantea:
o Disefiar Centros Regionales de Alto Rendimiento compartidos, inspirados en
modelos como INF Clairefontaine (Francia), mediante alianzas publico-privadas.
o Establecer estandares minimos de infraestructura exigidos por la ANFP (residencia,
comedor, sala de estudio, atencion médica y psicologia deportiva).
e Incorporar una linea formal de planificacién estratégica en el area formativa: con
objetivos por categoria, presupuestos diferenciados y perfiles de egreso definidos.
e Formular un estandar Nacional de Formacion Juvenil, aplicable a todos los clubes

profesionales del pais.

Beneficio esperado: Profesionalizar el proceso formativo desde edades tempranas, mejorar
las condiciones de vida y entrenamiento, reducir la fuga de talentos y elevar el rendimiento

integral del jugador.

3. Cultura formativa y alineacion institucional para cerrar la brecha entre divisiones inferiores

y el primer equipo, se sugiere:

e Integrar el desarrollo juvenil como parte del propdsito institucional (mision, vision y
valores del club).

e Medir anualmente el indice de Promocién Juvenil, que combine minutos jugados por
canteranos con ventas realizadas.

e Profesionalizar la direccion de futbol formativo, con lideres especializados en gestion,

planificacion deportiva y desarrollo integral.
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Beneficio esperado: Posicionar al futbol formativo como una unidad estratégica dentro del

club, alineada con los objetivos deportivos y financieros de la institucion.

LINEA ESTRATEGICA: INVERSION SOSTENIBLE Y RETORNO ESTRUCTURADO

ACCION CONCRETA RESPONSABLE PLAZO ESTIMADO INDICADOR DE
SEGUIMIENTO

DEFINIR ESTANDAR | ANFP + Clubes Corto (1 afo) % de clubes que

MiNIMO ANFP EN cumplen estandar

INFRAESTRUCTURA

CREAR CENTROS | Clubes + MINDEP + Mediano (2—-3 afos) N° de centros y jovenes

REGIONALES DE ALTO | Privados alojados

RENDIMIENTO

INTEGRAR Gerencia Deportiva + Corto (1 afio) Plan formativo vigente

PLANIFICACION Direccion Técnica por club

FORMATIVA CON METAS

POR CATEGORIA

LINEA ESTRATEGICA: GESTION INTEGRAL E INFRAESTRUCTURA

ACCION CONCRETA RESPONSABLE PLAZO ESTIMADO INDICADOR DE
SEGUIMIENTO

ESTABLECER NORMA | Directorio + Gerencia Corto (1 ANO) % REINVERTIDO

DE REINVERSION DEL | General SOBRE VENTAS

15% DE VENTAS POR

CANTERANOS

INCLUIR “ROI | FINANZAS + AUDITORIA MEDIANO (2 ANOS) PRESENCIA DEL

FORMATIVO” EN | EXTERNA INDICADOR ROI

ESTADOS

FINANCIEROS

CREAR FONDO ANFP | ANFP + COMISION MEDIANO (2 ANOS) FONDO CREADO Y

CON % DE VENTAS AL  TECNICA CLUBES

EXTRANJERO BENEFICIADOS
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LINEA ESTRATEGICA: CULTURA FORMATIVA Y ALINEACION INSTITUCIONAL

ACCION CONCRETA RESPONSABLE PLAZO ESTIMADO INDICADOR DE
SEGUIMIENTO
INCLUIR EL PROPOSITO Directorio + Corto (1 ano) Declaraciéon
FORMATIVO EN Comunicaciones institucional oficial
MISION/VISION DEL
CLUB
MEDIR EL “INDICE DE Gerencia Técnica + Mediano (2 afios) Publicacién del indice
PROMOCION JUVENIL” Area Datos por club
ANUAL
PROFESIONALIZAR EL Clubes + ANFP Corto (1 ano) % de clubes con cargo
CARGO DE DIRECTOR profesionalizado
FORMATIVO

La implementacion de esta propuesta estratégica representa una oportunidad concreta para
transformar el modelo formativo del futbol chileno. A partir del diagndstico realizado y del
aprendizaje extraido de modelos internacionales, se plantea una hoja de ruta que permite
pasar de una légica reactiva y fragmentada a una estructura profesional, sostenible y de
alto impacto. Los beneficios esperados pueden proyectarse en tres dimensiones:

economica, deportiva e institucional.
Desde el punto de vista econdmico, se anticipan los siguientes impactos:

e Aumento del retorno por ventas de jugadores formados, generando ciclos virtuosos
de inversion y reinversion, al estilo de clubes como Independiente del Valle o Ajax.

e Incorporacion de indicadores financieros como el ROl Formativo, que permitan
medir y gestionar el valor real generado por las divisiones inferiores, promoviendo

decisiones estratégicas mas racionales.
En el plano deportivo, se espera:

e Mayor promocion de futbolistas juveniles al primer equipo, como resultado de
entornos de formacién mas estructurados, con planificacién y metas por categoria.
e Crecimiento sostenido del minutaje Sub-18 y Sub-21, en sintonia con las normativas

ANFP, orientado a fortalecer el talento local con proyeccién exportable.
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Desde una perspectiva institucional y cultural, la propuesta busca:

o Consolidar una visién de largo plazo, donde el futbol formativo deje de ser un area
secundaria y pase a ocupar un lugar central en el propdsito estratégico de los clubes.
e Instalar un nuevo estandar nacional en gestion formativa, integrando gobernanza,
métricas, infraestructura y profesionalizacion del capital humano vinculado a las

divisiones inferiores.

Finalmente, el impacto sistémico de esta estrategia podra medirse en tres dimensiones

clave:

1. Mayor competitividad internacional de los clubes chilenos, con planteles sostenidos
por talento propio.

2. Aumento del valor de mercado del futbol nacional, con jugadores jévenes mas
cotizados en el entorno internacional.

3. Contribucion social tangible, al ofrecer trayectorias estables y formativas para

cientos de jovenes deportistas en todo el pais.

70



Seminario de Titulo
UNIVERSIDAD TECNICA
ICS-399 FEDERICO SANTA MARIA

Departamento de Ingenieria Comercial

9. CONCLUSION

La presente investigacion permitid constatar que el modelo de sociedades andnimas
deportivas en Chile, lejos de cumplir plenamente con los objetivos de transparencia y
gestion eficiente que justificaron su implementacion, ha mostrado ser insuficiente para
consolidar un sistema formativo sélido y sostenible.

El analisis financiero de los clubes nacionales reveld bajos niveles de inversién en
divisiones inferiores, informacion poco detallada en los estados financieros y una limitada
capacidad para transformar dicha inversion en retorno deportivo y econémico. En este
escenario, solo Universidad de Chile logréo generar una venta relevante de jugadores
formados en casa en el periodo estudiado, mientras que Audax ltaliano y Coquimbo Unido
no registraron retornos significativos, lo que evidencia una débil articulacién entre formacién
y competitividad.

En contraste, los modelos internacionales analizados Independiente del Valle, Ajax y FC
Barcelona demuestran que la inversién sostenida, acompanada de una institucionalidad
robusta, puede convertir al futbol formativo en un eje estratégico. Estos clubes no solo
logran retornos econdmicos consistentes, sino que también generan identidad, cultura y
pertenencia, transformando la formacién de talentos en un activo que trasciende lo
deportivo.

Ahora bien, el valor del deporte no se agota en su dimensiéon econémica o competitiva. Tal
como lo plantean diversos enfoques sociales y educativos, la actividad fisica constituye un
factor de integracién, tolerancia y desarrollo humano. En un pais donde amplios sectores
juveniles enfrentan problemas de pobreza, delincuencia, drogadiccion y desvalorizacion
personal, el deporte puede transformarse en un instrumento privilegiado de inclusion social
y superacion. Por ello, la falta de inversion estructurada en formacion juvenil no solo limita
el desarrollo del futbol profesional, sino que también desaprovecha un recurso clave para

la construccion de capital social y la prevencion de problematicas que afectan a la juventud.

En consecuencia, el desafio para Chile es doble, avanzar hacia un modelo formativo
profesional y sostenible que garantice la competitividad de sus clubes, y al mismo tiempo

reconocer al deporte como una herramienta de intervencion social y educativa.

Esto requiere decisiones institucionales de largo plazo, con mecanismos de reinversion
obligatoria, profesionalizacion de las divisiones inferiores y una cultura directiva que situe

la formacién juvenil en el centro del proyecto deportivo y social. Solo asi sera posible
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transformar el futbol chileno en un motor de valor econémico, deportivo y humano, capaz
de proyectar talentos al mas alto nivel y de cumplir su funcién social en beneficio de toda la

comunidad.

Finalmente, esta investigacion no solo responde a una inquietud académica, sino también
a una experiencia de vida. Haber crecido y formado parte del mundo deportivo me permitié
comprender desde dentro sus virtudes y carencias, y fue precisamente esa vivencia la que
me motivo a desarrollar este trabajo, con la conviccién de aportar a la construccion de un

futbol chileno mas justo, sostenible y orientado al desarrollo integral de sus jévenes.
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