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Introduccion

El dia en que el consejo dejo de ser suficiente

Imagine la siguiente escena, porque es mas comun de lo que la literatura de negocios esta dispuesta a
admitir.

Una directora general enfrenta la decisién de expandir su empresa a un mercado nuevo. No decide a ciegas.
Contrata a la consultora adecuada. Convoca a su equipo directivo completo. Consulta a un asesor financiero
con dos décadas de trayectoria y a un abogado especializado en la regulacion del pais de destino. Alimenta
un modelo de inteligencia artificial de ultima generacion con cada documento relevante que su
organizacion ha producido en los ultimos cinco afios, y el modelo —con una fluidez que habria sido ciencia
ficcion una década atras— le devuelve un andlisis de mercado impecable, una proyeccién financiera
razonada y una lista de riesgos que ningiin miembro de su equipo habia articulado con esa precisidon. Todos
los insumos que la teoria clasica de la decision considera indispensables estadn sobre la mesa: informacién
completa, diversidad de expertise, tecnologia de punta, tiempo suficiente para deliberar.

Dieciocho meses después, la expansion fracasa. No por un error de calculo evidente, ni por mala fe de nadie
en la sala. Fracasa porque nadie —ni los asesores humanos, ni el modelo de inteligencia artificial, ni la
propia directora— tenia la responsabilidad explicita de preguntar qué pasaria si el supuesto central del
plan resultaba falso. Fracasa porque la advertencia legal sobre un cambio regulatorio inminente quedo
archivada en un correo electrénico que nadie volvié a abrir. Fracasa porque el andlisis de la inteligencia
artificial, por mas sofisticado que fuera en el momento de generarse, nunca se volvi6 a consultar conforme
la situaciéon cambiaba: fue un destello brillante de una sola noche, no una memoria viva que acompafiara la
ejecucién del proyecto durante afio y medio. Y fracasa, sobre todo, porque en ninglin momento del proceso
existi6 un mandato explicito para que alguien —persona o sistema— intentara, con toda su capacidad
intelectual, demostrar que el plan estaba equivocado antes de comprometer los recursos.

Esta directora no cometi6 el error que la sabiduria convencional le habria advertido. No decidié con
informacidn insuficiente. No ignoré a sus expertos. No fue arrogante ni impulsiva. Hizo, en el sentido méas
estricto del término, todo lo que el manual clasico de la buena decisién ejecutiva le pedia hacer. Y aun asi, la
decision fallg, porque el problema nunca estuvo en la calidad del consejo que recibi6 en ese momento
puntual. Estuvo en la ausencia de algo que este libro dedicara sus paginas a nombrar, definir y ensefiar a
construir: una arquitectura.

Contraste ahora esa escena con una segunda, deliberadamente distinta en su textura, porque el argumento
de este libro no queda completo si solo se ilustra con fracasos. Un fondo de inversién de tamafio modesto
—sin el prestigio ni el presupuesto de asesoria de sus competidores mayores— enfrenta, afio y medio mas
tarde, una decisién de la misma naturaleza: entrar o no a una categoria de activos que ninguno de sus
socios domina con profundidad. La diferencia no estd en el talento de quienes deciden, comparable en
cualquier métrica razonable al de la directora del primer caso, ni en el acceso a mejor tecnologia, que en
este caso es, de hecho, mas modesto. La diferencia esta en que este fondo, meses antes de enfrentar esta
decision, ya habia construido el habito de registrar cada decision relevante en una memoria estructurada
—qué se decidié, qué se supuso, con qué nivel de confianza, qué resultado se esperaba—; ya habia
institucionalizado el habito de exigir, antes de comprometer capital, que alguien dentro del equipo —o,
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cada vez con mas frecuencia, un sistema de inteligencia artificial configurado explicitamente para esa
funcién— construyera el argumento mas fuerte posible en contra de la tesis de inversion; y ya habia
aprendido, de al menos dos decisiones anteriores registradas en esa misma memoria, a reconocer un
patron particular de exceso de confianza que tendia a aparecer cuando el entusiasmo del equipo por una
categoria nueva se contagiaba antes de que la evidencia lo respaldara. La decisiéon de este segundo caso
también resulta, en parte, equivocada: el mercado se mueve en una direcciéon que nadie habia anticipado
con precisién. Pero el fondo pierde una fraccién menor de lo que arriesgd, detecta la desviaciéon con meses
de anticipacion en lugar de descubrirla demasiado tarde, y —esto es lo decisivo— termina el episodio con
una entrada mas en su memoria de decisiones que hace que la siguiente inversion de esta naturaleza sea,
de forma verificable, mejor que la anterior.

Ninguno de los dos casos es excepcional. Eso es, precisamente, lo que los vuelve instructivos. No estamos
comparando a una persona brillante con una mediocre, ni a una organizacién con recursos ilimitados con
una precaria. Estamos comparando dos sistemas de decision —dos arquitecturas— sometidos a un nivel de
incertidumbre comparable, y observando que uno de ellos absorbe el error, aprende de él y queda mejor
preparado para el siguiente, mientras que el otro repite, con toda probabilidad, la misma vulnerabilidad en
la préxima decision de gran escala que enfrente, porque nada en su disefio le permite darse cuenta de que
la vulnerabilidad existio.

Esta distincion —entre recibir un buen consejo puntual y operar dentro de una arquitectura que aprende—
es la pregunta que organiza cada capitulo de este libro, y vale la pena formularla ahora, sin rodeos, porque
todo lo que sigue es, en el fondo, un intento sostenido de responderla:

(Por qué las personas y las organizaciones mas inteligentes, mejor asesoradas y
con acceso a la tecnologia mas avanzada de la historia siguen tomando decisiones
estructuralmente fragiles en las cosas que mas importan?

La respuesta que este libro defiende, y que buscard demostrar con el mismo rigor con el que un
investigador defiende una hipétesis cientifica, es que la calidad de una decisién no depende principalmente
de la inteligencia de quien decide, ni de la calidad de la informacién disponible en el momento, ni siquiera
—y esto es lo que distingue a este libro de la conversacion publica dominante sobre inteligencia artificial —
del poder de la tecnologia a la que se tiene acceso. Depende de algo mdas profundo y, hasta ahora,
sorprendentemente poco estudiado con el rigor que merece: la arquitectura mediante la cual un
individuo o una organizacidon convierte cada decision en memoria, cada memoria en aprendizaje,
cada aprendizaje en capacidad, y cada capacidad en mejores decisiones futuras.

Se trata de un desplazamiento de foco que, una vez visto, resulta dificil de dejar de ver. La pregunta que
dominan los libros de negocios de las Ultimas cuatro décadas es esencialmente la misma, formulada de mil
maneras distintas: ;cdmo tomo mejores decisiones? Es una pregunta legitima, y este libro también la
responde. Pero es, fundamentalmente, la pregunta equivocada para la época que estamos viviendo, porque
asume que la decision es la unidad correcta de analisis —un evento aislado que se resuelve, se archiva y da
paso al siguiente. Este libro sostiene que la pregunta correcta es otra, mas incomoda y, a la larga, mucho
mas util: ;como construyo un sistema —humano y tecnolégico— que se vuelva progresivamente mas
inteligente cada vez que decide?
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Una desigualdad que nadie ha medido

Existe una desigualdad estructural que ha determinado, durante toda la historia econémica registrada,
quién decide bien y quién no, y que rara vez se nombra con precisién porque suele confundirse con otras
cosas: talento, suerte, experiencia, educacion, capital.

Considérese quién ha tenido, a lo largo de la historia, acceso continuo a un consejo multidisciplinario,
disponible, actualizado y con memoria del pasado compartido: los jefes de estado con sus gabinetes; los
directores generales de las corporaciones mas grandes con sus consejos de administracion; los
inversionistas institucionales con sus comités de riesgo. Y considérese, en el extremo opuesto, a la inmensa
mayoria de quienes toman decisiones de consecuencias reales —el emprendedor que decide solo en su
cocina a las once de la noche, el gerente de una empresa mediana sin presupuesto para un comité asesor, el
profesional que enfrenta la decisién mas importante de su carrera sin nadie con quien contrastarla salvo su
propio juicio, ya fatigado por la propia decisién que intenta tomar.

Esta diferencia no es una curiosidad sociolégica. Es, seglin la evidencia acumulada durante décadas por la
investigacidn sobre inteligencia colectiva y gobernanza corporativa, una de las variables mas consistentes
para explicar por qué unos toman mejores decisiones estratégicas que otros bajo condiciones de
incertidumbre comparables. Este libro le da un nombre formal a esa diferencia y la convierte en un objeto
de estudio con la precisién suficiente para poder medirla, discutirla y —lo mas importante— cerrarla: la
llamaremos, a partir del Capitulo 2, la Brecha de Arquitectura de Decision.

Durante casi toda la historia econémica, esta brecha fue, en la practica, imposible de cerrar para la mayoria.
No porque el conocimiento necesario para construir una buena arquitectura de decisién fuera secreto —de
hecho, gran parte de lo que este libro sistematiza ha estado disperso en la literatura académica de gestiéon
durante décadas—, sino porque construirla en la practica exigia algo que solo el poder econémico o politico
podia comprar: coordinaciéon de expertos, memoria institucional sostenida en el tiempo, procesos de
deliberacion estructurados y, sobre todo, el tiempo humano necesario para operar todo eso con disciplina.

Este libro parte de una afirmaciéon que conviene formular con toda claridad desde su primera pagina,
precisamente porque es facil de malinterpretar en cualquier direccién: la inteligencia artificial
contemporanea es la primera tecnologia en la historia con el potencial estructural de democratizar
esa arquitectura. No porque la inteligencia artificial sea, en si misma, inteligente en el sentido en que lo es
un consejo de administraciéon experimentado —esa es, de hecho, una de las confusiones mas costosas y mas
extendidas de esta década, y el Capitulo 15 le dedicara la atencién que merece—, sino porque por primera
vez es econOmicamente viable que una persona sin presupuesto para un comité asesor tenga acceso a algo
que se le parece: perspectivas multiples, disponibilidad continua, capacidad de sintesis interdominio, y —
cuando se disefia correctamente, que es la condicién que este libro no esta dispuesto a dar por sentada—
memoria persistente.

Pero —y aqui esta el argumento central que separa a este libro de buena parte de la literatura popular
sobre inteligencia artificial que domina hoy las listas de mas vendidos— ese potencial no se realiza
automaticamente por el simple hecho de usar la tecnologia. La directora del ejemplo con el que abrié
esta introduccién tenia, en el momento de su decisién, acceso a un modelo de inteligencia artificial de
capacidades notables. Y aun asi, su decision fracasé exactamente por las mismas razones estructurales por
las que fracasaban las decisiones antes de que la inteligencia artificial existiera: falta de memoria
persistente, falta de un mandato adversarial explicito, falta de un sistema que aprendiera del resultado. La
tecnologia estuvo presente. La arquitectura, no. Y este libro sostiene, con la evidencia que ird presentando
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capitulo tras capitulo, que el beneficio de la inteligencia artificial sobre la calidad de una decisién no
proviene de la tecnologia en si misma, sino de la arquitectura sociotécnica en la que esa tecnologia
queda insertada. Una inteligencia artificial extraordinaria, operando dentro de un sistema sin memoria,
sin pluralidad de perspectivas genuinas y sin nadie —humano o artificial— con el mandato explicito de
intentar refutar la conclusién antes de comprometerse con ella, no produce mejores decisiones. Produce las
mismas decisiones fragiles de siempre, solo que redactadas con mayor elocuencia y defendidas con mayor
confianza.

Cinco términos que necesitara antes del Capitulo 1

Como cualquier disciplina seria, este libro construye un vocabulario propio, y hacerlo con precisiéon desde
el inicio es una cuestion de honestidad intelectual con el lector, no un capricho estilistico. Cada uno de los
cinco términos siguientes se desarrollara en profundidad, con toda la evidencia, los matices y las
excepciones que merece, en el capitulo que le corresponde. Aqui se presentan Unicamente en su forma mas
compacta, como un mapa que orienta antes de entrar al territorio.

Arquitectura de decision. El conjunto de estructuras, procesos, memoria y mecanismos de deliberacion
—humanos, tecnolégicos 0 ambos— mediante los cuales un individuo o una organizacién produce, ejecuta
y aprende de sus decisiones a lo largo del tiempo. No es una decisiéon ni un proceso puntual: es el sistema
que produce, uno tras otro, todos los procesos y todas las decisiones futuras. La analogia que conviene
tener presente durante todo el libro es la que distingue a un edificio de un plano de mantenimiento: la
decision es el edificio que se construye una vez; la arquitectura es el conjunto de reglas que determina si
ese edificio seguira en pie, y en mejor estado, dentro de veinte afios.

Brecha de Arquitectura de Decision. La diferencia sistematica, medible, en la calidad de las decisiones
estratégicas que resulta de tener —o no tener— acceso a una arquitectura de decisién adecuadamente
disefiada. No debe confundirse con la brecha de acceso a la informacion, ampliamente estudiada desde hace
décadas, ni con la brecha de acceso al capital: es posible tener informaciéon abundante y capital suficiente y,
aun asfi, carecer por completo de la arquitectura necesaria para convertir ambos recursos en juicio de
calidad sostenida. Se desarrolla en el Capitulo 2.

Fragilidad Arquitectdnica. La condicion, con frecuencia invisible mientras los resultados son buenos, en
la que un sistema de decision depende excesivamente de individuos concretos, carece de memoria
estructurada, concentra conocimiento critico en muy pocas personas y no cuenta con mecanismos capaces
de detectar sus propios errores antes de que se vuelvan catastréficos. Es, en cierto sentido, el concepto mas
incomodo del libro, porque implica que el indicador que casi todas las organizaciones usan para saber si
van bien —el resultado del ultimo trimestre, del tltimo proyecto, de la ultima decision— es exactamente el
indicador equivocado para saber si el sistema que las produjo es sélido. Se desarrolla en el Capitulo 4.

Capital Cognitivo Acumulativo. La diferencia entre haber vivido una experiencia y haber convertido esa
experiencia en conocimiento reutilizable: saber no solo qué ocurri6, sino por qué ocurrio, qué se supuso
incorrectamente, qué sefial se ignor6é y qué cambid en el sistema como consecuencia. La intuicién que
sostiene este concepto explica un fenémeno que probablemente el lector ya ha observado sin nombrarlo:
por qué hay profesionales con treinta afios de experiencia que, en la practica, tomaron la misma decisiéon
defectuosa treinta veces, y otros con una fracciéon de esos afios que decidieron mejor en la quinta ocasion
que en la primera. La diferencia no es el tiempo transcurrido. Es si la experiencia se convirtié, o no, en
capital. Se desarrolla en el Capitulo 8.
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Calidad de Arquitectura de Decision (DAQ, por sus siglas conceptuales). El instrumento diagnéstico
central de este libro: un indice de doce dimensiones que permite a cualquier persona u organizaciéon medir,
con una disciplina cercana a la de un instrumento cientifico, qué tan bien disefiado esta el sistema desde el
cual estad decidiendo. No sustituye el juicio humano —ninglin instrumento serio de este tipo deberia
hacerlo—, pero cumple la misma funcién que un analisis de laboratorio cumple para un médico: no
reemplaza el diagnoéstico clinico, pero lo hace considerablemente menos dependiente de la intuiciéon no
verificada. Se presenta en el Capitulo 9 y se utiliza como columna vertebral analitica del resto del libro.

Lo que este libro promete, con precision

Los libros de negocios contemporaneos tienden a prometer transformacion en términos vagos —"decida

mejor", "piense con claridad"”, "lidere con propdsito"— que resultan, en la practica, imposibles de verificar.

Este libro prefiere hacer una promesa mas estrecha y, precisamente por serlo, mas honesta y mas util.

Al terminar este libro, usted tendra tres cosas concretas que no tenia al empezarlo. Primero, un
vocabulario preciso para nombrar por qué un sistema de decision —el suyo, el de su equipo, el de su
organizacion— funciona bien o mal, mas allad de explicaciones vagas sobre talento o cultura. Segundo, un
instrumento de diagnéstico, la Calidad de Arquitectura de Decisién, que podra aplicar a su propia
situacion desde el Capitulo 9 y volver a aplicar periédicamente para verificar si esta mejorando. Tercero, un
conjunto de protocolos operativos —el protocolo de las diez preguntas para decisiones personales, el
protocolo de deliberacién multidisciplinaria, el protocolo adversarial para convertir a la inteligencia
artificial en un opositor intelectual riguroso en lugar de un asistente complaciente— que estan disefiados
para usarse literalmente esa misma semana, no como inspiraciéon abstracta sino como herramienta de
trabajo.

Y hay una cuarta promesa, menos tangible pero, sospecho, la que con el tiempo resultard mas
determinante: al terminar este libro, usted dejara de hacerse la pregunta ";qué deberia hacer?" como
primera pregunta ante una decisién importante, y empezara a hacerse, casi por reflejo, la pregunta que este
libro sostiene que es superior: ";como esta disefiado el sistema desde el cual estoy decidiendo esto?"

Como leer este libro segun quién es usted

Este libro esta escrito para ser leido de principio a fin —la arquitectura argumentativa se construye de
forma acumulativa, y cada Parte se apoya en la anterior—, pero reconoce que el lector llega con
necesidades distintas segin su funcién. Las siguientes indicaciones no sustituyen la lectura completa; la
orientan.

Si usted es director general, fundador o lider ejecutivo con responsabilidad sobre decisiones de alto
impacto y baja reversibilidad, encontrara el corazén practico de su trabajo en las Partes I, Il y VI, y hara
bien en prestar especial atencion al Capitulo 13, sobre la clasificaciéon de decisiones por tipo, y al Capitulo
22, sobre gobernanza escalable.

Si usted es inversionista o asigna capital de terceros, las Partes IV y VII —donde se desarrolla el
protocolo adversarial de inteligencia artificial y la evidencia cientifica que sostiene el argumento del libro—
son las que con mayor probabilidad modificaran su proceso de decisiéon de forma inmediata.

Si usted opera en el sector puiblico o dirige una organizacion social, con frecuencia bajo restricciones de
recursos que hacen improbable construir un comité asesor tradicional, la Parte IV esta escrita pensando
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explicitamente en su situacion: es, en gran medida, la respuesta operativa a la Brecha de Arquitectura de
Decision que se plantea desde el Capitulo 2.

Y si usted es tecnélogo, cientifico de datos o construye sistemas de inteligencia artificial para que
otros los usen en la toma de decisiones, encontrara en la Parte V, y de forma mas rigurosa en la Parte VII, el
marco conceptual que le permitira disefiar esos sistemas con la gobernanza y la disciplina epistemolégica
que, segin el argumento central de este libro, determina si esos sistemas ayudan a decidir mejor o
simplemente aceleran el mismo tipo de error.

Una nota de honestidad, antes de empezar

Un libro que aspira a establecer un argumento serio sobre cdmo se deberia tomar decisiones tiene la
obligacién de ser transparente sobre la naturaleza de sus propias afirmaciones, y esta introduccién no
terminaria con la honestidad que el tema exige si no lo hiciera explicito.

A lo largo de estas paginas encontrara tres tipos distintos de afirmaciones, y he procurado que el lector
siempre pueda distinguir cual estd leyendo en cada momento. Encontrara principios de diseiio, derivados
de la l6gica del pensamiento sistémico y de la observaciéon acumulada sobre por qué las organizaciones se
vuelven fragiles —afirmaciones que se sostienen por su coherencia interna y su poder explicativo, no por
un experimento controlado que las respalde de forma directa. Encontrara marcos propuestos, como la
Calidad de Arquitectura de Decision o el Capital Cognitivo Acumulativo, que son construcciones originales
de este libro, ofrecidas como herramientas tutiles y como hipdtesis de trabajo, no como hechos establecidos
por la literatura cientifica previa. Y encontrard, particularmente en la Parte VII, un programa de
investigacion formal, con hipétesis explicitamente falsables y un disefio experimental propuesto,
presentado con la honestidad de reconocer qué parte de esa evidencia existe ya y qué parte constituye una
agenda de investigacion abierta, a la que este libro invita explicitamente a otros investigadores y
organizaciones a sumarse.

Esta distincién no es una advertencia legal disfrazada de parrafo introductorio. Es, en si misma, una
aplicacion del principio que el Capitulo 27 formulara con toda su fuerza: la honestidad sobre los propios
limites es una forma de competencia intelectual, no una seiial de debilidad. Un libro que pretendiera
que cada una de sus afirmaciones tiene el mismo nivel de certeza estaria cometiendo, en su propia forma de
argumentar, exactamente el error que denuncia: presentar una arquitectura de pensamiento como si fuera
una verdad definitiva, cuando su verdadero valor —como el de cualquier arquitectura seria— esta en su
capacidad de exponerse a la evidencia, sobrevivir a ella o ser modificada por ella.

Con esa disciplina como compromiso, y no como formalidad, comienza el argumento.
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PARTE 1

EL DIAGNOSTICO

Por qué personas y organizaciones inteligentes siguen tomando malas decisiones
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CAPITULO 1

La ilusion del consejo puntual

Existe una tradicién intelectual larga y respetable dedicada a estudiar cémo deberfamos tomar decisiones,
y cualquier libro que pretenda afiadir algo nuevo a esa conversacion tiene la obligacion de situarse dentro
de ella con precision, no de ignorarla en nombre de la novedad. Conviene, por tanto, empezar este primer
capitulo con un breve rodeo histérico, porque el argumento central de este libro —que la unidad de analisis
correcta no es la decisién sino el sistema que la produce— solo se entiende con toda su fuerza si se ve como
una respuesta a un problema que la propia disciplina de la toma de decisiones lleva casi un siglo intentando
resolver sin éxito completo.

La teoria clasica de la decision, heredada en gran medida de la microeconomia del siglo veinte, partia de un
supuesto elegante y, con el tiempo, insostenible: el decisor racional que dispone de informacién completa,
ordena sus preferencias de forma consistente y elige, entre las alternativas disponibles, aquella que
maximiza su utilidad esperada. Fue Herbert Simon, a mediados del siglo pasado, quien le asestd a ese
supuesto el golpe del que nunca se recuperaria del todo, al introducir el concepto de racionalidad
limitada (bounded rationality): los seres humanos no maximizan, satisfacen; no procesan toda la
informacién disponible, procesan la que su capacidad cognitiva, su tiempo y su atenciéon les permiten
procesar, y se detienen en la primera alternativa que consideran suficientemente buena, no en la éptima.
Décadas mas tarde, el trabajo de Daniel Kahneman y Amos Tversky documentd, con una precision
experimental que transformé por completo la economia y la psicologia, el catdlogo especifico de sesgos
sistematicos —anclaje, disponibilidad, exceso de confianza, aversién a la pérdida, entre muchos otros—
que hacen que esa racionalidad limitada no sea simplemente incompleta, sino predeciblemente sesgada en
direcciones especificas.

Este cuerpo de conocimiento, hoy parte del canon de cualquier programa serio de administracién o
economia del comportamiento, produjo una generacion completa de literatura de negocios dedicada a una
pregunta muy concreta: ;como puede un individuo, consciente de sus propios sesgos, decidir mejor
en el momento de decidir? La respuesta tipica de esa literatura consiste en catdlogos de heuristicas
correctivas: liste los pros y los contras, busque activamente evidencia que contradiga su hipétesis favorita,
pregintese qué pensaria si esta fuera la decision de otra persona y no la suya, duerma antes de
comprometerse. Son herramientas legitimas, y varias de ellas reapareceran, transformadas, en capitulos
posteriores de este libro.

Pero todas comparten una limitacion de origen que rara vez se examina con honestidad: tratan la decisiéon
como un evento aislado, autocontenido, que empieza cuando surge la pregunta y termina cuando se
elige una alternativa. Es exactamente la misma limitacién, dicho sea de paso, que atraviesa buena parte de
la literatura reciente sobre inteligencia artificial aplicada a la toma de decisiones: la promesa implicita de
que un modelo lo suficientemente potente, consultado en el momento correcto, resolvera el problema de
decidir bien. Este libro sostiene que esa promesa, aunque parcialmente cierta, omite la variable mas
importante. Una decision no ocurre en el vacio. Ocurre dentro de un sistema —memoria, procesos,
incentivos, relaciones, tecnologia— que existia antes de que la pregunta surgiera y que seguira existiendo,
modificado por el resultado, mucho después de que la decision se haya ejecutado. Optimizar el momento de
decidir sin optimizar el sistema que rodea ese momento es, en el mejor de los casos, un ejercicio de
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rendimientos decrecientes; en el peor, una ilusién de control que deja intactas las verdaderas fuentes de
fragilidad.

Esta es la distincidn con la que este libro empieza a construir su propio territorio conceptual, y que dara
nombre a todo lo que sigue: la diferencia entre el consejo y la arquitectura.

Una opinion puede ser correcta y aun asi ser insuficiente

Conviene precisar los términos, porque la palabra "consejo" corre el riesgo de sonar despectiva cuando no
lo es en absoluto: buena parte de las decisiones mas importantes de la historia se beneficiaron de un
consejo oportuno, bien fundamentado, entregado por la persona correcta en el momento correcto. Nada en
este libro pretende restarle valor a eso. Lo que este libro sostiene es algo mas especifico y, con el debido
respeto a la enorme industria de la consultoria y el asesoramiento que existe precisamente para proveerlo,
mas incomodo: un consejo, por excelente que sea, resuelve una pregunta. Una arquitectura modifica
las condiciones bajo las cuales se produciran todas las preguntas futuras.

La diferencia entre ambos puede formularse con precisién en cinco proposiciones que conviene tener
presentes durante el resto del libro, porque reapareceran, en formas cada vez mas operativas, en cada
Parte:

Una recomendacién depende de quien la formula; una arquitectura puede sobrevivir a su disefiador. El
mejor asesor financiero del mundo deja de estar disponible cuando cambia de empleo, se jubila o
simplemente tiene un mal dia; un sistema de memoria estructurada y deliberacién multidisciplinaria bien
disefiado sigue funcionando aunque la persona que lo concibi6 ya no esté presente para operarlo.

Una recomendacion resuelve un episodio; una arquitectura modifica un proceso. Cuando un consultor le
dice a una empresa qué hacer frente a una crisis especifica de proveedores, resuelve —si tiene razén— esa
crisis. Cuando esa misma empresa construye un proceso que identifica sistematicamente sus puntos nicos
de fallo antes de que se conviertan en crisis, ha modificado algo que seguird produciendo valor mucho
después de que aquella crisis particular se haya olvidado.

Una recomendacién puede producir una decision mejor; una arquitectura puede producir una sucesion de
decisiones mejores. Esta es, quizas, la diferencia mas importante de las cinco, porque introduce la
dimensién temporal que la teoria clasica de la decisién —y buena parte del entusiasmo contemporaneo por
la inteligencia artificial como herramienta de consulta puntual— tiende a pasar por alto.

Una recomendacién no aprende de lo que ocurre después de emitirse; una arquitectura, cuando esta bien
disefiada, incorpora el resultado de cada decisién como informacion para la siguiente. Esta propiedad —la
capacidad de un sistema de modificarse a si mismo en funcién de sus propios resultados— es, como se
desarrollara con rigor en la Parte VII, la que separa a un sistema meramente informado de un sistema
genuinamente adaptativo.

Y, finalmente, una recomendacion puede ser correcta y, aun asf, inutil, si el sistema que la recibe no tiene la
capacidad de ejecutarla, de recordarla o de aprender de su resultado. Este ultimo punto merece una pausa,
porque contiene una de las paradojas mas frustrantes —y mas comunes— de la vida organizacional
contemporanea: la sensacion de que "ya sabemos lo que deberfamos hacer" y, sin embargo, seguimos sin
hacerlo, o lo hacemos una vez y lo olvidamos para la préxima ocasion. Ese fendmeno no es, como suele
diagnosticarse apresuradamente, un problema de disciplina o de voluntad. Es, con enorme frecuencia, un
problema de arquitectura: el conocimiento correcto existio, en algin momento, dentro del sistema, pero el
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sistema no tenia la estructura necesaria para conservarlo, recuperarlo en el momento oportuno y aplicarlo
de forma consistente.

La pregunta que se deriva de estas cinco proposiciones, y que este libro formula como su primera
herramienta operativa, es la que deberia sustituir, como primer reflejo ante cualquier decision de peso, a la
pregunta que domina el sentido comuin contemporaneo:

La pregunta convencional es: ";Qué deberia hacer?”

La pregunta que este libro propone que la sustituya, o —de forma mds precisa— que la preceda, porque sin
responderla primero la primera pregunta corre el riesgo de responderse mal sin que nadie lo note, es:
":Como esta disefiado el sistema desde el cual estoy decidiendo esto?"

Dos formas de aprender, y por qué casi siempre elegimos la mas pobre

Existe, dentro de la literatura sobre aprendizaje organizacional, una distincién formulada hace ya varias
décadas por Chris Argyris y Donald Schon que rara vez se cruza con la conversaciéon contemporanea sobre
inteligencia artificial y que, sin embargo, describe con notable precisiéon el mecanismo exacto por el cual el
sindrome del consejo puntual se perpetda. Argyris y Schon distinguieron entre lo que llamaron
aprendizaje de circuito simple (single-loop learning) y aprendizaje de circuito doble (double-loop
learning).

El aprendizaje de circuito simple ocurre cuando, ante un resultado no deseado, el sistema ajusta su acciéon
sin cuestionar las premisas, los supuestos o las reglas de fondo que produjeron esa accién en primer lugar:
el termostato que enciende o apaga la calefacciéon para mantener una temperatura fija es la metafora
clasica de este tipo de aprendizaje, porque corrige la desviacién sin preguntarse jamas si la temperatura
fijada es la correcta. El aprendizaje de circuito doble, en cambio, ocurre cuando el sistema, ante ese mismo
resultado no deseado, examina y eventualmente modifica las premisas de fondo —las llamadas variables
rectoras— que gobiernan por qué actia como actiia: no ajusta Unicamente la accién, ajusta el marco de
referencia desde el cual esa accion se decidid.

La razoén por la que casi todas las organizaciones —y casi todas las personas— gravitan de forma natural
hacia el circuito simple no es la pereza ni la falta de inteligencia. Es que el circuito simple es, en el corto
plazo, radicalmente mas barato en términos cognitivos y organizacionales: no exige cuestionar decisiones
anteriores, no expone a nadie a la incomodidad de admitir que un supuesto fundacional estaba equivocado,
y produce una sensacion inmediata de resolucion. El circuito doble, en cambio, exige exactamente lo que
este libro sostiene que constituye una arquitectura de decision genuina: memoria de las decisiones
anteriores lo suficientemente detallada como para identificar qué supuesto de fondo las sostuvo, un
mecanismo capaz de cuestionar ese supuesto sin que quien lo formul6 originalmente lo perciba como un
ataque personal, y la disciplina institucional de tolerar la incomodidad de revisar el marco en lugar de
simplemente corregir el sintoma mas reciente.

El sindrome del consejo puntual, visto a esta luz, es la manifestacién casi perfecta del aprendizaje de
circuito simple aplicado a la toma de decisiones individuales y organizacionales: cada decision se trata
como una desviacion puntual que requiere una correcciéon puntual, y el sistema regresa, satisfecho, a su
estado de reposo sin haber examinado jamas si las variables rectoras que produjeron esa decisién —qué se
considera evidencia suficiente, qué nivel de disenso se tolera antes de comprometerse, qué se define como
"haber decidido con cuidado"— son, en si mismas, la fuente real de la fragilidad. Una arquitectura de
decision, en el sentido que este libro desarrollara capitulo tras capitulo, es, dicho con el vocabulario preciso
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de Argyris y Schon, una estructura deliberadamente disefiada para hacer que el aprendizaje de
circuito doble deje de depender del coraje individual de cuestionar el marco, y se convierta, en
cambio, en el comportamiento por defecto del sistema.

La ilusion de fluidez: por qué la inteligencia artificial vuelve este problema mas
peligroso, no menos

Hay una segunda pieza de evidencia, esta vez procedente de la ciencia cognitiva experimental, que conviene
incorporar aqui porque explica un fenémeno que cualquier profesional que haya trabajado con sistemas de
inteligencia artificial de ultima generacién reconocerd de inmediato, aunque rara vez lo haya visto
nombrado con precisién.

La investigacion sobre lo que se conoce como fluidez de procesamiento (processing fluency) —
desarrollada, entre otros, por Adam Alter y Daniel Oppenheimer— ha demostrado de forma consistente
que la facilidad con la que el cerebro humano procesa una informacién influye, de manera independiente a
la calidad real de esa informacion, en el grado de verdad, confianza y autoridad que le atribuimos. Un texto
redactado con fluidez, presentado en un formato limpio y entregado sin vacilacién aparente, tiende a
percibirse como mas creible que un texto equivalente en contenido pero presentado con mayor friccion,
incluso cuando ambos son objetivamente igual de correctos —o igual de incorrectos.

Esto tiene una implicacién directa, y hasta ahora insuficientemente discutida, para la relacién entre los
seres humanos y los sistemas de inteligencia artificial contemporaneos en el contexto de la toma de
decisiones. Un modelo de lenguaje de ultima generacién no solo entrega una respuesta: la entrega con una
fluidez sintactica, una organizacion retérica y una ausencia de vacilacién que ningtin asesor humano, por
experimentado que sea, replica de forma natural en una conversaciéon espontdnea. Esa fluidez, segtn la
evidencia de la ciencia cognitiva, actia como una sefial —falsa, pero psicolégicamente poderosa— de
autoridad y precision. El resultado es una paradoja que este libro nombrara sin rodeos porque conviene
tenerla presente en cada capitulo que sigue: cuanto mas fluido y elocuente es un consejo, mayor es el
riesgo de que se le trate como si fuera una arquitectura, cuando en realidad sigue siendo,
estructuralmente, un consejo puntual —tan vulnerable al olvido, a la falta de oposicién y a la
ausencia de aprendizaje longitudinal como cualquier opinién humana no registrada.

Ninguno de los tres casos que se presentan a continuacién involucra, de hecho, un mal uso evidente o
descuidado de asesorfa. Al contrario: estdn construidos deliberadamente para mostrar el escenario mas
exigente para el argumento de este libro —aquel en el que el proceso deliberativo, incluyendo en dos de los
tres casos el uso genuinamente cuidadoso de herramientas de inteligencia artificial, fue razonable en su
forma y, aun asi, insuficiente en su arquitectura.

Tres decisiones correctas, tres sistemas rotos

La mejor manera de que esta distincion deje de ser una abstraccién elegante y se convierta en un
instrumento de diagndstico que el lector pueda aplicar de inmediato a su propia situacion es observarla en
accion, en tres escenarios deliberadamente distintos entre si —uno personal, uno organizacional, uno de
gobierno de una institucién pequefia— que comparten, sin embargo, exactamente la misma estructura
profunda. En los tres casos, la decisiéon tomada en el momento fue razonable, estuvo bien fundamentada y,
en mas de un sentido, fue "correcta" segun cualquier estdndar convencional de buen juicio. Y en los tres
casos, el resultado termindé siendo fragil, no porque el juicio fallara, sino porque el sistema que rodeaba a
ese juicio no tenia la arquitectura necesaria para sostenerlo.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 paciNa 14



ARQUITECTURA DE DECISION

El primer caso es el de un profesional de mediana carrera que recibe, de forma simultanea, dos ofertas
laborales significativamente distintas: una que ofrece estabilidad, compensacién conocida y un camino de
ascenso previsible dentro de una organizacién establecida; otra que ofrece mayor riesgo, mayor potencial
de crecimiento y la oportunidad de construir algo desde una etapa temprana. Hace exactamente lo que
cualquier asesor profesional recomendaria: consulta a mentores de confianza, elabora una lista cuidadosa
de ventajas y desventajas, reflexiona sobre sus valores y prioridades de largo plazo, incluso dedica una
tarde a conversar extensamente con un sistema de inteligencia artificial que le ayuda a estructurar el
analisis con una claridad que, admite, no habria alcanzado solo. Elige, con plena conviccidn, la opcién de
mayor riesgo. Dieciocho meses después, la decision no ha salido como esperaba —no por un célculo
erréneo evidente, sino porque una variable que en el momento del andlisis parecia secundaria (la salud
financiera real de la organizaciéon mas pequefia, que nadie en su circulo de consulta tenia la informacion o
el mandato de auditar con rigor) resultd ser determinante. Lo revelador de este caso no es el resultado en si
—cualquier decision bajo incertidumbre real puede salir mal sin que eso implique un error de juicio— sino
lo que ocurre después: este profesional no tiene ninglin registro estructurado de qué supuso al tomar la
decision, con qué nivel de confianza lo supuso, ni qué sefiales de alerta pasé por alto. Cuando enfrente su
siguiente decision de esta magnitud, probablemente dentro de pocos afios, empezara de nuevo desde cero,
con la misma vulnerabilidad intacta, porque la experiencia vivida jamas llegd a convertirse en lo que el
Capitulo 8 llamara capital cognitivo.

El segundo caso ocurre dentro de una empresa mediana de manufactura que decide lanzar una nueva
linea de producto tras un proceso de andlisis notablemente riguroso para su tamafio: estudios de mercado
encargados a un tercero, proyecciones financieras trabajadas por el equipo de finanzas, y una serie de
sesiones de retroalimentacién con clientes clave de los uUltimos afios. El lanzamiento se aprueba con un
consenso genuino entre los directores de area. Fracasa, no de forma estrepitosa pero si de forma costosa,
dieciséis meses después, y el analisis posterior —cuando finalmente se hace, varios meses después de que
resultara evidente que algo no funcionaba— revela algo incémodo: durante todo el proceso de aprobacion,
nadie tuvo el mandato explicito de construir el caso en contra. El director comercial, entusiasmado
genuinamente con la oportunidad, presentd el caso a favor con datos sélidos; nadie en la sala tenia
asignada la funcién de hacer exactamente el mismo ejercicio, con el mismo rigor, en sentido opuesto. El
consenso que se alcanzo no fue el resultado de haber sometido la decisién a una oposicion seria y haberla
visto sobrevivir; fue, mas bien, la ausencia de esa oposiciéon desde el principio. La decisién, en el momento
en que se tomd, parecia impecable, precisamente porque nadie habia hecho el trabajo de intentar
demostrar que no lo era.

El tercer caso, quizas el mas instructivo porque involucra a la institucién que en teoria deberia estar mejor
preparada para decidir bien, ocurre en el consejo directivo de una organizacién social de tamafio mediano
que debe decidir si acepta una donacioén significativa proveniente de una fuente cuya reputacion es, en el
mejor de los casos, ambigua. El consejo delibera extensamente, consulta a un asesor legal externo sobre las
implicaciones, y finalmente decide aceptar la donacién bajo ciertas condiciones que consideran suficientes
para mitigar el riesgo reputacional. La decision, tomada asi, es defendible: cada uno de los pasos del
proceso deliberativo fue razonable. Pero un afio después, cuando la fuente de la donacién se ve envuelta en
un escandalo publico que termina salpicando a la organizacidn, resulta que ningtin miembro del consejo
actual recuerda con precisién cudles fueron, exactamente, las condiciones que en su momento se
consideraron suficientes, porque la decisién nunca qued6 documentada con el nivel de detalle necesario —
quién argumentd qué, qué riesgos se identificaron explicitamente, qué se decidi6 monitorear y no se
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monitore6—; solo quedo, en la memoria informal de quienes estuvieron presentes, la sensaciéon general de
que "se decidi6 con cuidado". Esa sensacidn, cuando la crisis llega, no sirve de nada.

Lo que los tres casos tienen en comin

Detengamonos a extraer, con la disciplina analitica que el resto del libro exigird de forma sistematica, lo
que estos tres casos —tan distintos en su superficie— comparten en su estructura profunda.

En ninguno de los tres hubo negligencia. Nadie decidi6 con prisa injustificada, nadie ignoré
deliberadamente una sefial de alerta obvia, nadie actué por arrogancia o por falta de preparaciéon. En los
tres casos, de hecho, hubo un esfuerzo genuino y bien intencionado por decidir con rigor, siguiendo
practicamente al pie de la letra las recomendaciones que cualquier manual convencional de buena decisiéon
ejecutiva habria ofrecido.

Y en los tres casos, sin embargo, faltd exactamente el mismo tipo de estructura, aunque se manifestara de
formas distintas: una memoria capaz de conservar no solo la decisién final sino el razonamiento, los
supuestos y el nivel de confianza que la sostuvieron; un mecanismo con el mandato explicito de intentar
refutar la decisiéon antes de comprometerse con ella; y, en Ultima instancia, un sistema capaz de aprender
de lo ocurrido de tal forma que la siguiente decision de naturaleza similar partiera de una posiciéon
estructuralmente mejor que la anterior. En ninguno de los tres casos hubo consenso después de someter la
decision a un proceso adversarial genuino; hubo, en el mejor de los casos, consenso en ausencia de ese
proceso, que es una cosa completamente distinta y considerablemente menos confiable.

Este es el patrén que este libro llamara, a partir de aqui, el sindrome del consejo puntual: la combinacion
de un proceso deliberativo aparentemente riguroso en el momento de decidir, con la ausencia casi total de
la infraestructura —memoria, oposicién estructurada, retroalimentacién sistematica— necesaria para que
esa decision, con independencia de su resultado inmediato, deje al sistema que la produjo en mejor
condicion para la siguiente. Es, con toda probabilidad, el patrén mas extendido y menos diagnosticado en la
vida profesional contemporanea, precisamente porque no se manifiesta como un error evidente en el
momento en que ocurre. Se manifiesta, casi siempre, meses o afios después, cuando el mismo tipo de
vulnerabilidad reaparece bajo una forma ligeramente distinta y nadie en el sistema logra reconocer que ya
la habia enfrentado antes.

Por qué esto importa mas ahora que nunca

Seria razonable preguntarse, en este punto, si el sindrome del consejo puntual es simplemente una
descripciéon mas elegante de un problema que la literatura de gestién lleva décadas sefialando bajo otros
nombres —falta de documentacion, ausencia de cultura de retroalimentacién, débil gobierno corporativo—
, V si en verdad amerita el tratamiento extenso que este libro le dara. La respuesta, y aqui es donde el
argumento del libro se conecta directamente con la transformacion tecnolégica que estamos atravesando,
es que el problema no solo es real y esta insuficientemente resuelto, sino que la llegada de la inteligencia
artificial contemporanea lo ha vuelto simultdineamente mas urgente y, por primera vez en la historia,
genuinamente resoluble a una escala que antes era econdmicamente inalcanzable para la inmensa mayoria
de las personas y organizaciones.

Es mas urgente porque la inteligencia artificial, mal utilizada, es el amplificador perfecto del sindrome del
consejo puntual: permite obtener, en minutos, un analisis de una calidad que antes habria requerido
semanas de trabajo de un equipo de consultores, y esa velocidad genera una ilusién de rigor que puede ser,
precisamente por lo impresionante de su forma, mas peligrosa que la ausencia total de analisis. Un consejo
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mediocre, entregado con lentitud y evidente incertidumbre, invita al escrutinio. Un consejo brillante,
entregado con fluidez inmediata y aparente autoridad, invita a la aceptacion. Si ese consejo brillante
desaparece de la memoria del sistema en cuanto termina la conversacion que lo produjo —que es, hoy, el
modo de uso por defecto de la inmensa mayoria de las interacciones con sistemas de inteligencia artificial
en el mundo profesional— el sindrome del consejo puntual no se ha resuelto: se ha industrializado.

Y es, al mismo tiempo, genuinamente resoluble, porque exactamente los mismos sistemas de inteligencia
artificial que pueden industrializar el problema son, cuando se disefian con la arquitectura correcta —
persistencia, pluralidad genuina de perspectivas, mandato adversarial explicito, memoria longitudinal,
mecanismos de aprendizaje—, la primera tecnologia en la historia capaz de proveer, a una fraccién del
costo que exigia antes, la infraestructura que solucionaria, de raiz, el patron que hemos observado en los
tres casos anteriores.

Vale la pena detenerse en la palabra disefian, porque es la palabra sobre la que descansa todo el argumento
de este libro y la que lo distingue con mayor nitidez del discurso comercial dominante sobre inteligencia
artificial. Ese discurso —el que domina las conferencias de tecnologia, las campafias de adopcién
corporativa y buena parte de la cobertura periodistica— tiende a formular la pregunta relevante como una
pregunta de capacidad del modelo: ;qué tan potente es este sistema?, ;qué tan grande es su ventana de
contexto?, ;qué tan sofisticado es su razonamiento? Son preguntas legitimas, y ninguna de ellas es
irrelevante. Pero son, para los efectos de la calidad de una decisiéon sostenida en el tiempo, preguntas
secundarias frente a la que este libro sitda en el centro: ;qué arquitectura rodea a ese modelo?, ;tiene
memoria persistente o solo fluidez momentdnea?, ;alguien —humano o artificial— tiene el mandato
explicito de oponerse a su conclusién antes de que se ejecute?, ;el resultado de haberlo usado queda
registrado de forma que la préxima decisiéon de esta naturaleza parta de una posicién mejor? Un modelo
extraordinariamente capaz, insertado en un sistema que no responde afirmativamente a ninguna de estas
preguntas, no es una arquitectura de decision. Es, en el mejor de los casos, un consejo puntual
excepcionalmente elocuente, y en el peor —dada la ilusién de fluidez descrita en la seccién anterior— un
consejo puntual mediocre que se percibe, incorrectamente, como autoritativo.

Esta es la raz6n por la que el argumento central de este libro no se dirige, en primer término, a qué
tecnologia de inteligencia artificial deberia usted adoptar —esa es, con toda honestidad, una pregunta que
este libro considera secundaria, y que ademas envejece con la misma velocidad con la que cambia el
mercado de modelos disponibles—, sino a qué arquitectura deberia usted construir alrededor de cualquier
tecnologia que decida usar, hoy o dentro de cinco afios. Un lector que termine este libro sabiendo disefiar
esa arquitectura estara mejor preparado para decidir bien con la tecnologia del afio préximo, cualquiera
que esta sea, que un lector que memorice las capacidades especificas del modelo mas avanzado disponible
hoy.

El resto de este libro estd dedicado, precisamente, a especificar con el mayor rigor posible en qué consiste
esa arquitectura correcta, cdmo se construye a nivel personal, cémo se construye a nivel organizacional, y
como se puede verificar, con un instrumento de medicion explicito que se presentara en el Capitulo 9, si de
verdad esta funcionando o si simplemente estamos frente a una nueva versién, mas veloz y mas
convincente, del mismo problema de siempre.

Antes de llegar a esa construccion, sin embargo, es necesario nombrar con precisién la desigualdad que
este patréon produce: quiénes se benefician sistematicamente de una arquitectura de decisiéon y quiénes, en
cambio, siguen operando —generacidn tras generacion, decisiéon tras decision— bajo el régimen del
consejo puntual, sin que la ausencia de esa arquitectura se les revele jamas como la verdadera causa de su
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fragilidad, porque siempre hay una explicacion mas inmediata y mas comoda a la mano: mala suerte,
mercado dificil, momento equivocado. Nombrar esa desigualdad con precision suficiente para medirla, y no
simplemente para lamentarla, es la tarea del Capitulo 2.
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CAPITULO 2

La Brecha de Arquitectura de Decision

Toda disciplina que aspira a producir conocimiento 1til, y no solo observaciones interesantes, atraviesa un
momento en el que un fenémeno que todo el mundo percibe de manera difusa recibe, por fin, un nombre
preciso y una definicion operativa. Antes de que existiera el concepto de racionalidad limitada, los
economistas ya intuian que los seres humanos no decidian como la teoria clasica suponia; carecian, sin
embargo, de un marco que convirtiera esa intuicién en algo estudiable. Antes de que la epidemiologia
formalizara el concepto de factor de riesgo, los médicos ya observaban que ciertos habitos se asociaban con
ciertas enfermedades, sin poder cuantificar esa asociacidn con el rigor necesario para actuar sobre ella de
forma sistematica. Este capitulo pretende hacer, para un fenémeno igualmente extendido y hasta ahora
igualmente subteorizado, ese mismo tipo de trabajo fundacional.

El fendmeno es el siguiente: existe una desigualdad sistemdtica y medible entre quienes toman decisiones
estratégicas operando dentro de una infraestructura de asesoria persistente, multidisciplinaria y dotada de
memoria, y quienes toman decisiones de consecuencias comparables operando en aislamiento cognitivo
relativo, sin acceso continuo a perspectivas plurales ni a un mecanismo capaz de conservar y capitalizar lo
aprendido de una decision para la siguiente. A esta desigualdad la llamaremos, de aqui en adelante y a lo
largo de todo el libro, la Brecha de Arquitectura de Decision.

Definicion formal

Conviene fijar la definicidn con la precision de un instrumento, no con la vaguedad de una metafora, porque
sobre ella se construira buena parte del aparato conceptual de los capitulos siguientes:

La Brecha de Arquitectura de Decision es la diferencia sistematica en la calidad
de las decisiones estratégicas que resulta de tener, o no tener, acceso a una
infraestructura persistente de deliberacion multidisciplinaria y memoria
estructurada, con independencia del talento, la experiencia individual o el
volumen de informacion disponible en el momento de decidir.

Cada uno de los calificadores de esta definicion hace un trabajo especifico y merece una palabra de
justificacién. La brecha es sistemdtica, no ocasional: no describe el hecho trivial de que, alguna vez, alguien
tuvo mejor consejo que otra persona en una decisiéon puntual, sino un patréon que se repite de forma
predecible en funcién de si el sistema de decision tiene o no la arquitectura descrita. La infraestructura
debe ser persistente, no episddica: una sola consulta a un experto brillante, por valiosa que sea, no
constituye arquitectura en el sentido que este libro le da al término, precisamente por las razones
expuestas en el Capitulo 1 —muere con el episodio en lugar de acumularse—. Debe ser multidisciplinaria,
porque, como se desarrollard con mayor rigor en la seccién siguiente, la evidencia sobre inteligencia
colectiva es inequivoca en un punto: la calidad de una deliberacién depende menos de la inteligencia
promedio de sus participantes que de la diversidad genuina de los marcos cognitivos que aportan. Y debe
implicar memoria estructurada, porque sin ella la infraestructura, por sofisticada que sea en el momento de

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 19



ARQUITECTURA DE DECISION

operar, no puede convertir el resultado de una decisién en capital ttil para la siguiente —la distincién entre
experiencia y capital cognitivo que se formalizara con todo detalle en el Capitulo 8.

Y hay una cldusula final en la definicién que merece subrayarse porque es, quizas, la mas contraintuitiva de
las cuatro: la brecha existe con independencia del talento individual. Esta es una afirmacién fuerte, y este
libro la sostiene con toda intencién, porque es precisamente lo que la distingue de la narrativa
meritocratica convencional que domina buena parte del pensamiento sobre el éxito profesional y
empresarial. Una persona con un talento decisorio excepcional, operando sin la arquitectura descrita,
decidira, en promedio y a lo largo de suficientes decisiones, peor que una persona de talento decisorio
ordinario que opera dentro de una arquitectura bien disefiada. No porque el talento no importe —importa,
y de forma considerable—, sino porque el talento individual, sin memoria, sin oposicién estructurada y sin
pluralidad de perspectivas, opera bajo exactamente las mismas limitaciones de racionalidad limitada, sesgo
sistematico y ceguera de dominio que Herbert Simon, Kahneman y Tversky documentaron hace décadas, y
que ningln nivel de inteligencia individual, por si solo, corrige de forma consistente.

Una desigualdad tan antigua como el poder mismo

Vale la pena, antes de continuar con el andlisis conceptual, detenerse en la historia de quién ha tenido
acceso a esta infraestructura, porque esa historia revela algo importante sobre la naturaleza del problema
que este libro busca resolver: no se trata de un fenémeno nuevo producido por la era digital, sino de una
desigualdad tan antigua como la organizaciéon politica y econémica misma, que la revolucién de la
inteligencia artificial contemporanea es apenas la primera tecnologia con el potencial de desestabilizar de
raiz.

Los jefes de estado, desde los primeros imperios organizados hasta las democracias contemporaneas,
jamas decidieron solos: contaron, en cada época, con gabinetes, consejos, cortes de asesores o cuerpos
diplomaticos cuya funcién explicita era aportar perspectivas especializadas —militar, econémica, juridica,
religiosa segiin la época— antes de que se comprometiera un curso de accion de consecuencias
irreversibles. Los directores generales de las corporaciones mas grandes del mundo cuentan, por disefio
regulatorio y no solo por eleccion, con consejos de administracién cuya funcién formal, documentada en la
literatura de gobierno corporativo desde los trabajos seminales de Michael Jensen y William Meckling
sobre la teoria de la agencia, es precisamente introducir supervision, pluralidad de intereses y —cuando el
consejo funciona como deberia— oposicién genuina a las decisiones de la direccidn ejecutiva. Los grandes
inversionistas institucionales —fondos de pensiones, aseguradoras, fondos soberanos— operan con
comités de riesgo, comités de inversidon y procesos de due diligence estructurados que existen, en gran
medida, para introducir exactamente el tipo de deliberacién multidisciplinaria y memoria institucional que
este libro identifica como el niicleo de una arquitectura de decision sélida.

Frente a esta infraestructura, considérese la situacion de la inmensa mayoria de quienes toman decisiones
de consecuencias reales y a menudo irreversibles: el propietario de una empresa familiar que decide sobre
la sucesion de su negocio sin mas consejo que el de su circulo intimo, inevitablemente sesgado por lazos
afectivos y falta de perspectiva externa; el profesional independiente que decide sobre su siguiente
movimiento de carrera en completa soledad cognitiva; el emprendedor en etapa temprana que no puede
costear ni el tiempo ni el honorario de un consejo asesor formal; el funcionario publico de nivel medio que
enfrenta decisiones con impacto sobre miles de personas sin ningdn mecanismo institucional de
deliberacion plural mas alla de su propio criterio y el de su superior inmediato. En ninguno de estos casos
la ausencia de infraestructura refleja, necesariamente, menor capacidad de juicio. Refleja, en la inmensa
mayoria de los casos, un problema de economia de la coordinaciéon que la teoria de la firma, desde los
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trabajos fundacionales de Ronald Coase sobre la naturaleza de la empresa, ha documentado con rigor
durante casi un siglo: coordinar multiples perspectivas especializadas de forma sostenida tiene un costo de
transaccion real —tiempo, honorarios, friccion de agenda, riesgo de filtraciéon de informacién sensible—
que solo el poder econdmico o politico suficientemente concentrado ha podido, hasta ahora, absorber de
forma rutinaria.

Para que esta desigualdad deje de ser una afirmacién abstracta y se convierta en algo que el lector pueda
visualizar con precision, resulta util poner a dos decisores, enfrentados el mismo mes a un problema de
naturaleza casi idéntica, uno junto al otro. Considérese, por un lado, al director financiero de una
corporacion que cotiza en bolsa, quien debe decidir si su empresa debe absorber o transferir a un tercero
un riesgo cambiario significativo derivado de una operacién internacional. No decide solo, ni siquiera
decide principalmente: presenta el problema a un comité de riesgo compuesto por especialistas en
tesoreria, un asesor externo en instrumentos derivados, el area legal y, con frecuencia, un consultor
actuarial contratado especificamente para escenarios de esta naturaleza. La discusién queda documentada
en actas que cualquier auditor, interno o externo, puede revisar meses o afios después. Si la decision resulta
equivocada, existe un registro preciso de qué se supuso, quién lo cuestion6 y con qué evidencia, que
alimentara —casi por obligacion regulatoria, no solo por buena voluntad— el criterio del comité la préxima
vez que enfrente un riesgo de naturaleza similar.

Considérese, por otro lado, al propietario de una empresa exportadora de tamafio mediano, con una
exposicién cambiaria proporcionalmente comparable a la de la corporacién anterior en relacién con el
tamafio de su negocio, y por tanto con un riesgo de quiebra igualmente real si la decisiéon resulta
equivocada. Este propietario no tiene comité de riesgo, ni asesor actuarial, ni area legal dedicada. Tiene, en
el mejor de los casos, una conversacion telefénica con el ejecutivo de cuenta de su banco —cuyo incentivo
comercial, dicho sea de paso, no esta necesariamente alineado con el suyo— y su propia intuicién, formada
por la experiencia acumulada de decisiones anteriores que, con toda probabilidad, jamas quedaron
registradas con el detalle suficiente para servir de verdadero aprendizaje. Si decide bien, lo atribuira,
razonablemente, a su instinto de negocios. Si decide mal, es probable que la leccién se pierda con la misma
rapidez con la que lleg6, porque no existe ningin mecanismo que la convierta en memoria estructurada
antes de que la urgencia del siguiente problema la desplace.

Ambos decisores pueden ser, en términos de talento e inteligencia individual, perfectamente comparables.
La diferencia decisiva entre uno y otro no esta en su cerebro. Estd en la arquitectura que rodea a ese
cerebro en el momento de decidir —y es exactamente esa diferencia, replicada millones de veces a lo largo
de la economia global, la que la Brecha de Arquitectura de Decisién pretende nombrar y, como se
argumentarad a lo largo de todo este libro, cerrar.

Lo que la ciencia de la inteligencia colectiva ya sabia, y que rara vez se conecta con la
toma de decisiones individual

Existe, dentro de la literatura académica de las ultimas dos décadas, un cuerpo de evidencia que rara vez se
menciona en el contexto de la conversacién popular sobre inteligencia artificial y que, sin embargo, es
exactamente el fundamento empirico sobre el que descansa el argumento de este capitulo. En un estudio ya
clasico dentro de esta literatura, publicado en la revista Science en 2010, Anita Woolley, Thomas Malone y
sus colaboradores demostraron algo que, hasta ese momento, se habia asumido mas que probado: que los
grupos humanos poseen una propiedad medible de inteligencia colectiva, estadisticamente distinta de la
inteligencia individual promedio de sus miembros, capaz de predecir el desempefio de ese grupo en una
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variedad amplia de tareas cognitivas. Y, quizds lo mas relevante para el argumento de este libro, esa
inteligencia colectiva no se explicaba principalmente por la inteligencia individual de los participantes mas
brillantes del grupo, sino por factores estructurales de la interaccién: qué tan equitativamente se distribuia
la participacion en la conversacién, y qué tan bien los miembros del grupo lograban inferir e integrar las
perspectivas de los demas.

En paralelo, el trabajo del economista Scott Page, sintetizado en su influyente formulacién de lo que llamé
el teorema de la diversidad supera a la habilidad (diversity trumps ability), demostré mediante modelos
formales que, bajo condiciones razonables, un grupo de agentes con perspectivas cognitivas diversas puede
superar sistematicamente a un grupo de agentes individualmente mas capaces pero cognitivamente
homogéneos, precisamente porque la diversidad de marcos de analisis reduce la probabilidad de que todos
los miembros del grupo compartan el mismo punto ciego frente al mismo problema.

La implicaciéon de ambos cuerpos de evidencia para el argumento de este libro es directa y, dicho sea de
paso, incomoda para cualquier narrativa que celebre al genio individual como la unidad ultima de la buena
decision: la calidad de una decision estratégica depende, de forma medible y sustancial, de la
arquitectura de deliberacion que la rodea, y no uinicamente de la capacidad cognitiva de quien
finalmente la toma. Esta es, precisamente, la razén intelectual profunda por la que la Brecha de
Arquitectura de Decision es un fendmeno real y no una construccion retérica conveniente: la ciencia de la
inteligencia colectiva ya habia establecido que el acceso —o la falta de acceso— a una arquitectura
deliberativa bien disefiada es una variable causal legitima de la calidad decisional, con una base empirica
tan sdlida como la que sostiene cualquiera de los sesgos cognitivos individuales que la literatura de
economia del comportamiento ha popularizado durante las Gltimas cuatro décadas.

Lo que esta brecha no es: tres distinciones necesarias

Es tentador, llegado este punto, confundir la Brecha de Arquitectura de Decisidn con otras desigualdades ya
bien estudiadas y de las que el lector probablemente ya tiene una intuicién formada. Conviene, con la
misma disciplina de precisién conceptual que ha gobernado este libro desde su introduccidn, distinguirla
explicitamente de tres de ellas.

No es, en primer lugar, simplemente una reformulacion de la brecha de acceso a la informacion,
ampliamente estudiada desde que internet transform¢ la distribucién del conocimiento a finales del siglo
pasado. Es perfectamente posible —de hecho, es el escenario mas comun en la era digital— que dos
personas tengan acceso a exactamente la misma informacién y, aun asi, una de ellas la procese dentro de
una arquitectura de deliberacion multidisciplinaria y con memoria persistente, mientras que la otra la
procesa en aislamiento cognitivo, sin oposicién estructurada ni capacidad de aprendizaje acumulativo. La
informacién abundante, sin arquitectura que la organice y la someta a escrutinio plural, no cierra la brecha:
en algunos casos, como se argumentara en la Parte IV, puede incluso agravarla, al generar una falsa
sensacion de estar decidiendo con rigor simplemente porque se dispone de mas datos.

Tampoco es, en segundo lugar, idéntica a la brecha de acceso al capital, aunque ambas frecuentemente
coincidan en la misma persona u organizaciéon. Existen organizaciones con capital sustancial y una
arquitectura de decisién sorprendentemente pobre —el patrdn, descrito con detalle en el Capitulo 4, de la
fragilidad que se oculta detras de buenos resultados financieros— asi como existen personas y
organizaciones con recursos modestos que han construido, con notable disciplina, exactamente la
arquitectura de memoria y deliberaciéon estructurada que este libro describe. El capital facilita la
construccion de esa arquitectura, sin duda, pero no la sustituye ni la garantiza automaticamente.
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Y no es, en tercer lugar, simplemente la brecha de acceso a expertos individuales, que la tecnologia de
comunicacion ya ha reducido de forma considerable en las tltimas dos décadas mediante plataformas de
consultoria bajo demanda y comunidades profesionales en linea. Consultar a un experto individual, incluso
a varios expertos individuales de forma sucesiva, no constituye por si mismo una arquitectura de decisiéon
si esas consultas no quedan integradas en un proceso deliberativo estructurado —donde las perspectivas
se comparan de forma explicita, se somete la conclusién a un mandato adversarial genuino, y el resultado
queda registrado en una memoria que informara la siguiente decisidn— y si el conocimiento producido por
esas consultas se pierde en cuanto termina la conversacion que lo generd, en lugar de acumularse.

Una objecion que merece respuesta directa

Un lector atento, en este punto, tiene todo el derecho de plantear una objecién incémoda: ;no es todo esto,
en el fondo, una manera mas sofisticada de describir el privilegio de siempre? Si la brecha depende de
recursos, tiempo y poder de coordinacion, ;en qué se diferencia de la desigualdad econémica que la
literatura de ciencias sociales lleva mas de un siglo documentando bajo otros nombres?

La objecién merece respuesta directa, no evasidn retérica, porque la respuesta es precisamente lo que le da
a este libro su razén de ser. La desigualdad econdmica tradicional es, en gran medida, una desigualdad de
stock: de cuanto capital, cudnta educacién formal o cudnta red de contactos ha logrado acumular una
persona a lo largo de su vida, y su correccidn exige, casi siempre, transferencias de recursos a gran escala o
transformaciones institucionales que toman generaciones en madurar. La Brecha de Arquitectura de
Decision, tal como este libro la formula, es, en cambio, y de forma deliberada, una desigualdad de disefio:
no depende centralmente de cuanto capital posee quien decide, sino de si ha construido, o no, un conjunto
especifico y enumerable de practicas —registro estructurado de decisiones, protocolo de oposicion
explicita, clasificacién de decisiones por impacto y reversibilidad, disciplina de revisién periédica— que,
como demostrara la Parte III de este libro, puede implementar con recursos minimos cualquier persona
dispuesta a hacerlo con disciplina.

Esto no significa que el capital sea irrelevante —evidentemente, facilita la construcciéon de arquitectura, y
seria deshonesto sugerir lo contrario— sino que, a diferencia de la desigualdad econdémica clasica, esta
brecha especifica admite una via de cierre que no depende exclusivamente de la redistribucién de
recursos, sino de la adopciéon deliberada de un conjunto de practicas y, cada vez mas, de
herramientas de inteligencia artificial que las hacen radicalmente mas accesibles de lo que fueron
jamas en la historia. Esa es la diferencia que justifica tratar el fendmeno como un problema propio,
distinto de la desigualdad general, y como un problema sobre el que este libro puede ofrecer algo mas que
un diagnostico resignado.

El fundamento cognitivo del mecanismo: por qué la sintesis interdominio es,
literalmente, un recurso finito

Para que el mecanismo propuesto en la seccion siguiente —la redistribucién de carga cognitiva— no quede
como una metafora conveniente, conviene anclarlo en un cuerpo de investigacion especifico dentro de la
ciencia cognitiva: la Teoria de la Carga Cognitiva (Cognitive Load Theory), desarrollada originalmente por
el psicélogo educativo John Sweller a partir de la década de 1980 para explicar por qué el aprendizaje
humano fracasa cuando la demanda de procesamiento simultdneo excede la capacidad de la memoria de
trabajo.
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Sweller distinguié, en su formulacién clasica, entre carga cognitiva intrinseca —la complejidad inherente a
la tarea misma, que no puede reducirse sin simplificar el problema— y carga cognitiva extrinseca o externa,
generada no por la dificultad del problema sino por la forma en que la informacidn se presenta, se organiza
y se recupera. Una misma decisidn estratégica, con la misma complejidad intrinseca, puede exigir a quien la
toma una carga cognitiva extrinseca radicalmente distinta segin si la informacién relevante llega
organizada, sintetizada y contextualizada, o si llega dispersa en documentos inconexos, correos
electronicos de meses atras y recuerdos imprecisos de conversaciones anteriores. La memoria de trabajo
humana —y este es, quizas, el hallazgo mas citado y mejor replicado de toda la psicologia cognitiva del siglo
veinte, desde la formulacion original de George Miller sobre los limites de la capacidad de procesamiento
simultdneo— tiene una capacidad estrictamente finita. No es una limitacién de disciplina ni de esfuerzo: es
un limite arquitectonico del cerebro humano, tan real como el limite de memoria de acceso aleatorio de un
procesador.

La implicacién para el argumento de este libro es directa: gran parte de lo que se percibe como "mala
decision" en los tres casos analizados en el Capitulo 1 no fue, en rigor, un fallo de juicio sobre la
complejidad intrinseca del problema, sino un fallo producido por una carga cognitiva extrinseca
innecesariamente alta —informaci6n dispersa, contexto no recuperado a tiempo, sintesis interdominio que
nadie tenia la funcién explicita de realizar—. Y esto es, precisamente, lo que una arquitectura de
inteligencia artificial bien disefiada puede reducir de forma sustancial: no porque piense mejor que un ser
humano en el sentido pleno del término, sino porque puede absorber gran parte de la carga cognitiva
extrinseca —recuperar, organizar, sintetizar, comparar— liberando la memoria de trabajo humana, ese
recurso estrictamente limitado, para la parte del problema que de verdad exige juicio: ponderar valores en
conflicto, asumir responsabilidad y decidir bajo ambigliedad irreducible.

La afirmacion central de este libro: por qué la inteligencia artificial es distinta a todo
lo anterior

Sentadas estas distinciones, estamos en condiciones de formular con precision la afirmacién mas ambiciosa
—y mas cuidadosamente acotada— de este libro: la inteligencia artificial contemporanea es la primera
tecnologia en la historia econémica con el potencial estructural de cerrar la Brecha de Arquitectura
de Decision a una escala que ninguna tecnologia anterior pudo alcanzar, precisamente porque ataca
directamente el problema de economia de la coordinacion descrito lineas arriba.

La razon es, en esencia, una razon de costos. Construir una infraestructura de deliberacion
multidisciplinaria con memoria persistente utilizando exclusivamente capital humano especializado —
contratar o retener a expertos en finanzas, derecho, operaciones, tecnologia y analisis sistémico,
disponibles de forma continua y capaces de conservar el contexto acumulado de decisiones anteriores—
tiene un costo que, en la inmensa mayoria de los casos, solo las organizaciones de mayor tamafo y las
personas de mayor patrimonio han podido sostener de forma rutinaria. Un sistema de inteligencia artificial
correctamente diseflado —y aqui la palabra correctamente vuelve a ser la que sostiene todo el peso del
argumento— puede, en principio, simular una fraccién significativa de esa pluralidad de perspectivas,
sostener memoria de decisiones anteriores durante afios sin fatiga ni rotacién de personal, y hacerlo a un
costo marginal que representa una fraccién mindscula del costo de construir el equivalente humano.

Esta es, en el fondo, la intuicién fundacional que motivé el programa de investigacién que sostiene
cientificamente este libro, y cuya formulacién completa se presentara con rigor formal en la Parte VII: si la
calidad de una decisiéon mejora de forma medible cuando quien decide tiene acceso a una infraestructura
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persistente de deliberacion multidisciplinaria, y si la inteligencia artificial puede proveer una aproximaciéon
econémicamente viable a esa infraestructura, entonces deberia ser posible observar, mediante disefio
experimental riguroso, una mejora medible en la calidad de las decisiones de quienes tienen acceso a
sistemas de inteligencia artificial disefiados como arquitectura de decision, frente a quienes no tienen ese
acceso o lo usan Uinicamente como consejo puntual.

Conviene, sin embargo, no confundir esta afirmacién con el optimismo tecnolégico ingenuo que este libro
ha criticado desde su primera pagina. La afirmacién no es que la inteligencia artificial cierra
automaticamente la brecha por el simple hecho de estar disponible; ya el Capitulo 1 demostré, con el
ejemplo de la directora general que fracasé pese a contar con un modelo de tltima generacion, que ese no
es el caso. La afirmacion es mas precisa y, en cierto sentido, mas exigente para el lector: la inteligencia
artificial hace que cerrar la brecha sea, por primera vez, econdmicamente accesible para la inmensa
mayoria de quienes toman decisiones importantes —pero cerrarla exige disefiar, de forma
deliberada, exactamente la arquitectura que el resto de este libro se dedica a especificar. La
tecnologia reduce el costo de construir la infraestructura; no elimina la necesidad de construirla con
criterio.

El mecanismo propuesto: redistribuir la carga cognitiva de sintesis

Queda, para cerrar este capitulo con el rigor que el argumento merece, una pregunta que cualquier lector
con formacidén técnica o cientifica deberia estar formuldndose en este punto: si la inteligencia artificial
mejora la calidad de las decisiones al aproximar una infraestructura de deliberacién multidisciplinaria,
(cudl es exactamente el mecanismo por el cual ese efecto se produce? No basta con afirmar que la IA "ayuda
a decidir mejor"; una afirmaciéon de esa vaguedad no es cientificamente util ni practicamente accionable.
Este libro propone un mecanismo especifico, que se desarrollara con mayor profundidad técnica en la Parte
VII, pero que conviene introducir aqui en su forma mas accesible porque orientara buena parte del
razonamiento de los capitulos siguientes.

La hipdtesis mecanicista central de este libro es que la inteligencia artificial mejora la calidad de las
decisiones no principalmente porque "sepa mas" que quien decide —aunque en muchos dominios
especificos, en efecto, tenga acceso a mas informacién estructurada—, sino porque puede redistribuir la
carga cognitiva de sintesis interdominio que, de otra forma, recaeria enteramente sobre la mente de una
sola persona. Decidir bien un problema complejo no exige Unicamente tener informacion: exige leerla,
recordarla, relacionarla entre dominios distintos —financiero, legal, humano, técnico—, detectar
contradicciones, someter los supuestos propios a escrutinio y hacer todo esto bajo presién de tiempo. Esa
labor de sintesis, cuando recae integramente sobre un solo cerebro humano, es precisamente el cuello de
botella que la racionalidad limitada de Herbert Simon describié hace setenta afios, y que ningun
incremento en el volumen de informacién disponible resuelve por si solo —de hecho, como se argumentara
en la Parte 1V, con frecuencia lo empeora—.

Una arquitectura de inteligencia artificial correctamente disefiada no elimina la necesidad de esa sintesis; la
redistribuye, liberando a la mente humana de la carga de integrar mecanicamente multiples dominios de
informacién para que pueda concentrar su capacidad de juicio —irreductiblemente humana, como se
argumentard con firmeza en el Capitulo 22— en las tareas que de verdad la requieren: ponderar valores en
conflicto, asumir responsabilidad, decidir bajo ambigiiedad moral, y ejercer el veto final sobre una
recomendacion, por bien sintetizada que llegue.

La pregunta que este libro busca responder, formulada con precision
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Estamos ya en condiciones de formular, con el rigor que un programa de investigacién serio exige, la
pregunta central que atraviesa este libro de principio a fin, y que la Parte VII retomara como hipétesis
explicitamente falsable:

(Puede el acceso a una infraestructura de inteligencia artificial disefiada como
arquitectura de decision —persistente, multidisciplinaria, dotada de memoriay
sometida a un mandato adversarial explicito— cerrar de forma medible la
Brecha de Arquitectura de Decision, y a través de qué mecanismo especifico
produce ese efecto?

El resto de este libro es, en esencia, un intento sostenido y multidimensional de responder esa pregunta:
primero a nivel personal, en la Parte III, mostrando co6mo construir esa arquitectura sin depender de
ninguna organizacién ni de ninglin presupuesto de consultoria; después a nivel de la relacién entre el
individuo y la inteligencia artificial, en la Parte 1V, especificando con detalle operativo lo que significa
disefiar esa infraestructura correctamente en lugar de usarla como un consejo puntual mas rapido; después
a nivel organizacional, en la Parte VI; y finalmente, con el rigor cientifico completo que la pregunta merece,
en la Parte VII.

Pero antes de construir la solucién, es necesario terminar de diagnosticar el problema con toda su
profundidad, porque hay una dimensién de la Brecha de Arquitectura de Decision que el capitulo siguiente
aborda de frente y que resulta, para muchos lectores, la mas inquietante de todas: la posibilidad de que un
individuo o una organizacién estén produciendo resultados excelentes en el presente y, sin embargo, estén
operando sobre una arquitectura profundamente fragil, sin ningin indicador visible que se los advierta
hasta que sea demasiado tarde. Esa es la paradoja que el Capitulo 3 y el Capitulo 4 desarrollan en
profundidad.
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CAPITULO 3

La fragilidad vive en las relaciones, no en las
partes

Hay un supuesto tan extendido en la manera en que pensamos las organizaciones —y, en general, cualquier
sistema complejo del que formamos parte— que rara vez se examina de forma explicita, y que este capitulo
se propone desmontar con el rigor que merece: el supuesto de que un sistema funciona bien cuando cada
uno de sus componentes funciona bien. Es una idea intuitiva, casi de sentido comun, y es también, segin
sostiene una tradicién intelectual con casi ochenta afios de desarrollo riguroso que este capitulo
reconstruye desde sus fundamentos, sistemdaticamente engafiosa cuando se aplica a sistemas de la
complejidad que caracteriza a cualquier organizacién, mercado o proceso de decisién contemporaneo.

Una ciencia nacida para explicar por qué las partes no bastan

La intuicién de que el comportamiento de un sistema no puede deducirse simplemente sumando el
comportamiento de sus componentes individuales no nacié en el &mbito de los negocios, sino en la biologia
y la ingenieria de mediados del siglo veinte. Fue el biélogo austriaco Ludwig von Bertalanffy quien, a partir
de la década de 1940, formul6 lo que llamé Teoria General de Sistemas, a partir de una observacion que
hoy parece obvia pero que en su momento representd una ruptura genuina con el reduccionismo cientifico
dominante: que existen propiedades de un organismo —o, por extensidn, de cualquier sistema complejo—
que no pueden explicarse examinando sus partes de forma aislada, porque emergen especificamente de la
manera en que esas partes interactian entre si. Casi en paralelo, el matematico Norbert Wiener
desarrollaba la cibernética, la ciencia de los mecanismos de retroalimentacion (feedback) que gobiernan
tanto a las maquinas como a los organismos vivos y, como se descubriria después, a las organizaciones
humanas: la idea de que un sistema se autorregula no por el disefio perfecto de cada componente, sino por
los circuitos de retroalimentacién que conectan la salida de un proceso con la entrada del siguiente.

Estas dos corrientes convergieron, décadas mas tarde, en el trabajo de Jay Forrester en el Instituto
Tecnoldgico de Massachusetts, quien fundé lo que llamé dindmica de sistemas al aplicar los principios de
la retroalimentacién y los circuitos de control a sistemas sociales y organizacionales —cadenas de
suministro, dindmicas urbanas, politicas industriales— y descubri6 algo que se convertiria en uno de los
hallazgos mds importantes, y mas ignorados en la practica empresarial cotidiana, de toda la ciencia de la
administraciéon: los sistemas sociales complejos se comportan con frecuencia de manera
contraintuitiva, produciendo resultados opuestos a los que la intervencién bien intencionada de
cualquiera de sus componentes individuales pretendia lograr. Afiadir mas capacidad de produccién a una
fabrica puede, bajo ciertas condiciones de retroalimentacion, aumentar los tiempos de entrega en lugar de
reducirlos. Acelerar la contratacién para resolver una crisis de personal puede, si el sistema de
incorporacién y capacitacidon no esta preparado para absorber ese ritmo, degradar la calidad del servicio
con una magnitud mayor a la que la escasez original habria producido por sf sola.

Esta linea de investigacion encontrd, mas tarde, su formulacién mas accesible y mas influyente en el trabajo
de Donella Meadows, discipula de Forrester, cuyo ensayo sobre los puntos de apalancamiento (leverage
points) en los sistemas —los lugares donde una intervencién pequeila puede producir un cambio
desproporcionadamente grande, y los lugares donde una intervencidn aparentemente légica no produce
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ninglin cambio duradero— se convirtié en una de las referencias mas citadas de todo el pensamiento
sistémico contemporaneo. Meadows observd algo que este libro retomara con insistencia en capitulos
posteriores: que las intervenciones mas comunes en cualquier organizacién —ajustar parametros, cambiar
cifras, modificar reglas superficiales— ocupan, casi invariablemente, los puntos de apalancamiento mas
débiles de un sistema, mientras que los puntos de apalancamiento genuinamente poderosos —cambiar la
estructura de informaciéon que fluye entre las partes, o cambiar el paradigma mental desde el cual el
sistema se disefia— son, precisamente por ser menos visibles, los que con menor frecuencia se tocan.

El hallazgo que da nombre a este capitulo: por qué los accidentes no viven en los
componentes

Existe, dentro de esta tradicion intelectual, un cuerpo de trabajo especifico que resulta
extraordinariamente relevante para el argumento de este libro, y que proviene de un ambito que a primera
vista parece alejado de la toma de decisiones estratégicas: el estudio de los grandes accidentes industriales
y tecnologicos. El sociélogo Charles Perrow, tras analizar en profundidad el accidente de la planta nuclear
de Three Mile Island en 1979, formul6 lo que llamé la Teoria del Accidente Normal (Normal Accident
Theory), y su conclusién central es, para los propdsitos de este libro, casi una formulacion literal de la tesis
que da titulo a este capitulo: en los sistemas que combinan una complejidad de interaccion elevada —
donde los componentes se conectan entre si de formas numerosas y no siempre visibles para quien opera
el sistema— con un acoplamiento estrecho —donde una perturbacién en un punto se propaga
rapidamente al resto del sistema sin margen de tiempo para una intervencion correctiva—, los accidentes
catastréficos dejan de ser eventos excepcionales atribuibles al fallo de un componente especifico y se
convierten, en un sentido estadistico riguroso, en una propiedad estructural esperable del sistema mismo.
Perrow demostrd, con un andlisis técnico detallado del accidente, que ningiin componente individual de la
planta —ni la valvula, ni el operador, ni el instrumento de medicion— habia fallado de forma aislada de
manera suficiente para explicar la magnitud del incidente. Lo que fall6 fue la combinacidn, invisible hasta
ese momento para quienes disefiaron el sistema, de varias interacciones simultaneas entre componentes
que, individualmente, funcionaban dentro de sus pardmetros normales.

Esta es la razon por la que este libro insiste, desde su titulo mismo, en la palabra arquitectura en lugar de la
palabra, mas intuitiva pero mucho mas limitada, de componentes o recursos. Una organizacién puede tener,
simultdneamente, un departamento financiero excelente, un equipo comercial talentoso, una tecnologia de
vanguardia y un liderazgo capaz, y aun asi producir decisiones estructuralmente fragiles, precisamente
porque la fragilidad no reside en ninguno de esos componentes tomados de forma individual, sino en cémo
interactiian entre si: qué informacion fluye de un departamento a otro, qué incentivos alinean o desalinean
sus objetivos, qué retroalimentacién —o ausencia de ella— conecta el resultado de una decisiéon con el
criterio que gobernara la siguiente.

Vale la pena traducir las dos dimensiones que Perrow identific6 como determinantes del riesgo sistémico
—complejidad de interaccién y acoplamiento estrecho— al lenguaje de la vida organizacional cotidiana,
porque juntas ofrecen una matriz de diagnostico sorprendentemente util para cualquier lider que quiera
anticipar déonde es mas probable que su propia organizaciéon sufra un fallo que ningin componente
individual explicara por completo. Un sistema de baja complejidad de interaccién y acoplamiento holgado
—por ejemplo, un conjunto de tiendas minoristas independientes entre si, donde el desempefio de una no
afecta de forma inmediata a las demas— tolera errores locales sin que se propaguen: el fallo se queda
contenido. Un sistema de alta complejidad de interaccién pero acoplamiento holgado —una red de
proveedores diversos y sustituibles, con tiempo suficiente entre cada etapa del proceso para detectar y

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piGINA 28



ARQUITECTURA DE DECISION

corregir una desviacibn— es mas dificil de comprender por completo, pero el margen temporal permite
intervenir antes de que el dafio se agrave. El caso verdaderamente peligroso, y el que este libro sostiene
que caracteriza a una proporcion creciente de las decisiones estratégicas contemporaneas, es el de alta
complejidad de interaccion combinada con acoplamiento estrecho: sistemas —financieros,
tecnoldgicos, de cadena de suministro global— donde las partes estdn tan intrincadamente conectadas
entre si, y se propagan los efectos de un punto a otro con tan poco margen de tiempo para la correcciéon
manual, que un desajuste local puede convertirse en una crisis sistémica antes de que cualquier ser
humano involucrado tenga siquiera la oportunidad de comprender lo que esta ocurriendo. La crisis
financiera global de 2008, ampliamente estudiada precisamente bajo este marco por economistas e
ingenieros de sistemas en los afios posteriores, es el ejemplo méas citado de esta combinacién a escala
planetaria: instrumentos financieros interconectados de forma opaca incluso para sus propios disefiadores,
operando con una velocidad de propagacion que excedia por completo la capacidad de cualquier regulador
o directivo individual de intervenir a tiempo.

La implicacién practica de esta matriz para el lector de este libro es directa: antes de asumir que la
arquitectura de decision de su organizacion es sélida porque cada una de sus partes funciona
razonablemente bien, vale la pena preguntarse en qué cuadrante de esta matriz se ubica el sistema del que
depende su decision mas importante —y, en particular, si ha confundido la ausencia de fallos recientes con
la ausencia de la combinacién peligrosa de complejidad y acoplamiento que, tarde o temprano, produce lo
que Perrow, con una ironia deliberada en el nombre de su teoria, llamé un accidente normal: no un evento
excepcional, sino una propiedad estadisticamente esperable de sistemas disefiados de esa manera.

Por qué este capitulo es, hoy, mas urgente de lo que era hace una década

Conviene sefialar, antes de continuar, por qué un marco teérico desarrollado para explicar accidentes
industriales del siglo pasado resulta hoy mas relevante que nunca, y no simplemente una curiosidad
histoérica de interés académico. La razoén tiene que ver directamente con la naturaleza de los sistemas de
inteligencia artificial que se estan desplegando, en este momento, dentro de los procesos de decisiéon de un
numero creciente de organizaciones.

Un flujo de trabajo contemporaneo que incorpora inteligencia artificial rara vez consiste en una sola
consulta a un modelo aislado. Consiste, cada vez con mayor frecuencia, en cadenas de agentes que se
comunican entre si, sistemas que invocan otros sistemas mediante interfaces de programacion, modelos
que alimentan de forma automadtica a otros modelos, y decisiones que se ejecutan, en algunos casos, sin
intervenciéon humana en ningiin punto intermedio de la cadena. Esta arquitectura —técnicamente elegante,
y en muchos sentidos genuinamente poderosa— es, exactamente en los términos que Perrow defini6 hace
mas de cuatro décadas, un sistema de alta complejidad de interaccién (la cantidad de componentes que
se conectan entre si de formas que ningun disefiador individual puede supervisar por completo en tiempo
real) combinado, con frecuencia, con acoplamiento estrecho (la velocidad a la que una salida erréonea de
un componente se propaga como entrada al siguiente, sin margen de tiempo para que un ser humano
intervenga antes de que el error se multiplique).

Esto no es un argumento en contra de automatizar cadenas de decisién con inteligencia artificial —el
Capitulo 21 desarrollara con detalle bajo qué condiciones automatizar es, en efecto, la decisién correcta—.
Es un argumento a favor de disefiar esas cadenas con plena conciencia de que, cuanto méas se automatiza y
se interconecta un proceso de decision, mas se acerca, en los términos precisos de la teoria del accidente
normal, al cuadrante de mayor riesgo sistémico posible. La pregunta que un diseflador responsable de
estos sistemas deberia formularse no es tinicamente ";funciona este componente de inteligencia artificial
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de forma individual con la precisién suficiente?", sino la pregunta que este capitulo entero ha intentado
instalar como reflejo: ";qué ocurre en las relaciones entre este componente y los demas cuando, no si,
alguno de ellos falle?". La Parte V de este libro, particularmente el Capitulo 22 sobre gobernanza escalable,
retomara esta pregunta con el detalle operativo que merece.

Hay un segundo caso, complementario al de Perrow y proveniente también del estudio de accidentes
catastréficos, que merece incorporarse aqui porque ilumina una dimensién adicional del mismo fen6émeno:
el trabajo de la socidloga Diane Vaughan sobre el accidente del transbordador espacial Challenger en 1986.
Vaughan documento, con un nivel de detalle organizacional poco comun en este tipo de investigacién, un
proceso que denominé normalizacidon de la desviaciéon (normalization of deviance): la tendencia, dentro
de organizaciones técnicamente sofisticadas, a aceptar progresivamente como normales pequefias
desviaciones respecto del comportamiento esperado de un componente —en aquel caso, un sello de goma
que mostraba seflales de erosion en vuelos anteriores sin llegar a fallar por completo— simplemente
porque, en cada ocasion anterior, el sistema habia absorbido esa desviacién sin consecuencias catastroficas
visibles. Cada tolerancia individual parecia, en su momento, una decisién razonable basada en la evidencia
disponible. La acumulacién de esas tolerancias, sin embargo, fue erosionando de forma silenciosa el
margen de seguridad real del sistema, hasta que una combinaciéon de condiciones —en este caso, una
temperatura ambiental inusualmente baja el dia del lanzamiento— expuso una fragilidad que llevaba afios
construyéndose sin que ninguna decisién individual pudiera sefialarse, de forma aislada, como la causa.

El paralelismo con la toma de decisiones estratégicas en contextos ajenos a la ingenieria aeroespacial es
mas directo de lo que podria parecer a primera vista. Toda organizacion —y toda persona— tolera, a lo
largo del tiempo, pequefias desviaciones respecto de su propia disciplina de decisién: una decisién
relevante que no se documenta porque "esta vez no hacia falta", una oposicién que no se formula porque
"el consenso ya era evidente", una sefial de alerta que se descarta porque las veces anteriores no habia
significado nada grave. Cada una de esas tolerancias, tomada de forma aislada, es defendible. Su
acumulacion silenciosa, sin embargo, es exactamente el mecanismo por el cual una arquitectura de decisiéon
se vuelve fragil sin que ningin indicador de desempefio lo revele hasta que las condiciones externas,
inevitablemente, dejan de cooperar.

El error de la optimizacion parcial

De esta tradicion intelectual se desprende un principio operativo que este libro llamard, siguiendo la
terminologia que ya circula en el pensamiento sistémico aplicado a la gestion, el error de la optimizacién
parcial: la tendencia, tan extendida como comprensible, a mejorar un componente de un sistema sin
comprender con suficiente rigor los efectos que esa mejora produce sobre el resto del sistema del que
forma parte.

El ingeniero y consultor Peter Senge, en su influyente sistematizacién de estos principios aplicados
especificamente a las organizaciones, describi6 una familia de patrones recurrentes —a los que llamé
arquetipos sistémicos— que se repiten con sorprendente regularidad en contextos empresariales
aparentemente muy distintos entre si. Dos de ellos resultan particularmente relevantes para el argumento
de este capitulo. El primero, que Senge llamo6 "soluciones que fallan” (fixes that fail), describe la situacion
en la que una intervencion resuelve un sintoma de forma inmediata y visible, mientras genera, con un
retraso que oculta la relacién causal, una consecuencia no deseada de magnitud comparable o mayor —el
caso, ya clasico en la literatura de operaciones, de la empresa que acelera sus tiempos de entrega
recortando las inspecciones de calidad, resolviendo asi la queja inmediata del cliente sobre la velocidad del
servicio, mientras siembra, sin que nadie lo perciba de inmediato, una crisis de reputacion por defectos de
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producto que se manifestara meses después—. El segundo, al que llam¢ "desplazar la carga” (shifting the
burden), describe la tendencia, igualmente extendida, a resolver un problema estructural mediante una
solucién paliativa de corto plazo —contratar un consultor externo para resolver un conflicto interno
recurrente, en lugar de redisefiar el proceso que lo genera de forma sistematica— que, al aliviar el sintoma,
elimina la presion organizacional que habria forzado, tarde o temprano, a abordar la causa de fondo,
dejando a la organizacién cada vez mas dependiente de la solucién paliativa y cada vez mas alejada de su
capacidad de resolver el problema por si misma.

Ambos patrones comparten una estructura comin que conviene hacer explicita: en los dos casos, la
intervencion parece, en el momento de tomarla, perfectamente razonable —incluso, con frecuencia, la
mejor decision disponible con la informacion visible en ese instante—. El error no esta en el juicio de quien
decide sobre el componente que tiene frente a si. Estd en la ausencia de un mecanismo, dentro de la
arquitectura de decisién de la organizacién, que obligue a preguntar de forma sistematica qué efectos
produce esa intervencion sobre las partes del sistema que no estan, en ese momento, bajo consideracion
directa.

Vale la pena desarrollar el arquetipo de "desplazar la carga" con el nivel de detalle suficiente para que el
lector lo reconozca la préxima vez que lo vea operar en su propia organizacion, porque es, de los dos, el que
actia con mayor sigilo. Considérese una empresa de servicios profesionales que enfrenta, de forma
recurrente, conflictos de prioridades entre dos de sus dreas —comercial y operaciones— cada vez que se
cierra un contrato con condiciones de entrega ambiciosas. La causa de fondo es estructural: el area
comercial no tiene visibilidad completa de la capacidad real de operaciones al momento de negociar los
plazos, y no existe ningin mecanismo formal que sincronice ambos criterios antes de que el compromiso
con el cliente quede firmado. La solucién estructural —redisefiar el proceso de aprobaciéon de contratos
para que operaciones participe, con capacidad de veto informado, antes de que se comprometa un plazo—
es incdmoda, lenta de implementar y, sobre todo, expone tensiones politicas entre ambas areas que nadie
tiene demasiado interés en airear.

Frente a esa incomodidad, la organizacién opta, afio tras afio, por una solucién paliativa mucho mas
comoda en el corto plazo: cuando el conflicto se presenta, se convoca a un gerente de proyectos
experimentado —o, cada vez con mayor frecuencia, a un consultor externo— cuya funcién, explicita o no,
es apagar el incendio puntual mediante negociacion informal, favores cruzados y horas extraordinarias del
equipo operativo. La solucién funciona, en el sentido mas inmediato del término: el cliente recibe su
entrega, la crisis puntual se resuelve, y la organizacién respira. Pero cada vez que esta solucion paliativa
funciona, elimina exactamente la presiéon que habria empujado a la direccién a invertir el capital politico
necesario para redisefiar el proceso de fondo. Con el tiempo, la organizacién no solo no resuelve el
problema estructural: se vuelve cada vez mas dependiente de la habilidad de ese gerente de proyectos
particular para navegar la crisis, hasta que un dia esa persona deja la organizacion, y el sistema —que
durante afios parecié funcionar razonablemente bien— revela, de golpe y sin previo aviso para quienes
solo miraban los indicadores trimestrales de satisfaccion del cliente, la fragilidad que llevaba acumulando
silenciosamente desde el principio.

Una herramienta para hacer visible lo invisible: el mapa de externalidades

Este libro no se conforma con sefialar el problema; en cada capitulo, y este no es la excepcion, ofrece un
instrumento concreto que el lector puede aplicar de inmediato. Para el error de la optimizacion parcial, el
instrumento es sencillo en su forma y exigente en su disciplina: antes de aprobar cualquier intervencién de
peso sobre un componente del sistema —un proceso, un departamento, una politica, un incentivo—,
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someterla a un ejercicio breve de mapeo que obliga a hacer explicitas las externalidades que la intuicion,

DE DECISIO

por si sola, tiende a pasar por alto.

Intervencion
propuesta

Acelerar el ciclo
de produccion

Reducir costos de
un proveedor
mediante
renegociacion
agresiva

Centralizar la
autoridad de
decisién en una
sola persona para
ganar velocidad

Automatizar un
proceso de
atencion al cliente

Incentivar
exclusivamente el
volumen de
ventas en el
equipo comercial

Beneficio
directo

esperado

Mayor volumen
de salida por
unidad de tiempo

Mejora inmediata
del margen
operativo

Reduccion del
tiempo de
respuesta ante
decisiones
urgentes

Reduccion de
costo operativo y
tiempo de
respuesta

Crecimiento
acelerado de
ingresos en el
corto plazo

Posible costo
indirecto

Incremento en la
tasa de defectos
no detectados a
tiempo

Deterioro de la
relacion y menor
prioridad en
momentos de
escasez

Menor diversidad
de perspectivas
consideradas;
mayor
dependencia de
un Unico criterio

Pérdida de
senales
cualitativas que
antes se
detectaban en la
interaccion
humana

Erosién de la
calidad de la
cartera de
clientes y de la
tasa de retencién

Parte del
sistema que
podria
absorberlo

Calidad y
reputacion de
marca

Continuidad de
suministro

Calidad de la
deliberacion y
resiliencia ante la
ausencia de esa
persona

Capacidad de
deteccidon
temprana de
insatisfaccién o
riesgo
reputacional

Rentabilidad
sostenida y
reputacion de
marca

Horizonte en el
que apareceria

Corto a mediano
plazo

Mediano plazo,
con frecuencia
invisible hasta
una crisis de
mercado

Se acumula de
forma silenciosa
hasta
manifestarse en
una decisién de
alto impacto

Mediano a largo
plazo

Se manifiesta
tipicamente entre
dos y cuatro
trimestres
después

No es necesario, para beneficiarse de este ejercicio, construir un modelo matematico formal de las
interdependencias del sistema —aunque, para decisiones de la magnitud suficiente, ese nivel de rigor
adicional puede estar justificado, y algunas de las herramientas propuestas en la Parte VII avanzan en esa
direccion—. Lo que este ejercicio exige, y esto es lo que verdaderamente importa, es la disciplina de
preguntar de forma explicita, antes de comprometerse, qué parte del sistema no esta representada
en la conversacion que esta a punto de tomar la decision, y estimar, aunque sea de forma aproximada,
el horizonte temporal en el que un costo hoy invisible podria manifestarse.

Laregla que gobierna este capitulo
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Todo lo desarrollado hasta aqui —desde la Teoria General de Sistemas de Bertalanffy hasta los arquetipos
organizacionales de Senge, pasando por el andlisis técnico de Perrow sobre por qué los accidentes
catastréficos no viven en ningiin componente aislado— converge en una sola regla operativa, formulada de
manera deliberadamente memorable porque esta destinada a convertirse en un reflejo, no en una idea que
se recuerda solo al leer este capitulo:

Nunca empiece preguntando ";qué esta fallando?". Empiece preguntando ";qué
sistema de relaciones esta produciendo este resultado?”

La primera pregunta dirige la atencién, casi por reflejo, hacia un componente: una persona, un
departamento, una decisiéon puntual, un proveedor. Invita a buscar un culpable o, en el mejor de los casos,
un punto de mejora aislado, y con frecuencia produce exactamente el tipo de optimizacioén parcial que este
capitulo ha mostrado que puede degradar el conjunto mientras mejora la parte. La segunda pregunta dirige
la atencién hacia la red de relaciones, dependencias, incentivos y flujos de informaciéon que produjo el
resultado observado, y es, seglin sostiene este libro, la pregunta que separa un diagnéstico superficial de un
diagnostico arquitecténico genuino.

Esta regla, sin embargo, deja abierta una pregunta que el capitulo siguiente aborda de frente, y que resulta
indispensable para que el argumento de este libro no se quede en el terreno de la advertencia abstracta: si
la fragilidad vive en las relaciones y no en las partes, ;por qué las organizaciones —y las personas— no la
detectan a tiempo, incluso cuando disponen de indicadores de desempefio aparentemente robustos? La
respuesta, que el Capitulo 4 desarrolla con el mismo rigor aplicado hasta aqui, tiene que ver con una
confusion tan extendida como consecuente: la confusion entre rendimiento y arquitectura.
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CAPITULO 4

Rendimiento no es lo mismo que
arquitectura

Hay una pregunta que atraviesa la historia empresarial reciente con una regularidad que deberia resultar
mas perturbadora de lo que habitualmente resulta, y que da titulo a este capitulo de cierre de la Parte I:
(por qué organizaciones que, hasta el trimestre anterior, mostraban indicadores excelentes —crecimiento
sostenido, rentabilidad sélida, satisfaccion de clientes por encima del promedio de su sector— colapsan, en
ocasiones con una velocidad que sorprende incluso a quienes las dirigian, sin que ninglin indicador previo
lo hubiera anunciado con claridad?

La respuesta convencional recurre, casi siempre, a la mala fortuna o a un evento externo imprevisible: un
cambio regulatorio repentino, la desaparicién de un mercado, una crisis macroeconémica que nadie vio
venir. Y en ocasiones, en efecto, el origen es genuinamente externo. Pero este capitulo defiende una
hipétesis mas incdmoda, y que la evidencia acumulada por la investigacion sobre accidentes
organizacionales sostiene con considerable solidez: en una proporcion significativa de estos colapsos, la
fragilidad que finalmente se manifest6 llevaba afios, a veces décadas, acumuldndose de forma silenciosa
dentro de la arquitectura de decision de la organizacién, exactamente en el mismo periodo en el que sus
indicadores de desempeiio parecian saludables. El buen rendimiento actual no es evidencia de una
arquitectura soélida. Es, en el mejor de los casos, evidencia de que la arquitectura, sélida o no,
todavia no ha sido puesta a prueba por las condiciones especificas que revelarian su fragilidad.

El modelo que explica por qué el desempeiio oculta el riesgo

Existe un marco conceptual, desarrollado originalmente en el ambito de la seguridad industrial y la
investigacidn de accidentes, que ofrece la explicacién mas rigurosa disponible de por qué esto ocurre con
tanta frecuencia y tan poca anticipacion. El psicélogo britanico James Reason, tras estudiar de forma
sistematica los grandes desastres organizacionales del siglo veinte —desde catastrofes industriales hasta
errores médicos graves—, propuso lo que se conoce como el modelo del queso suizo (Swiss cheese model)
de los accidentes organizacionales, formulado en su obra fundacional sobre el error humano de 1990.

La intuiciéon central del modelo, despojada de su nombre coloquial, es la siguiente: ningin accidente
organizacional grave resulta, casi nunca, de un solo fallo aislado. Resulta de la alineacién, en un momento
especifico y por lo demdas poco probable, de multiples debilidades preexistentes que, por separado, no
habrian producido ningin dafio visible. Reason distingui6 entre dos tipos de causas que operan en estos
accidentes. Los fallos activos (active failures) son los errores inmediatos, visibles y facilmente atribuibles a
una persona o a un evento concreto —el operador que pulso el botén equivocado, el directivo que aprobd
el contrato sin la debida revision—, y son, por su naturaleza visible, los que casi siempre reciben toda la
atencién en el andlisis posterior de cualquier crisis. Las condiciones latentes (latent conditions), en
cambio, son debilidades estructurales del sistema —procesos mal disefiados, incentivos desalineados,
ausencia de mecanismos de verificacién, conocimiento critico concentrado en muy pocas personas— que
permanecen invisibles y sin consecuencias visibles durante largos periodos, precisamente porque ninguna
de las circunstancias especificas necesarias para que se manifiesten como dafio real se ha presentado
todavia. Un accidente grave ocurre, segin este modelo, cuando las "aberturas" de varias de estas capas de
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defensa —representadas, en la metafora que da nombre al modelo, como los agujeros de distintas
rebanadas de queso suizo apiladas una sobre otra— se alinean momentdneamente, permitiendo que una
falla se propague sin encontrar ninguna barrera efectiva en su camino.

La implicacién de este modelo para el argumento de este libro es, una vez mas, directa y perturbadora en
igual medida: una organizacion puede acumular condiciones latentes de fragilidad durante afios,
produciendo durante todo ese tiempo indicadores de desempeiio excelentes, simplemente porque
las circunstancias especificas necesarias para exponer esa fragilidad —la alineaciéon particular de
eventos que el modelo de Reason describe— todavia no se han presentado. El buen desempefio no
refuta la existencia de condiciones latentes; simplemente refleja que, hasta ese momento, no han sido
puestas a prueba. Esta distincion —entre ausencia de fallo y ausencia de fragilidad— es, en rigor, la
distincion que separa a este capitulo de cualquier discusién superficial sobre gestion de riesgos, y es la que
da nombre al segundo concepto propio de este libro.

Una precision necesaria frente a un término que el lector ya conoce

Conviene, antes de continuar, distinguir con precisiéon el concepto que este capitulo esta a punto de
formalizar de otro, mas conocido, con el que guarda un parentesco cercano pero no una identidad
completa. El pensador Nassim Nicholas Taleb popularizé, en su influyente obra sobre la fragilidad, una
definicion técnica precisa del término: algo es fragil cuando su exposiciéon al dafio crece de forma
desproporcionada —convexa, en el lenguaje matematico que Taleb utiliza— frente a incrementos en la
volatilidad o la incertidumbre del entorno; algo es robusto cuando esa exposicién permanece estable frente
a esos mismos incrementos; y algo es antifragil, la categoria que Taleb consider6 mas importante y menos
comprendida, cuando se beneficia de la volatilidad en lugar de simplemente tolerarla. Este marco es
valioso, y este libro lo retomara con el detalle que merece en el Capitulo 20, dedicado especificamente a la
distincion entre resiliencia y antifragilidad como principios de disefio.

Pero el concepto que este capitulo desarrolla —la Fragilidad Arquitecténica— no es idéntico al de Taleb,
aunque comparta con él una intuiciéon de fondo. Mientras que la fragilidad en el sentido de Taleb describe
una propiedad del resultado de un sistema frente a la volatilidad externa —cuanto pierde una cartera de
inversién, o una organizacién, cuando el entorno se vuelve mas incierto—, la Fragilidad Arquitectonica
describe una propiedad del propio sistema de decisién que produce ese resultado: no cudnto se pierde
cuando la volatilidad golpea, sino qué caracteristicas estructurales del sistema hacen que esa pérdida sea
mas o menos probable, mas o menos severa y mas o menos detectable a tiempo. Se trata, en cierto sentido,
de una capa explicativa anterior a la de Taleb: mientras él se pregunta cémo deberia comportarse un
sistema frente a la incertidumbre para ser antifragil, este libro se pregunta, en este capitulo, qué
caracteristicas arquitectdnicas especificas —enumerables, auditables, corregibles— hacen que un sistema
de decision sea fragil en primer lugar, con independencia de si la volatilidad externa finalmente llega a
ponerlo a prueba o no.

Definicion formal de la Fragilidad Arquitectonica

Con esa distincion establecida, procedamos a la definicion formal:

La Fragilidad Arquitectdnica es la condicion, con frecuencia invisible mientras
los resultados de un sistema de decision son favorables, en la que ese sistema

depende excesivamente de individuos concretos, carece de memoria
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estructurada capaz de sobrevivir a la rotacion de personas, concentra
conocimiento critico en un nimero reducido de personas o procesos, y no cuenta
con mecanismos capaces de detectar sus propios errores estructurales antes de
que las condiciones externas los expongan de forma costosa.

Esta definicion, como la de la Brecha de Arquitectura de Decisién presentada en el Capitulo 2, no pretende
ser una advertencia vaga sobre "no depender demasiado de una sola persona" —advertencia que cualquier
manual de gestidn de riesgos ya incluye, casi siempre sin la profundidad suficiente para ser accionable—.
Pretende ser un instrumento operativo, y por eso conviene descomponerla en los ocho componentes
especificos que la investigacion sobre gestién del conocimiento, ingenieria de sistemas confiables y
aprendizaje organizacional ha identificado como los indicadores mas consistentes de esta condicion, cada
uno de ellos, en principio, auditable de forma independiente.

Los ocho componentes de la Fragilidad Arquitectdnica

Primero: dependencia excesiva de individuos concretos. La ingenieria de software ha desarrollado,
para nombrar esta condicién con la precisiéon que merece, un término coloquial pero técnicamente tutil: el
factor de autobus (bus factor), definido como el niimero minimo de personas que tendrian que dejar de
estar disponibles —el eufemismo original, mas grafico, habla de ser atropelladas por un autobtis— antes de
que un proyecto o un sistema quede paralizado por falta de conocimiento critico. Un factor de autobus de
uno significa que la organizacién entera depende, para una funcioén critica, de la disponibilidad continua de
una sola persona; es, en términos de la Fragilidad Arquitecténica, la condicién mas elemental y mas comun
de todas.

Segundo: memoria inexistente o insuficientemente estructurada. Esta es la condicion sobre la que el
Capitulo 2 ya construyé buena parte de su argumento, y que aqui se retoma desde el angulo especifico del
riesgo: sin un sistema de memoria capaz de conservar no solo qué se decidi6é sino por qué, con qué
supuestos y con qué nivel de confianza, la organizacién pierde, decision tras decision, la posibilidad de que
la experiencia acumulada se convierta en lo que el Capitulo 8 llamara capital cognitivo, y queda condenada
a redescubrir, con cada rotacion de personal, lecciones que ya habia aprendido —y pagado—
anteriormente.

Tercero: concentracién de conocimiento critico. Aqui resulta indispensable una distincién desarrollada
por el filésofo de la ciencia Michael Polanyi, cuya observacién de que "sabemos mas de lo que podemos
decir" dio origen al concepto de conocimiento tacito: aquel que un experto posee y aplica con soltura,
pero que resulta extraordinariamente dificil de codificar en un manual, un proceso documentado o una
instruccion explicita. Los investigadores en gestion del conocimiento lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi,
en su influyente teoria de la creacién de conocimiento organizacional, desarrollaron un modelo —conocido
por sus siglas en inglés como el ciclo SECI— para describir como ese conocimiento tacito puede
convertirse, mediante procesos deliberados de socializacién, externalizacién, combinacién e
internalizacién, en conocimiento explicito que la organizaciéon puede conservar con independencia de si la
persona que originalmente lo poseia permanece o no en ella. Una organizacién con alta Fragilidad
Arquitecténica en esta dimension es, casi siempre, una organizacién que nunca ha invertido en ese proceso
de conversion: su conocimiento mas valioso permanece atrapado, de forma tacita, en la cabeza de un
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numero reducido de personas, sin que exista ninglin mecanismo sistematico para externalizarlo antes de
que sea demasiado tarde.

Cuarto: puntos dnicos de fallo. Tomado directamente del vocabulario de la ingenieria de sistemas
confiables —donde el disefio de infraestructuras criticas exige, por norma de la disciplina, eliminar
cualquier componente cuyo fallo aislado pueda derribar el sistema completo, tipicamente mediante
esquemas de redundancia como la arquitectura N+1, en la que siempre existe al menos un componente de
respaldo disponible—, este concepto se traslada aqui a la arquitectura de decisién: ;existe una sola fuente
de informacién, un solo proveedor, un solo cliente, una sola relacién o una sola tecnologia cuya pérdida
repentina dejarfa al sistema sin capacidad de operar? La pregunta cobra una relevancia particular, y
merece subrayarse con la atencién que un libro centrado en inteligencia artificial debe darle, cuando se
aplica a la dependencia tecnolégica de una organizacién respecto de un Unico proveedor de modelos de
inteligencia artificial: una arquitectura de decisiéon que ha delegado su capacidad de sintesis interdominio,
sin ninguna redundancia ni plan de contingencia, a un solo proveedor tecnoldgico, ha introducido, con
frecuencia sin plena conciencia de ello, exactamente el tipo de punto Unico de fallo que la ingenieria de
sistemas lleva décadas advirtiendo que se debe disefiar para evitar.

Quinto: ausencia de mecanismos de oposicidn. Esta dimension recupera directamente el argumento del
Capitulo 1 sobre el aprendizaje de circuito simple: un sistema sin ningin mandato explicito de deliberacion
adversarial —sin nadie, humano o artificial, cuya funcién formal sea intentar refutar una decisién antes de
que se ejecute— no tiene forma de detectar sus propios puntos ciegos hasta que la realidad, de forma con
frecuencia costosa, se los revela.

Sexto: baja trazabilidad. Intimamente relacionada con la ausencia de memoria estructurada pero distinta
de ella, esta condicién describe la incapacidad de un sistema de reconstruir, después del hecho, qué
informacién estuvo disponible en el momento de una decisién, quién la tuvo, y qué se hizo o dej6 de hacer
con ella. Una organizacién con baja trazabilidad puede, en el mejor de los casos, aprender de sus errores
mas recientes por la via dolorosa de la memoria informal de quienes los vivieron; no puede, en cambio,
someter sus decisiones a una auditoria rigurosa que distinga con precision entre un error de juicio y un
error de proceso.

Séptimo: dependencia tecnoldgica no gestionada. Distinta de los puntos unicos de fallo en sentido
estricto, esta dimensién captura un riesgo mas sutil y, en el contexto de la revolucién de la inteligencia
artificial, crecientemente relevante: la situacién en la que una organizaciéon o un individuo delega una
funcién cognitiva critica —sintesis, memoria, deliberacion— a una tecnologia cuyo funcionamiento interno
no comprende, cuyas condiciones de servicio pueden cambiar sin previo aviso, y de la que no puede, en
caso de necesidad, extraer con facilidad el conocimiento acumulado para migrarlo a otro proveedor. El
Capitulo 15 desarrollara esta dimension con el detalle técnico que merece.

Octavo: incapacidad de aprender de errores anteriores. El componente final, y en muchos sentidos el
mas grave porque resume el efecto acumulado de los siete anteriores, describe la situaciéon en la que un
sistema, incluso cuando efectivamente comete un error y ese error se hace visible, carece de la arquitectura
necesaria para convertir ese episodio en una modificacién duradera de sus procesos, sus criterios o su
estructura —Ila diferencia, que el Capitulo 8 formalizard con precisidn, entre experiencia acumulada y
experiencia institucionalizada.

Un caso trabajado: cOmo se gana un trimestre y se pierde una década
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Para que estos ocho componentes no queden como una lista taxonémica —util para la memoria pero
insuficiente para la comprension intuitiva—, resulta valioso observarlos operar de forma conjunta en un
caso compuesto, deliberadamente construido para reflejar un patrén que se repite, con variaciones
superficiales, en un nimero considerable de colapsos organizacionales documentados a lo largo de las
ultimas décadas.

Considérese una empresa de tecnologia de tamafio mediano que, durante casi diez afios, exhibe un
crecimiento sostenido, una rentabilidad envidiable dentro de su sector y una reputacién sélida entre sus
clientes. Su éxito, examinado de cerca, descansa en gran medida sobre las decisiones técnicas y comerciales
de su fundador, una persona de intuicién excepcional que, afio tras afio, ha tomado personalmente la
mayoria de las decisiones estratégicas de mayor impacto, con un historial de aciertos que refuerza, de
forma comprensible, la confianza de toda la organizacién en su criterio individual. La empresa nunca
invirtio, de forma sistemadtica, en documentar el razonamiento detras de esas decisiones —;para qué, si el
fundador seguia ahi y sus decisiones seguian funcionando?—; nunca institucionalizé un mecanismo formal
de oposicién a sus criterios —;quién, dentro de la organizacidn, tendria la autoridad o el incentivo de
contradecir publicamente al fundador cuyo juicio habia producido, hasta ese momento, una década de
resultados excelentes?—; y, en los ultimos afios, delegd una porcion creciente de su analisis de mercado y
su planificacién financiera a un unico proveedor de servicios de inteligencia artificial, sin ningtin plan de
contingencia ni comprensiéon profunda, mas alld del propio fundador, de como se generaban esas
recomendaciones.

Cada una de estas decisiones, tomada de forma individual y en su momento, fue razonable: documentar
exhaustivamente cada decisiéon habria consumido tiempo que, dado el ritmo de crecimiento de la empresa,
parecia mejor invertido en seguir creciendo; cuestionar publicamente al fundador cuyo juicio habia
demostrado, una y otra vez, ser acertado, habria parecido, en el mejor de los casos, una pérdida de tiempo
y, en el peor, un gesto politicamente costoso; y adoptar rapidamente la tecnologia de inteligencia artificial
mas avanzada disponible, sin ralentizar su implementaciéon con un andlisis exhaustivo de contingencias,
permiti6 a la empresa mantenerse a la vanguardia de su sector durante un periodo de cambio tecnolégico
acelerado. El problema no es que ninguna de estas decisiones fuera, individualmente, un error evidente. El
problema es que, en conjunto, construyeron una arquitectura con exactamente los ocho componentes de
fragilidad descritos en este capitulo, sin que ningin indicador de desempefio —ingresos, rentabilidad,
satisfaccion de clientes— lo revelara, porque ninguno de esos indicadores mide la arquitectura que los
produce; miden, inicamente, su resultado mas reciente.

La crisis, cuando llega, no llega por un solo motivo, exactamente como predice el modelo del queso suizo: el
fundador enfrenta un problema de salud que lo mantiene alejado de la operacion diaria durante varios
meses; en ese mismo periodo, el proveedor de inteligencia artificial del que la empresa se habia vuelto
dependiente modifica de forma unilateral las condiciones de su servicio, afectando la calidad de los analisis
en los que la organizaciéon habia llegado a confiar sin verificaciéon independiente; y, sin el fundador
disponible para ejercer el juicio final que durante una década habia corregido, de forma tacita y sin que
nadie mas lo advirtiera, los errores que el resto de la organizaciéon no sabia identificar, una decisiéon de
expansion mal calibrada avanza sin la oposicion que, en circunstancias normales, el propio fundador habria
probablemente formulado. Ninguna de las tres circunstancias, por separado, habria sido catastroéfica. Su
alineacion, exactamente como Reason describié hace mas de tres décadas, lo fue.

El ejercicio de auditoria: la pregunta que revela lo que los indicadores no muestran
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Este capitulo, como cada uno de los anteriores, cierra con un instrumento que el lector puede aplicar de
inmediato, y que constituye, en cierto sentido, la contraparte diagnostica del mapa de externalidades
presentado en el Capitulo 3. Se trata de una Unica pregunta, deliberadamente incomoda, que conviene
formular de forma sistematica sobre cada uno de los pilares criticos de cualquier sistema de decisién —
personal u organizacional—:

Si esta persona, este proveedor, esta tecnologia o esta fuente de informacion
desapareciera maiana sin previo aviso, ;qué parte del sistema dejaria de
funcionar, y cuanto tiempo tomaria reconstruir esa capacidad?

Vale la pena aplicar esta pregunta, de forma disciplinada, a al menos siete categorias distintas, porque la
Fragilidad Arquitecténica rara vez se concentra en una sola de ellas: personas cuyo conocimiento tacito no
ha sido externalizado; proveedores cuya sustitucion no se ha planificado; tecnologias —y aqui, de nuevo,
la dependencia de un Unico proveedor de inteligencia artificial sin plan de migracion merece mencién
explicita— de las que depende una funcién cognitiva critica; clientes cuya concentraciéon de ingresos
representa un riesgo de continuidad; fuentes de ingreso que no estan diversificadas; relaciones de
confianza que no tienen redundancia institucional; y procesos criticos que existen Unicamente en la
memoria informal de quienes los ejecutan.

La siguiente tabla convierte la pregunta en un instrumento de trabajo que puede completarse, categoria por
categoria, en una sola sesién de auditoria honesta:

Categoria Pregunta Factor de Tiempo Sustituto
especifica autobus (1 a 5) estimado de identificado
recuperacion
Personas clave ;Cuantas — — Si/ No
personas

tendrian que
ausentarse para
paralizar una
funcioén critica?

Proveedores (Existe un — — Si/ No
proveedor Unico
para un insumo o
servicio
indispensable?

Tecnologia / 1A ;Depende una — — Si/ No
funcién cognitiva
critica de un solo
proveedor
tecnolodgico sin
plan de
migracion?

Clientes ;Qué porcentaje — — Si/ No
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de los ingresos
depende de un
solo cliente o de

un grupo
reducido?

Fuentes de (Existe — — Si/ No

ingreso diversificacion

real, o una sola
linea sostiene al

resto?
Relaciones de (Existe una sola — — Si/ No
confianza relacion

institucional de la
que dependen
decisiones
criticas?

Procesos criticos (Existen procesos — — Si/ No
que solo una
persona sabe
ejecutar de
memoria?

Un factor de autobds de uno o dos en cualquiera de estas siete filas, combinado con un tiempo de
recuperacion estimado en meses y la ausencia de un sustituto identificado, sefiala exactamente el tipo de
condicion latente que el modelo de Reason predice que permanecera invisible hasta que las circunstancias,
tarde o temprano, la expongan.

Una organizacion, o una persona, que pueda responder esta pregunta con precision para cada una de estas
siete categorias —identificando no solo la dependencia sino el tiempo de recuperaciéon estimado y la
existencia o ausencia de un sustituto viable— ha dado el primer paso, indispensable aunque todavia
insuficiente, hacia la construccién de la arquitectura que el resto de este libro se dedica a especificar. Una
organizaciéon que no pueda responderla, con independencia de cuan saludables luzcan sus indicadores
trimestrales, esta operando, lo sepa o no, con un nivel de Fragilidad Arquitecténica que ninguna cifra de
rendimiento actual esta en condiciones de revelar.

Vale la pena, antes de cerrar este capitulo, imaginar brevemente cémo se habria desarrollado la historia de
la empresa de tecnologia descrita mds arriba si su arquitectura hubiera puntuado de forma distinta en esta
misma tabla. El fundador con conocimiento tacito no externalizado se convierte, en esa version alternativa,
en un fundador cuyo razonamiento estratégico queda registrado de forma sistematica —no por
desconfianza hacia su juicio, sino como disciplina de arquitectura— en una memoria accesible para el resto
del equipo directivo. La ausencia de oposicion se convierte en un mandato explicito, asignado
rotativamente o sostenido por un sistema de inteligencia artificial configurado especificamente para esa
funcién, de construir el caso en contra de cada decisién de peso antes de comprometerla. Y la dependencia
de un Unico proveedor tecnolégico se convierte en una arquitectura con redundancia deliberada y un plan
de contingencia documentado. Ninguna de estas tres modificaciones habria sido costosa de implementar en

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 pacina 40



ARQUITECTURA DE DECISION

el momento; ninguna habria ralentizado de forma significativa el crecimiento que hizo célebre a la empresa
durante su primera década. Y, sin embargo, cualquiera de las tres —no las tres juntas, cualquiera de ellas
por separado— habria bastado para que, cuando finalmente se alinearan las circunstancias adversas, el
sistema tuviera al menos una capa de defensa capaz de contener el dafio en lugar de amplificarlo. Esa es, en
esencia, la promesa concreta que sostiene el resto de este libro: la arquitectura que previene este tipo de
colapso no es costosa ni exotica. Es, sobre todo, deliberada.

Con esto concluye el diagnéstico. Los cuatro capitulos de esta primera parte han establecido, con la
evidencia y el rigor conceptual que el tema exige, tres afirmaciones que sostendran todo lo que sigue: que
un consejo puntual, por excelente que sea, no constituye una arquitectura de decisién; que existe una
desigualdad sistematica y nombrable —Ila Brecha de Arquitectura de Decision— entre quienes tienen
acceso a esa arquitectura y quienes no; y que incluso los sistemas que hoy producen resultados excelentes
pueden estar acumulando, de forma silenciosa e invisible para sus propios indicadores de desempefio, una
Fragilidad Arquitecténica que solo se revelara cuando las condiciones externas, tarde o temprano, la
pongan a prueba.

Queda, sin embargo, la pregunta constructiva, que es, en ultima instancia, la que justifica la existencia de
este libro: si el diagndstico es correcto, ;cdmo se construye, en la practica, una arquitectura que no padezca
estas fragilidades? La Parte Il de este libro estd dedicada, de principio a fin, a responder exactamente esa
pregunta, comenzando por el modelo conceptual que servira de columna vertebral a todo lo que sigue: el
ciclo completo que va de la percepcion de la realidad a la adaptacion del sistema, y que la mayoria de las
personas y organizaciones, como se mostrara en el Capitulo 5, interrumpen mucho antes de que ese ciclo
tenga la oportunidad de producir su beneficio mas importante.
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PARTE 1I

LA ARQUITECTURA

Un nuevo modelo para entender cémo pensamos, decidimos y aprendemos
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CAPITULO 5

El ciclo completo: de la realidad a la nueva
decision

Todo lo desarrollado en la Parte I de este libro —el sindrome del consejo puntual, la Brecha de
Arquitectura de Decision, la fragilidad que vive en las relaciones entre las partes, la Fragilidad
Arquitectonica que el buen desempefio puede ocultar durante afios— comparte, examinado de cerca, un
diagndstico comun: todos estos patrones son formas distintas de un mismo fenémeno mas profundo, que es
el tratamiento de la decisién como un evento que termina cuando se ejecuta, en lugar de como una etapa
dentro de un ciclo mas amplio que contintia, o deberia continuar, mucho después de que la decisién se haya
tomado. Este capitulo introduce el modelo que da forma explicita a ese ciclo, y que servird de columna
vertebral conceptual para el resto del libro.

Dos antecedentes que casi lo resuelven, y por qué no bastan

Antes de presentar el modelo, vale la pena reconocer con honestidad intelectual que este libro no es el
primero en intentar formalizar un ciclo de decisién que incorpore retroalimentacion. Existen, de hecho, dos
antecedentes de enorme influencia, provenientes de tradiciones intelectuales distintas, que se acercan
considerablemente al problema que este capitulo busca resolver —y examinar por qué, a pesar de su
poder, ninguno de los dos llega lo suficientemente lejos, es el mejor camino para entender qué es
exactamente lo que el modelo de este libro afiade.

El primero proviene de la cibernética de mediados del siglo veinte, la misma tradicién que el Capitulo 3
introdujo a través del trabajo de Norbert Wiener sobre los mecanismos de retroalimentacién. Dentro de
esa tradicidn, el psiquiatra y cibernético britdnico W. Ross Ashby formulé un principio de una elegancia y
un poder explicativo notables, conocido como la Ley de la Variedad Requerida (Law of Requisite Variety):
para que un sistema regulador controle de forma efectiva a otro sistema, el regulador debe poseer, como
minimo, tanta variedad —tantos estados posibles de respuesta— como la variedad de perturbaciones que
el sistema regulado puede producir. Formulado de manera mas intuitiva: solo la variedad puede
absorber variedad. Un termostato con solo dos estados —encendido o apagado— puede regular con éxito
la temperatura de una habitacion, cuya variedad de perturbaciones (corrientes de aire, nimero de
personas presentes, radiacién solar) es, en Ultima instancia, reducible a una sola variable relevante. Pero un
sistema de decision que enfrenta un entorno de alta complejidad —maultiples dominios interactuando,
informacién contradictoria, actores con incentivos distintos— y que solo dispone de una unica perspectiva
desde la cual procesar esa complejidad, estd, en los términos precisos de Ashby, subdimensionado frente a
la variedad del problema que enfrenta, con independencia de cudn inteligente sea esa perspectiva tnica.
Este principio, como se vera con detalle en el Capitulo 6, es el fundamento tedrico mas riguroso de por qué
la pluralidad de perspectivas no es una preferencia estilistica de este libro, sino una condicién estructural
para que cualquier arquitectura de decisiéon pueda, siquiera en principio, estar a la altura de la complejidad
que pretende gobernar.

El segundo antecedente proviene de un ambito completamente distinto: la estrategia militar. El coronel de
la fuerza aérea estadounidense John Boyd, a partir de su experiencia analizando combates aéreos,
desarrollé lo que se conoce como el ciclo OODA —Observar, Orientar, Decidir, Actuar (Observe, Orient,
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Decide, Act)—, un modelo que sostiene que la ventaja decisiva en cualquier confrontacién no proviene
necesariamente de tomar la decision objetivamente 6ptima, sino de completar el ciclo completo de
observacidn, orientacion, decisién y accién con mayor velocidad que el adversario, de forma que este
ultimo se vea obligado a reaccionar constantemente a una situaciéon que ya ha cambiado —lo que en la
literatura de estrategia se popularizé como "meterse dentro del ciclo OODA del oponente". El modelo de
Boyd, adoptado con entusiasmo por la literatura de estrategia empresarial de las ultimas tres décadas,
tiene un mérito considerable: introduce con claridad la dimensién temporal de la decision, algo que la
teoria clasica, centrada en la calidad estatica de la eleccion, tendia a ignorar.

Pero tanto la Ley de la Variedad Requerida de Ashby como el ciclo OODA de Boyd comparten una limitacién
que resulta decisiva para los propdsitos de este libro: ambos terminan en la accidn. El ciclo de Boyd
concluye en "Actuar”; la retroalimentaciéon que Ashby formaliza describe como un regulador responde a
una perturbacién, no como ese regulador se transforma estructuralmente en funcién de lo que aprendi6 al
responder. Ninguno de los dos modelos incorpora, de forma explicita y central, lo que ocurre después de
que la accidn se ejecuta: si el resultado se registra, si ese registro se convierte en conocimiento reutilizable,
y si ese conocimiento modifica, de forma duradera, la arquitectura desde la cual se tomara la siguiente
decision. Es precisamente esa segunda mitad del ciclo —la que casi toda la literatura previa deja implicita o
la omite por completo— la que este libro sitiia en el centro de su argumento, porque es, como demostrara
el resto de esta Parte II, la mitad que separa a un sistema que simplemente actia rapido de un sistema que
se vuelve, decision tras decision, genuinamente mas inteligente.

El modelo completo

Con esos dos antecedentes como fundamento, y extendiéndolos exactamente en el punto donde ambos se
detienen, este libro propone el siguiente ciclo como su modelo central, al que se hara referencia constante a
lo largo de las paginas restantes:

REALIDAD — PERCEPCION — INFORMACION — DELIBERACION — DECISION —
EJECUCION - RESULTADO - MEMORIA —» APRENDIZAJE - ADAPTACION -
(nueva decision)

Cada uno de estos diez nodos merece una definicion precisa, porque la utilidad de este modelo depende por
completo de que el lector pueda, ante cualquier decisidn real, identificar en cual de estas diez etapas se
encuentra y, mas importante todavia, en cudl de ellas su propio sistema de decision tiende a detenerse
antes de tiempo.

Realidad es el estado objetivo del mundo, independiente de cualquier observador: las condiciones de
mercado, la situacion financiera real de una organizacidn, el estado de salud de un paciente, la dindmica
competitiva de una industria. Es, por definicion, inaccesible de forma directa y completa para cualquier
sistema de decision, humano o artificial —una afirmacién que no es escepticismo filoso6fico gratuito, sino la
base necesaria para entender por qué el siguiente nodo del ciclo es indispensable.

Percepcion es el proceso, inevitablemente selectivo, mediante el cual un sistema de decision convierte una
porcién de esa realidad en algo que puede procesar. Herbert Simon, cuya racionalidad limitada ya se
introdujo en el Capitulo 1, fue explicito en sefialar que la atencién humana es un recurso escaso: percibir es,
necesariamente, dejar de percibir otras cosas. La calidad de una arquitectura de decisiéon depende, en esta
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etapa, de qué tan deliberadamente disefia sus mecanismos de atencién —qué sefiales prioriza monitorear,
qué fuentes consulta de forma sistematica— en lugar de dejar que la percepciéon ocurra por defecto,
gobernada por lo que resulta mas disponible o mas llamativo en el momento.

Informacion es el resultado de organizar, estructurar y contextualizar lo percibido, de forma que deje de
ser una impresion difusa y se convierta en algo que puede compararse, analizarse y comunicarse a otros. La
disciplina de la ciencia de la informacién ha formalizado esta transicién mediante lo que se conoce como la
jerarquia DIKW (por sus siglas en inglés: Data, Information, Knowledge, Wisdom): los datos son las sefales
brutas sin procesar; la informacién es el dato organizado con un propésito; el conocimiento es la
informacidn integrada con experiencia acumulada previa; y la sabiduria, el nivel mas alto de esta jerarquia,
es la capacidad de aplicar ese conocimiento con buen juicio en situaciones nuevas y ambiguas. Vale la pena
notar, desde ya, que buena parte de la promesa —y buena parte del riesgo— de la inteligencia artificial
contemporanea se concentra precisamente en esta etapa del ciclo: su capacidad de convertir volimenes de
datos en informacién estructurada a una velocidad que ningin ser humano puede igualar, con la
advertencia, que la Parte IV desarrollara con detalle, de que estructurar informaciéon no es lo mismo que
generar sabiduria.

Deliberacion es el proceso mediante el cual la informacién disponible se somete a analisis desde multiples
perspectivas, se contrasta con supuestos alternativos y, idealmente, se expone a un intento genuino de
refutacidon antes de cristalizarse en una decisién. Es, en el vocabulario que el Capitulo 6 formalizar3, la
etapa donde la pluralidad cognitiva y la deliberacién adversarial —dos de las seis dimensiones centrales de
una arquitectura de decision— ejercen su funcién mas directa.

Decisién es el momento de compromiso: la seleccion, entre las alternativas deliberadas, de un curso de
accion especifico, junto con la aceptacion explicita de la incertidumbre y el riesgo residual que esa seleccion
conlleva.

Ejecucion es la traduccion de esa decision en accion concreta en el mundo —el nodo donde el ciclo OODA
de Boyd, y buena parte de la literatura de estrategia que se ha construido sobre él, se detiene, considerando
el trabajo esencialmente concluido.

Resultado es lo que efectivamente ocurre después de la ejecuciéon, observable y en principio medible,
aunque —como se discutira con detalle en la siguiente seccién de este capitulo— frecuentemente medido
con menos rigor del que la importancia de la decisiéon ameritaria.

Memoria es el proceso, tantas veces ausente en los casos analizados a lo largo de la Parte I, mediante el
cual ese resultado, junto con el razonamiento, los supuestos y el nivel de confianza que precedieron a la
decision, queda registrado de forma estructurada y recuperable, en lugar de disolverse en el recuerdo
informal y selectivo de quienes participaron en el proceso.

Aprendizaje es la etapa, distinta y mas exigente que la memoria, en la que ese registro se analiza de forma
explicita para extraer un patréon generalizable: no solo qué ocurri6 esta vez, sino qué principio, regla o sefial
de alerta deberia aplicarse la préxima vez que se presente una situacién de naturaleza similar. Esta es,
precisamente, la distincion entre memoria y aprendizaje que el Capitulo 18 desarrollara con el detalle
operativo necesario para implementarla.

Adaptacidn, finalmente, es la etapa en la que ese aprendizaje deja de ser una conclusion archivada y se
convierte en una modificacion efectiva —de un proceso, un criterio, una estructura organizacional o un
parametro de la propia arquitectura de decision— que alterard, de forma verificable, como se tomara la
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siguiente decision de naturaleza comparable. Es esta tltima etapa, y solo esta, la que cierra el ciclo y lo
convierte, genuinamente, en un ciclo: sin adaptacién efectiva, lo que parecia un proceso de aprendizaje
continuo es, en realidad, una sucesién de episodios aislados que jamas llegan a modificar el sistema que los
produjo.

Un bucle reforzante, no una simple secuencia

Conviene detenerse un momento en la naturaleza exacta de este ciclo, porque llamarlo "ciclo" o "modelo de
diez etapas” corre el riesgo de sugerir una secuencia meramente ordenada, cuando en realidad se trata de
algo con una propiedad estructural mucho mas especifica, y que conecta directamente con la dinamica de
sistemas introducida en el Capitulo 3 a través del trabajo de Jay Forrester y Donella Meadows: cuando este
ciclo se completa de forma efectiva, constituye lo que la teoria de sistemas denomina un bucle de
retroalimentacion reforzante (reinforcing feedback loop) —un circuito en el que la salida de un ciclo se
convierte en una entrada que amplifica la capacidad del ciclo siguiente, generando una trayectoria de
mejora compuesta en lugar de una simple repeticiéon estatica—. Cada vuelta completa del ciclo, cuando
efectivamente llega hasta la Adaptacién, no simplemente resuelve una decisién: incrementa, de forma
medible aunque frecuentemente marginal, la calidad de la arquitectura desde la cual se tomara la siguiente.
Es exactamente este mecanismo de composicién —analogo, en su logica interna, al del interés compuesto
en las finanzas— el que sostiene la afirmacién, ya adelantada en la Introduccién de este libro, de que la
unidad de valor no es la decision individual sino la trayectoria completa de decisiones que un sistema es
capaz de producir a lo largo del tiempo.

Cuando el ciclo se interrumpe antes de la Adaptacién —cuando se detiene, como ocurre en la inmensa
mayoria de los casos, en el nodo del Resultado—, no se produce un bucle reforzante negativo ni una
regresion activa: se produce, mas precisamente, la ausencia total de bucle. La informacién generada por la
decision simplemente se disipa, sin retroalimentar a nada. El sistema no empeora de forma mecanica cada
vez que esto ocurre, pero tampoco mejora, y esa ausencia acumulada de mejora compuesta es, en tltima
instancia, indistinguible en sus efectos de largo plazo de un deterioro activo, precisamente porque mientras
un sistema permanece estatico, el entorno que lo rodea —los mercados, la tecnologia disponible, la
competencia— continta, con toda probabilidad, incrementando su propia complejidad. Un sistema que no
aprende no necesariamente retrocede en términos absolutos; retrocede, casi inevitablemente, en términos
relativos frente a un entorno que no se detiene a esperarlo.

Dénde encaja exactamente la inteligencia artificial en este ciclo

Antes de cerrar este capitulo, y precisamente porque este es un libro que aspira a un rigor técnico
especifico sobre inteligencia artificial y no solo sobre teoria de la decisién en abstracto, vale la pena
anticipar —el desarrollo completo corresponde a la Parte [IV— en cudles de estos diez nodos la tecnologia
contemporanea ofrece una contribucién genuina, y en cuales su contribucion es, en el mejor de los casos,
marginal o, en el peor, ilusoria.

En la etapa de Percepcidn, sistemas de monitoreo automatizado pueden ampliar de forma significativa qué
sefiales del entorno un sistema de decision logra capturar, superando las limitaciones naturales de la
atencion humana descritas por Simon. En Informacién, la capacidad de los modelos de lenguaje
contemporaneos para estructurar, resumir y organizar volimenes de datos que ningin equipo humano
podria procesar en un tiempo comparable representa, sin exageracion, una de las transformaciones mas
genuinas de la ultima década. En Deliberacion, como se desarrollara con el detalle operativo completo en
el Capitulo 16 y el Capitulo 17, la inteligencia artificial puede aproximar —nunca sustituir por completo, y
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el porqué de esa limitaciéon se argumentara con precision— la pluralidad de perspectivas y el mandato
adversarial que antes solo una infraestructura humana costosa podia proveer. En Memoria, la capacidad
de sistemas correctamente disefiados de conservar contexto de forma persistente, sin la degradacion
natural de la memoria humana ni la rotaciéon de personal que la afecta, ofrece una de las contribuciones
mas subestimadas de esta tecnologia, precisamente porque no es la mas visible ni la mas publicitada. Y en
Aprendizaje, sistemas capaces de detectar patrones estadisticos a través de un volumen de decisiones que
excede por completo la capacidad de detecciéon humana pueden identificar regularidades —como la
subestimacion de gravedad clinica en presentaciones atipicas del caso hospitalario descrito— que, de otra
forma, permanecerian invisibles durante afos.

Hay, sin embargo, dos nodos del ciclo donde este libro sostiene, con la misma firmeza con la que reconoce
las contribuciones anteriores, que la tecnologia contempordnea no puede, ni deberia, sustituir el juicio
humano: Decisién, el momento del compromiso final que exige asumir responsabilidad y ponderar valores
en conflicto que no admiten una resolucién puramente algoritmica; y Adaptacidon, en su forma mas
profunda, cuando exige modificar no un parametro operativo sino un propdsito, un valor institucional o
una prioridad estratégica de fondo —Ila clase de transformaciéon que el Capitulo 22 examinara bajo la
pregunta de qué decisiones, en principio, no deberian delegarse jamas a un sistema automatizado, sin
importar cuan sofisticado llegue a ser.

Un ciclo completo, observado en un solo caso

Para que este modelo de diez nodos deje de ser una taxonomia abstracta y se convierta en un instrumento
de diagnéstico que el lector pueda reconocer en su propia experiencia, resulta util recorrerlo de principio a
fin sobre un Unico caso, deliberadamente elegido fuera del &mbito puramente financiero o corporativo que
ha dominado los ejemplos de los capitulos anteriores, para mostrar que el modelo se aplica con la misma
precision a cualquier dominio de decisién compleja.

Considérese una red hospitalaria regional que enfrenta una saturacién creciente de su servicio de
urgencias. La realidad es la dindmica objetiva de llegada de pacientes, gravedad de los casos y
disponibilidad de personal y camas, una realidad que ningiin administrador puede observar de forma
directa y completa en tiempo real. La percepcién ocurre cuando el personal clinico y administrativo
empieza a notar, primero de forma anecddtica y después mediante quejas mas sistematicas, que los
tiempos de espera se estan alargando —una percepcién que, como advertiria Simon, compite por atencién
con decenas de otras sefiales igualmente presentes en la operacion diaria de un hospital. La informacién
se produce cuando la organizaciéon decide medir, de forma estructurada, los tiempos de espera reales por
nivel de gravedad, en lugar de depender de la impresion subjetiva del personal —y es en este punto donde
la red hospitalaria incorpora una herramienta de apoyo diagnéstico basada en inteligencia artificial, capaz
de sugerir niveles de prioridad clinica a partir de los sintomas reportados con una consistencia que
complementa, sin sustituir, el juicio del personal de triage.

La deliberacién ocurre cuando un comité multidisciplinario —médicos de urgencias, personal de
enfermeria, administracion hospitalaria y, de forma creciente, el propio equipo responsable de configurar y
supervisar la herramienta de inteligencia artificial— examina esta informacién desde perspectivas
distintas: la perspectiva clinica, preocupada por la seguridad del paciente; la perspectiva operativa,
preocupada por la capacidad real de personal disponible; y la perspectiva ética, preocupada por posibles
sesgos sistematicos que la herramienta de apoyo diagndstico pudiera introducir de forma no evidente en la
priorizacién de ciertos grupos de pacientes —una preocupacion que, de no plantearse de forma explicita
durante la deliberacién, podria pasar completamente inadvertida hasta que un patrén de inequidad se
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manifestara de forma tangible meses después. La decision es la adopcion de un nuevo protocolo de triage
que incorpora las recomendaciones de la herramienta como un insumo mas, no como una autoridad final,
dentro del proceso de priorizacion clinica. La ejecucion es la implementacién efectiva de ese protocolo en
el servicio de urgencias.

El resultado, medido con el rigor adecuado, podria mostrar una reduccién en los tiempos de espera para
los casos de mayor gravedad, junto con —y esto es crucial para el argumento de este capitulo— algin
efecto secundario no anticipado durante la deliberacién original, por ejemplo un ligero incremento en los
tiempos de espera para un subconjunto especifico de pacientes cuyos sintomas no se ajustan bien al patrén
que la herramienta de inteligencia artificial fue entrenada para reconocer. La memoria, si la arquitectura
de esta red hospitalaria esta bien disefiada, registra no solo la cifra agregada de mejora en los tiempos de
espera, sino este efecto secundario especifico, con el detalle suficiente para que alguien, meses después,
pueda reconstruir exactamente qué se observé y bajo qué circunstancias. El aprendizaje ocurre cuando
ese registro se analiza de forma explicita y se identifica un patrén: la herramienta de apoyo diagndstico
tiende a subestimar la gravedad de un tipo particular de presentacidn clinica atipica, y ese patrén, una vez
identificado, constituye una regla generalizable, no solo una anécdota aislada. Y la adaptacién, finalmente,
ocurre cuando esa regla se traduce en una modificacidn efectiva del protocolo —quizds un mecanismo de
verificacidon adicional especificamente disefiado para ese tipo de presentacion atipica— que alterara, de
forma medible, la calidad de la siguiente decision de triage que el sistema completo, humano y tecnolégico,
tenga que tomar.

Por qué casi todos los sistemas se detienen en "Resultado”

El caso anterior describe cdmo funcionaria el ciclo completo cuando la arquitectura esta bien disefiada. La
observaciéon empirica mas importante de este capitulo, sin embargo, es que la inmensa mayoria de los
sistemas de decisién —personales y organizacionales— no llegan tan lejos: completan, con distintos grados
de rigor, las primeras siete etapas del ciclo, hasta el Resultado, y ahi se detienen. La decisién se toma, se
ejecuta, se observa qué ocurrid, y el sistema regresa a un estado de reposo, listo para la siguiente decision,
sin haber convertido de forma sistematica ese resultado en memoria, aprendizaje o adaptacion.

Existen dos explicaciones convergentes, ambas respaldadas por investigacién empirica sélida dentro de la
psicologia social, de por qué este patrén es tan extendido. La primera proviene del trabajo del psicélogo
social Arie Kruglanski sobre lo que denominé necesidad de cierre cognitivo (need for cognitive closure):
la investigacion de Kruglanski document6 que los seres humanos experimentan, ante la ambigiiedad, un
malestar psicoldgico genuino que genera una motivacién —variable segliin la persona y la situacién, pero
presente de forma universal en algin grado— por alcanzar una respuesta definitiva y cerrar la
incertidumbre, incluso a costa de la calidad de esa respuesta. Un resultado observado, sea favorable o
desfavorable, ofrece exactamente ese cierre: "ya sabemos qué pasé”, y con esa sensacion de resolucion
llega, casi inevitablemente, la relajacion de la atencién que habia mantenido el problema activo. Continuar
el ciclo hacia la memoria, el aprendizaje y la adaptacion exige, en cambio, reabrir deliberadamente una
ambigiiedad que el cierre ya habia resuelto —preguntar ";por qué ocurrié esto exactamente?", ";fue suerte
o fue la decisién correcta?”, ";qué deberiamos cambiar?"—, y esa reapertura deliberada de la
incertidumbre es, psicolégicamente, un esfuerzo que compite en desventaja frente a la comodidad del
cierre ya alcanzado.

La segunda explicacién proviene de un sesgo cognitivo especifico y ampliamente documentado en la
literatura de juicio y toma de decisiones: el sesgo de resultado (outcome bias), descrito de forma rigurosa
por los investigadores Jonathan Baron y John Hershey a finales de la década de 1980. Baron y Hershey
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demostraron, mediante experimentos cuidadosamente diseflados, que las personas tienden a evaluar la
calidad de una decisiéon pasada principalmente en funcién de si el resultado fue favorable, con relativa
independencia de si el proceso que condujo a esa decision fue, en si mismo, razonable dada la informacién
disponible en su momento. La implicaciéon de este sesgo para el argumento de este capitulo es directa y,
dicho sea de paso, profundamente perturbadora: cuando el resultado de una decision es favorable, el sesgo
de resultado genera la conclusion implicita de que "la decisién fue buena, no hace falta examinarla mas",
cerrando el ciclo exactamente en el nodo del Resultado y eliminando cualquier incentivo psicolégico para
avanzar hacia la memoria y el aprendizaje —incluso cuando, como advertiria cualquier lector atento del
Capitulo 4, ese resultado favorable pudo haber sido, en realidad, el producto de una condicién latente de
fragilidad que simplemente no fue puesta a prueba en esa ocasion.

Una taxonomia de cinco niveles, presentada aqui por primera vez

La consecuencia natural de esta observacién es que los sistemas de decisién pueden clasificarse, con
considerable poder explicativo, segin cudl es el nodo del ciclo en el que habitualmente se detienen. Este
libro presentara, con el rigor instrumental completo que merece, esta taxonomia en el Capitulo 9, como
parte del indice de Calidad de Arquitectura de Decision; conviene, sin embargo, anticiparla aqui en su
forma narrativa, porque orientara la lectura de los capitulos siguientes de esta Parte II.

Un sistema de nivel Reactivo apenas completa las primeras seis etapas del ciclo con algin grado de
disciplina: percibe de forma desordenada, delibera poco o nada, decide y ejecuta, casi siempre bajo presion
inmediata, y rara vez llega siquiera a observar el resultado con el rigor suficiente para aprender algo de él
antes de que la urgencia del siguiente problema desplace su atencién. Un sistema de nivel Informado si
observa y mide sus resultados con cierta disciplina, pero se detiene exactamente ahi: dispone de buena
informacidn, pero esa informacién no se traduce en memoria estructurada que sobreviva al momento en
que se generd. Un sistema de nivel Memoristico avanza un paso mas: registra sus decisiones y sus
resultados de forma sistematica, construyendo un historial recuperable, pero ese historial rara vez se
somete al andlisis explicito necesario para extraer patrones generalizables —tiene memoria, pero no ha
convertido esa memoria en aprendizaje. Un sistema de nivel Aprendiz si extrae patrones y lecciones de su
historial, con frecuencia de forma notablemente sofisticada, pero esas lecciones permanecen como
conclusiones documentadas que no siempre logran traducirse en una modificacién efectiva de los procesos,
las estructuras o los criterios que gobernaran la siguiente decision —el conocido y frustrante fen6meno de
"ya sabiamos que esto podia pasar” que se repite, casi de forma idéntica, en la crisis siguiente. Y un sistema
de nivel Adaptativo, el Uinico que completa el ciclo en su totalidad, no solo aprende: modifica, de forma
verificable y con evidencia observable, su propia arquitectura como consecuencia directa de ese
aprendizaje, cerrando el circulo y asegurando que la siguiente decisidon de naturaleza comparable parta, de
manera demostrable, de una posicién mejor que la anterior.

La pregunta que este capitulo deja planteada, y que el resto de la Parte Il del libro trabajara en resolver con
el detalle operativo que merece, es la siguiente: ;qué caracteristicas especificas de una arquitectura de
decision determinan en qué nivel de esta taxonomia opera un sistema, y qué se necesita, en términos
concretos y accionables, para moverlo de un nivel al siguiente? El Capitulo 6 responde la primera mitad de
esa pregunta, presentando las seis dimensiones que, tomadas en conjunto, determinan la calidad de una
arquitectura de decision en cada una de las diez etapas del ciclo que este capitulo acaba de formalizar.
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CAPITULO 6

Las seis dimensiones de una arquitectura de
decision

El ciclo de diez nodos presentado en el capitulo anterior responde a la pregunta de qué debe ocurrir para
que una decisién se convierta, genuinamente, en una mejora acumulativa de la capacidad de un sistema.
Queda pendiente una pregunta distinta, y en cierto sentido mas practica: ;qué determina si cada uno de
esos diez nodos se ejecuta con calidad suficiente, o se ejecuta de forma apresurada, incompleta o
directamente ausente? Este capitulo responde esa pregunta introduciendo seis dimensiones estructurales
que, tomadas en conjunto, funcionan como los parametros de disefio de cualquier arquitectura de decisiéon
—humana, organizacional o tecnolégica—, y que atraviesan de forma transversal el ciclo completo, en lugar
de corresponder a una sola de sus etapas.

Por qué seis dimensiones, y por qué son transversales

Vale la pena, antes de presentarlas, justificar la naturaleza transversal de estas seis dimensiones apelando
de nuevo a la Ley de la Variedad Requerida de Ashby, introducida en el capitulo anterior. Recuérdese que,
segun ese principio, un sistema regulador —en este caso, la arquitectura de decisién de una persona o una
organizacion— solo puede gobernar con éxito un entorno cuya complejidad iguale o supere en variedad de
respuesta a la complejidad de ese entorno. Las seis dimensiones que este capitulo presenta no son, cada
una, una etapa adicional del ciclo del Capitulo 5; son, mas precisamente, las fuentes de variedad de las que
un sistema de decision puede dotarse para estar a la altura, en los términos exactos de Ashby, de la
complejidad del problema que enfrenta. Un sistema que carece de pluralidad cognitiva, por ejemplo, no
falla en un nodo especifico del ciclo: falla en la variedad con la que puede ejecutar la Percepcidn, la
Deliberacion y el Aprendizaje simultdaneamente, porque todos ellos dependen, en mayor o menor medida,
de la diversidad de marcos disponibles para procesar la realidad.

Las seis dimensiones, presentadas en su forma panoramica

Persistencia es la capacidad de un sistema de conservar contexto relevante de una decisién a la siguiente,
en lugar de comenzar cada episodio de decisiéon desde un estado de conocimiento equivalente a cero. La
investigacidon en historia econémica sobre lo que se conoce como dependencia de la trayectoria (path
dependence) —popularizada, entre otros, por los economistas Paul David y W. Brian Arthur a partir de
estudios sobre cémo ciertas tecnologias o instituciones se consolidan no necesariamente por ser las
optimas sino por la forma en que las decisiones anteriores condicionan las posibilidades disponibles
después— ofrece una lente util para entender la persistencia desde su reverso: todo sistema, lo reconozca
de forma explicita o no, arrastra consigo el efecto acumulado de sus decisiones pasadas. La pregunta
relevante para la arquitectura de decisién no es si esa dependencia de la trayectoria existe —existe
siempre, sea deliberada o accidental—, sino si el sistema la gestiona de forma consciente, conservando de
manera estructurada aquello que resultd valioso, o si simplemente la sufre de forma pasiva, sin capacidad
de distinguir qué parte de su condicion actual proviene de un aprendizaje genuino y cudl es, simplemente,
inercia acumulada sin escrutinio. Esta dimensiéon gobierna, de forma mas directa, la transicién entre
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Resultado y Memoria en el ciclo del capitulo anterior, y su desarrollo técnico completo corresponde al
Capitulo 18.

Pluralidad cognitiva es la disponibilidad, dentro del proceso de deliberacién, de marcos de analisis
genuinamente distintos entre si, no de multiples voces que convergen, por homogeneidad de formacién o
de incentivos, en conclusiones practicamente idénticas. Esta dimension recupera directamente la evidencia
presentada en el Capitulo 2 —el trabajo de Woolley y sus colaboradores sobre inteligencia colectiva, y el
teorema de Scott Page sobre como la diversidad puede superar a la habilidad individual— y la formaliza
como un parametro de disefio explicito: no basta con convocar a mas personas o consultar a mas fuentes;
es necesario verificar que esas personas o fuentes aporten, en efecto, perspectivas estructuralmente
distintas. Gobierna, de forma mas directa, la calidad de la Percepcién y la Deliberacién, y su desarrollo
operativo corresponde al Capitulo 16.

Deliberacion adversarial es la existencia de un mandato explicito, asignado a una persona, un rol
institucional o un sistema tecnolégico, de intentar refutar una conclusiéon antes de que se comprometa
como decision final. Esta dimensién tiene un antecedente institucional notable y, por su singularidad
histérica, memorable: durante siglos, el proceso de canonizacién de la Iglesia Catdlica incluyé la figura
formal del Promotor Fidei —conocido popularmente como el "abogado del diablo"—, cuya funcién oficial
consistia en construir, con toda la rigurosidad posible, el caso en contra de la santidad del candidato,
precisamente para asegurar que la conclusidn final hubiera sobrevivido al escrutinio mas hostil disponible
antes de adoptarse de forma definitiva. El fil6sofo de la ciencia Karl Popper formalizaria, siglos mas tarde y
en un contexto completamente distinto, una légica estructuralmente idéntica al establecer que el criterio
que distingue a una proposicién cientifica de una que no lo es reside en su falsabilidad: su capacidad de
ser sometida a un intento genuino de refutacidén. La disciplina de seguridad informatica contemporanea ha
redescubierto, bajo el nombre de ejercicios de equipo rojo (red teaming), exactamente el mismo principio
aplicado a sistemas tecnoldgicos: equipos cuyo mandato explicito es atacar un sistema con la mayor
agresividad posible antes de que se declare seguro para su despliegue. Esta dimension gobierna de forma
directa la calidad de la Deliberacién, y su desarrollo operativo completo, incluyendo el protocolo especifico
para convertir a la inteligencia artificial en un adversario intelectual riguroso, corresponde al Capitulo 17.

Memoria longitudinal es la capacidad de un sistema de conservar, de forma estructurada y recuperable,
no solo la decisidn final sino el razonamiento, los supuestos y el nivel de confianza que la sostuvieron,
durante un horizonte temporal que exceda con amplitud la duraciéon de una sola conversacién, un solo
proyecto o la permanencia de una sola persona dentro de la organizacion. Distinta de la persistencia —que
se refiere a la disposicion general de conservar contexto— la memoria longitudinal se refiere
especificamente a la infraestructura técnica y organizacional que hace posible esa conservacién de forma
confiable a lo largo de afios, no de dias. Gobierna, de forma directa, el nodo de Memoria del ciclo, y es, como
se anticip6 en el Capitulo 5, el terreno donde la distincién entre ventana de contexto y memoria persistente
—una de las confusiones técnicas mas costosas de la era actual de la inteligencia artificial — cobra toda su
importancia. Su desarrollo completo corresponde al Capitulo 18.

Feedback y aprendizaje es la existencia de un mecanismo explicito, no dejado al azar ni a la buena
voluntad individual, que compara de forma sistematica el resultado observado de una decisiéon con lo que
se esperaba de ella, y que extrae de esa comparaciéon un patrén generalizable en lugar de una impresion
anecdotica. Esta dimension recupera directamente los circuitos de retroalimentacién de la cibernética de
Wiener introducidos en el Capitulo 3, y distingue, en los términos precisos de la dindmica de sistemas,
entre los bucles balanceadores (balancing loops), que corrigen una desviacién puntual sin modificar el
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sistema de fondo —el equivalente, en el vocabulario de Argyris y Schon del Capitulo 1, al aprendizaje de
circuito simple—, y los bucles reforzantes capaces de amplificar la capacidad del sistema de una vuelta a
la siguiente, que ya se formalizaron en el capitulo anterior como la propiedad estructural que distingue a
una arquitectura verdaderamente adaptativa. Gobierna los nodos de Aprendizaje y Adaptacién, y su
desarrollo completo se distribuye entre los Capitulos 23 y 24, dedicados a la organizacién que aprende.

Gobernanza, la sexta y ultima dimensidn, es la existencia de reglas explicitas —definidas antes de que la
crisis las haga necesarias, no improvisadas en el momento— sobre quién tiene autoridad para decidir,
quién puede cuestionar esa decision, qué puede automatizarse y bajo qué condiciones, y qué mecanismos
existen para detener o revertir una decisién que resulta estar equivocada. Esta dimensiéon conecta de
manera directa con dos cuerpos de conocimiento ya introducidos en capitulos anteriores: la teoria de la
agencia de Jensen y Meckling sobre la supervisién de quienes ejercen poder de decisién en nombre de
otros, presentada en el Capitulo 2, y la Teoria del Accidente Normal de Perrow sobre la relacién entre la
complejidad de interaccién de un sistema y la gobernanza que necesita para operar con seguridad,
presentada en el Capitulo 3. Gobierna, de forma transversal, la legitimidad y la seguridad de todo el ciclo,
con particular intensidad en los nodos de Decision y Ejecucidn, y su desarrollo completo corresponde al
Capitulo 22.

Seis sefiales de alerta que el lector puede verificar hoy mismo

Antes de proceder al andlisis de como estas dimensiones interactiian entre si, resulta til traducir cada una
de ellas en una sefal de alerta concreta, verificable sin necesidad de ningin instrumento formal, que el
lector puede contrastar de inmediato contra su propia experiencia o la de su organizacién. Una
persistencia deficiente se manifiesta cuando cada decisiéon relevante parece requerir "empezar desde
cero”, reconstruyendo contexto que, en rigor, ya se generd en una ocasion anterior. Una pluralidad
cognitiva deficiente se manifiesta cuando las reuniones de decisién producen, con sorprendente
regularidad, un consenso rapido y sin friccién aparente —una sefial, como advirtié el Capitulo 1 al analizar
el caso del lanzamiento de producto fallido, de ausencia de perspectivas genuinamente distintas, no de
calidad excepcional del analisis—. Una deliberacion adversarial deficiente se manifiesta cuando nadie en
la sala puede nombrar, con precisién, quién tuvo la dltima vez el mandato explicito de argumentar en
contra de la decision que finalmente se adopt6. Una memoria longitudinal deficiente se manifiesta cuando
la pregunta ";por qué decidimos esto la vez anterior?" no tiene una respuesta documentada, solo el
recuerdo parcial e informal de quienes estuvieron presentes. Un feedback y aprendizaje deficiente se
manifiesta cuando el mismo tipo de error se repite, con variaciones superficiales, sin que nadie logre
articular por qué la leccién de la ocasion anterior no impidioé su repeticion. Y una gobernanza deficiente se
manifiesta cuando, ante una crisis, la primera pregunta que surge de forma genuina es ";quién tiene
autoridad para decidir esto?", en lugar de que esa autoridad ya estuviera claramente asignada desde antes
de que la crisis comenzara.

Por qué estas seis dimensiones no operan de forma aislada

Conviene cerrar esta presentaciéon panoramica con una advertencia que evitara una lectura excesivamente
mecanica de las seis dimensiones en los capitulos siguientes: ninguna de ellas produce, por si sola y en
ausencia de las demas, una arquitectura de decision so6lida. De hecho, la combinacién especifica de una
dimensién fuerte con otra débil puede producir patrones de fragilidad mas peligrosos, y mas dificiles de
detectar, que la debilidad simultanea de varias dimensiones a la vez —un fendmeno que recuerda, en su
légica interna, a la interacciéon entre complejidad y acoplamiento que la Teoria del Accidente Normal de
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Perrow, presentada en el Capitulo 3, identific6 como la combinacién mas peligrosa posible en cualquier
sistema.

Considérese, a modo de ilustracion, un sistema con una memoria longitudinal extraordinariamente sélida
—registra cada decisién, cada supuesto, cada resultado con precision meticulosa— pero con una
deliberacion adversarial practicamente inexistente. Ese sistema no serd fragil por falta de informacion:
acumulard, con el tiempo, un historial impecablemente documentado. Pero, en ausencia de oposiciéon
estructurada, ese historial documentara, con la misma precisiéon y el mismo cuidado, una sucesiéon de
decisiones que nadie someti6 jamas a un intento genuino de refutacién, produciendo lo que podria llamarse
una memoria confiada del error: un archivo extenso y bien organizado de por qué el sistema estuvo
equivocado, una y otra vez, con plena documentaciéon y ninguna correcciéon estructural. Es, en cierto
sentido, una versién mas sofisticada y mdas peligrosa —precisamente por su apariencia de rigor— del
mismo problema que el Capitulo 1 identificd bajo el nombre de ilusion de fluidez: la calidad aparente de la
memoria puede generar una falsa sensaciéon de seguridad epistémica que la ausencia de oposicion
estructurada, en realidad, no sustenta en absoluto.

Esta es la razén por la que el instrumento diagndstico que el Capitulo 9 presentara —Ila Calidad de
Arquitectura de Decision— evaliia las seis dimensiones de forma simultanea y no como puntuaciones
independientes que puedan promediarse sin pérdida de informacién: una arquitectura de decision,
exactamente como los sistemas complejos analizados en el Capitulo 3, debe entenderse por la calidad de las
relaciones entre sus dimensiones, no inicamente por la fortaleza aislada de cada una.

Las seis dimensiones, aplicadas de forma conjunta al caso hospitalario

Vale la pena regresar brevemente a la red hospitalaria del capitulo anterior para observar las seis
dimensiones operando de forma simultanea, en lugar de una por una, tal como ocurriria en un caso real. La
persistencia del sistema se manifesté en que la organizacién no partié de cero al enfrentar la saturaciéon
del servicio de urgencias, sino que pudo apoyarse en datos histéricos de temporadas anteriores de alta
demanda. La pluralidad cognitiva se manifestd en la composicion explicitamente multidisciplinaria del
comité de deliberaciéon —clinica, operativa, ética—, evitando que la decisién quedara capturada por una
sola perspectiva de dominio, exactamente el riesgo que el Capitulo 3 identificé al hablar de como el
problema real puede vivir fuera del campo de visién del especialista. La deliberaciéon adversarial se
manifest6, de forma especifica, en la pregunta explicita sobre posibles sesgos de la herramienta de
inteligencia artificial frente a presentaciones clinicas atipicas —una pregunta que, de no haberse formulado
de forma deliberada durante la deliberacion, no habria surgido por si sola—. La memoria longitudinal se
manifesto en el registro estructurado del efecto secundario no anticipado, con el detalle suficiente para que
ese registro resultara util meses después. El feedback y aprendizaje se manifesté en el analisis explicito
que convirtié ese registro aislado en un patrén generalizable sobre el comportamiento de la herramienta
ante cierto tipo de casos. Y la gobernanza se manifestd en que existia, desde el principio, claridad sobre
quién tenia la autoridad de modificar el protocolo de triage una vez identificado el patrén, sin que esa
modificacion tuviera que esperar a una escalada de crisis para justificarse. Ausente cualquiera de estas seis
dimensiones, el mismo caso podria haber derivado en un resultado muy distinto: sin pluralidad cognitiva,
el sesgo hacia presentaciones atipicas probablemente no se habria planteado nunca; sin memoria
longitudinal, el patrén se habria identificado, en el mejor de los casos, por la via dolorosa e informal de que
alglin miembro del personal "recordara haber visto algo parecido antes".

Como se relacionan las seis dimensiones con el ciclo de diez nodos
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La siguiente tabla resume, de forma deliberadamente esquematica, la relaciéon entre las seis dimensiones
presentadas en este capitulo y las diez etapas del ciclo presentado en el capitulo anterior, sefialando en qué
etapas el efecto de cada dimension resulta mas determinante. Conviene leerla no como una asignacién
exclusiva —las seis dimensiones interactiian entre si y ninguna opera de forma perfectamente aislada—

sino como un mapa de donde concentrar la atenciéon diagndstica cuando una etapa especifica del ciclo
muestra signos de debilidad.

Dimension Etapas del ciclo donde su efecto es mas
determinante

Persistencia Resultado — Memoria

Pluralidad cognitiva Percepcion, Deliberacion

Deliberacién adversarial Deliberacién

Memoria longitudinal Memoria

Feedback y aprendizaje Aprendizaje, Adaptacion

Gobernanza Decisidn, Ejecucion (transversal a todo el ciclo)

Esta tabla sugiere ya un principio de diagndstico que se retomara con instrumentos mas precisos en el
Capitulo 9: cuando una organizacién o una persona identifica que su ciclo de decisién se detiene
sistemdaticamente en una etapa especifica —como se argumentd en el capitulo anterior, con mayor
frecuencia en el nodo de Resultado—, la dimensién que con mayor probabilidad explica esa detencién es la
que, segun esta tabla, gobierna precisamente la transicion hacia la etapa siguiente. Un sistema que se
detiene entre Resultado y Memoria adolece, con alta probabilidad, de un déficit de persistencia; un sistema
que llega a la Memoria pero no logra convertirla en Aprendizaje adolece, con similar probabilidad, de un
déficit especifico en su mecanismo de feedback.

Por qué la arquitectura, y no la tecnologia, es la unidad correcta de analisis

Este capitulo cierra con una afirmaciéon que conviene formular con toda la claridad posible, porque es, en
esencia, la tesis metodolégica que distingue a este libro de buena parte de la literatura contemporanea
sobre inteligencia artificial y toma de decisiones: ninguna de las seis dimensiones presentadas en este
capitulo es, en si misma, una tecnologia. Son propiedades estructurales de un sistema de decisiéon que
pueden implementarse con mayor o menor tecnologia, con mayor o menor inversion, y que existieron —de
forma imperfecta, costosa y disponible solo para quienes podian pagarlas, como se argument6 en el
Capitulo 2— mucho antes de que la inteligencia artificial contemporanea existiera.

Esto tiene una implicacion practica que conviene subrayar antes de continuar hacia los capitulos siguientes
de esta Parte II: evaluar la calidad de un sistema de decisiéon preguntando primero ";qué tecnologia
utiliza?" es, segun el argumento completo de este libro, la pregunta equivocada, o al menos una
pregunta secundaria formulada antes de tiempo. La pregunta correcta, y la que este libro insiste en
instalar como reflejo desde su primer capitulo, es ";qué nivel de persistencia, pluralidad cognitiva,
deliberaciéon adversarial, memoria longitudinal, feedback y gobernanza tiene este sistema?" —y solo
después de responder esa pregunta con honestidad tiene sentido preguntar qué papel, si acaso alguno,

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 PAGINA 54



ARQUITECTURA DE DECISION

puede desempefiar la tecnologia disponible para fortalecer la dimensién que resulte mas débil. Es
exactamente esta inversion del orden de las preguntas —arquitectura primero, tecnologia después— la que
sostiene el resto de este libro, y la que, en ultima instancia, distingue a una organizaciéon que adopta
inteligencia artificial de forma genuinamente transformadora de una que simplemente acelera, con mayor
elocuencia, los mismos patrones de fragilidad que la Parte [ de este libro documenté con todo detalle.

Con las seis dimensiones ya establecidas como el vocabulario estructural de este libro, el capitulo siguiente
da el primer paso hacia la pregunta que distingue a un sistema meramente informado de uno
genuinamente inteligente en el sentido que este libro reivindica: no cudnta informacién procesa, ni siquiera
cuantas de estas seis dimensiones exhibe en un momento dado, sino si es capaz, a lo largo del tiempo, de
convertir el ejercicio repetido de esas dimensiones en una capacidad que se acumula. Ese es el objeto del
tercer concepto propio de este libro, que el Capitulo 7 presenta con el rigor formal que merece: la
Capacidad Adaptativa de Decisién.
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CAPIiTULO 7

Capacidad Adaptativa de Decision

Existe una tradicién extensa, rigurosa y de gran valor practico dentro de la disciplina del analisis de
decisiones, cuyo propdsito ha sido precisamente formalizar qué significa decidir bien. Este capitulo no
pretende sustituir esa tradiciéon sino, mas bien, mostrar con precisiéon hasta donde llega y en qué punto
exacto se detiene, porque es exactamente en ese punto donde este libro sitda su tercer concepto propio.

La cadena de calidad de decision, y donde se detiene

Los investigadores Ralph Keeney y Howard Raiffa, en su trabajo fundacional sobre andlisis de decisiones
desarrollado en la Universidad de Harvard a partir de la década de 1970, y posteriormente sistematizado
con fines de aplicacién practica por consultoras especializadas como el Strategic Decisions Group bajo el
nombre de cadena de calidad de decision (decision quality chain), identificaron un conjunto de
condiciones necesarias para que una decision pueda considerarse, en rigor, bien tomada: un encuadre
apropiado del problema que evite resolver la pregunta equivocada; alternativas genuinamente creativas y
no solo variaciones superficiales de una misma opcién; informacién significativa y confiable sobre las
variables relevantes; claridad sobre los valores y las relaciones de intercambio (trade-offs) entre objetivos
que compiten entre si; razonamiento légico sélido para integrar toda esa informacién; y, finalmente, un
compromiso genuino con la accién, evitando la paralisis por analisis. Este marco, ampliamente utilizado en
consultoria estratégica y en la ensefianza de analisis de decisiones durante mas de cuatro décadas, tiene un
mérito considerable, y este libro lo reconoce sin reservas: ofrece un estandar riguroso y accionable para
evaluar la calidad de una decision individual en el momento en que se toma.

Y ahi, precisamente, es donde se detiene. La cadena de calidad de decisidn, por disefio y no por descuido de
sus formuladores, evaltia una decisién como un evento autocontenido: pregunta si esa decision especifica
cumplié con los seis eslabones de la cadena, pero no pregunta qué ocurre con el sistema que produjo esa
decision una vez que el resultado se conoce, ni si ese sistema sera capaz de producir una decisiéon de
calidad todavia mayor la préxima vez que enfrente un problema de naturaleza similar. Es, en cierto sentido,
la misma limitacién que el Capitulo 5 identific6 en el ciclo OODA de Boyd: un marco de extraordinario valor
practico que, sin embargo, trata el punto de la decisién —o, en el caso de Boyd, de la accion— como el final
del analisis, en lugar de como un punto intermedio dentro de un ciclo mas amplio.

Cuatro preguntas que casi siempre se confunden entre si

Este libro propone separar con precisiéon cuatro preguntas que, en el lenguaje cotidiano de la gestion, se
formulan casi siempre como si fueran una sola, generando una confusién conceptual con consecuencias
practicas considerables.

La primera pregunta es: ;fue buena esta decision? Es la pregunta que, como advirtié el Capitulo 5 al
presentar el sesgo de resultado de Baron y Hershey, casi todo el mundo responde mirando exclusivamente
el resultado observado, cuando en rigor deberia responderse comparando la decisién con la mejor decisiéon
posible dada la informacién disponible en el momento de tomarla —una distincién crucial, porque una
decision excelente puede producir un mal resultado por causas fuera del control de quien decide, y una
decision pésima puede producir, por pura fortuna, un resultado favorable.
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La segunda pregunta es: ;fue razonable el proceso que condujo a ella? Esta es, en esencia, la pregunta

que la cadena de calidad de decision de Keeney y Raiffa responde con el rigor mas completo disponible en

la literatura: ;se encuadrd correctamente el problema?, ;se generaron alternativas genuinamente
A A

distintas?, ;la informacién utilizada era confiable?, ;los valores en conflicto se hicieron explicitos? Es una

pregunta distinta de la primera —un proceso razonable no garantiza un resultado favorable— y es, con

mucho, la que recibe mayor atencién en la literatura convencional de toma de decisiones.

La tercera pregunta, que empieza a exceder lo que esa literatura convencional suele abordar con el mismo
rigor, es: ;esta bien disefiado el sistema que produjo ese proceso? Aqui es donde entran en juego las
seis dimensiones presentadas en el Capitulo 6: un proceso puede parecer razonable en el momento —se
generaron alternativas, se consulté a especialistas, se documentaron los supuestos— y, sin embargo,
provenir de un sistema con una Fragilidad Arquitecténica considerable, como mostr6 el Capitulo 4, que
simplemente no ha sido puesta a prueba todavia por las circunstancias adecuadas.

Y la cuarta pregunta, la que este libro sostiene que constituye el verdadero salto conceptual y que ningin
marco convencional de analisis de decisiones formula con la centralidad que merece, es: ;el sistema
aprende y se modifica cuando descubre que estuvo equivocado? Esta pregunta no se refiere a una
decision aislada ni siquiera al sistema que la produjo en un momento dado: se refiere a la trayectoria
completa de ese sistema a lo largo de multiples decisiones sucesivas, y a si esa trayectoria muestra
evidencia de mejora acumulada o de simple repeticién.

Por qué la cuarta pregunta es el verdadero salto

Para entender la magnitud de lo que separa a la cuarta pregunta de las tres anteriores, resulta ttil recurrir
a una distincion formulada por el antropélogo y tedrico de sistemas Gregory Bateson, cuya obra sobre los
niveles del aprendizaje —desarrollada de forma independiente pero convergente con la de Argyris y Schon
presentada en el Capitulo 1— propuso una jerarquia todavia mas refinada. Bateson distinguié entre lo que
llamé Aprendizaje I, el cambio en una respuesta especifica dentro de un contexto que permanece fijo —el
equivalente, en el vocabulario ya introducido, al aprendizaje de circuito simple—, y lo que llamé
Aprendizaje II, o deutero-aprendizaje: no un cambio en la respuesta, sino un cambio en el conjunto de
alternativas entre las cuales el Aprendizaje I selecciona; en otras palabras, aprender a aprender, modificar
la propia manera de procesar la experiencia, no solo la conclusion especifica que esa experiencia produjo
en una ocasion particular.

La tercera pregunta de este capitulo —;esta bien diseflado el sistema?— evaliia, en esencia, si la
arquitectura actual del sistema es adecuada, en un momento dado, para la complejidad del entorno que
enfrenta: es una fotografia. La cuarta pregunta —;el sistema aprende y se modifica?— evalda algo
categoricamente distinto: si esa arquitectura, expuesta a resultados inesperados, es capaz de modificarse a
si misma de la manera en que el deutero-aprendizaje de Bateson describe, es decir, si el sistema puede
aprender a decidir mejor, no solo decidir mejor una vez. Es la diferencia entre una fotografia y una pelicula:
entre evaluar la calidad de un fotograma aislado y evaluar si la trayectoria completa de la pelicula mejora
de una escena a la siguiente.

Existe, dentro de la literatura de estrategia empresarial, un paralelo notable a nivel organizacional que
merece mencionarse aqui porque refuerza, desde una tradicién académica completamente distinta, la
misma intuicién. El economista David Teece, en su influyente teoria de las capacidades dindmicas
(dynamic capabilities), desarrollada a partir de la década de 1990 para explicar por qué algunas empresas
se adaptan con éxito a entornos de cambio acelerado mientras otras, con recursos comparables, no lo
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logran, distingui6 entre las capacidades operativas ordinarias de una empresa —su habilidad para ejecutar
bien sus procesos actuales— y sus capacidades dinamicas: la habilidad de detectar oportunidades y
amenazas emergentes, capturarlas mediante la reconfiguraciéon de recursos, y transformar de manera
continua la propia base de activos y competencias de la organizaciéon para mantenerse alineada con un
entorno cambiante. La teoria de Teece opera a un nivel de andlisis mas amplio que el de este libro —la
firma completa, con todos sus procesos y activos— pero la légica estructural es idéntica a la que este
capitulo formaliza a nivel de la arquitectura de decision especificamente: no basta con que una empresa, o
un sistema de decision, funcione bien en las condiciones actuales; su ventaja sostenible depende de su
capacidad de detectar que las condiciones cambiaron y de reconfigurarse en consecuencia, de forma
repetida y no como un evento excepcional de transformacion una sola vez en su historia.

Definicion formal de la Capacidad Adaptativa de Decision

Con estos dos fundamentos —el deutero-aprendizaje de Bateson a nivel cognitivo, las capacidades
dinamicas de Teece a nivel organizacional— como base, este libro formaliza su tercer concepto propio:

La Capacidad Adaptativa de Decision es la capacidad de un sistema humano u
organizacional de producir decisiones de calidad bajo incertidumbre y, de forma
simultanea, utilizar los resultados de esas decisiones para modificar de manera
acumulativa su conocimiento, sus procesos deliberativos, sus criterios y las
estructuras desde las cuales tomara sus decisiones futuras.

Esta definicién tiene una implicacién metodolégica importante, que distingue de forma definitiva a este
libro de buena parte de la literatura convencional sobre calidad de decision: la Capacidad Adaptativa de
Decisiéon no puede medirse observando una sola decisién, por mas rigurosamente que se aplique la
cadena de calidad de Keeney y Raiffa a ese caso individual. Solo puede medirse observando una
secuencia de decisiones de naturaleza comparable a lo largo del tiempo, y preguntando si esa secuencia
muestra una trayectoria de mejora, de estancamiento o, en los casos mas preocupantes que el Capitulo 8
examinara con detalle, de deterioro progresivo pese a la acumulacién de experiencia.

Cuatro sistemas, cuatro respuestas distintas a las mismas preguntas

Conviene ilustrar la utilidad diagnéstica de separar estas cuatro preguntas regresando, brevemente, a los
tres casos analizados en el Capitulo 1, y sometiéndolos ahora al escrutinio de este marco de cuatro niveles,
que en su momento no estaba todavia disponible.

El profesional que eligié la oferta laboral de mayor riesgo tomo, con una probabilidad razonable, una
decision defendible en el momento (pregunta uno, con evidencia insuficiente para responderla con certeza
dado que el resultado desfavorable no prueba por si solo que la decisiéon fue mala) mediante un proceso
razonable (pregunta dos: consultdé mentores, estructurdé el andlisis, incluso utiliz6 asistencia de inteligencia
artificial). Pero el sistema desde el cual decidi6 —su propio proceso personal de toma de decisiones—
carecia casi por completo de memoria estructurada (pregunta tres: un sistema débilmente disefiado para
decisiones de esta magnitud), y, en ausencia de esa memoria, resultaba practicamente imposible que ese
sistema aprendiera y se modificara de cara a la siguiente decisién de naturaleza similar (pregunta cuatro:
capacidad adaptativa nula, no por falta de inteligencia sino por falta de arquitectura).
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La empresa de manufactura que lanzé el producto fallido tomé una decisiéon que, en retrospectiva, resultd
incorrecta (pregunta uno), mediante un proceso que aparentaba rigor pero que, como reveld el andlisis del
Capitulo 1, carecia de un mandato adversarial genuino (pregunta dos: proceso deficiente en un componente
especifico y ahora identificable). El sistema que produjo esa decision —los comités de aprobacién de la
empresa— mostraba, en ese sentido, una debilidad de disefio concreta y corregible (pregunta tres). Y la
capacidad adaptativa de ese sistema, a diferencia del caso anterior, resultaria observable tinicamente con el
paso del tiempo: si la empresa, tras el fracaso, incorpora de forma efectiva un mandato de oposicion
estructurada en su préximo proceso de aprobaciéon de productos, demostrard capacidad adaptativa
positiva; si simplemente atribuye el fracaso a la mala suerte del mercado y continda operando exactamente
igual, la pregunta cuatro se responderd, de forma dolorosamente clara, en la siguiente ronda de fracasos
comparables.

El tercer caso, el del consejo directivo de la organizaciéon social que acepté una donacién de origen
reputacionalmente ambiguo, ofrece quizas la ilustracién mas nitida de por qué las cuatro preguntas deben
mantenerse separadas. La decision, en el momento de tomarse, pudo haber sido razonable dada la
informacién disponible (pregunta uno, genuinamente indeterminada sin mas contexto); el proceso
deliberativo, con consulta legal externa incluida, cumplia superficialmente varios eslabones de la cadena de
calidad de Keeney y Raiffa (pregunta dos, aparentemente sélida). Pero el sistema que produjo esa decisiéon
carecia por completo de la trazabilidad necesaria para que, un afio después, alguien pudiera reconstruir
con precision qué condiciones se habian establecido como suficientes (pregunta tres: fragilidad
arquitectonica clara, en la dimensién especifica de memoria longitudinal identificada en el Capitulo 6). Y
sobre la pregunta cuatro, este caso revela algo particularmente instructivo: la ausencia de memoria
estructurada no solo impidi6 que el sistema aprendiera de este episodio especifico, sino que hizo
imposible, en un sentido literal y no solo practico, que la pregunta cuatro pudiera siquiera
formularse con sentido —no puede evaluarse si un sistema aprende de una decisiéon que ni siquiera fue
capaz de recordar con precision suficiente. Esta observacion anticipa una idea que el resto de este libro
retomara con frecuencia: las cuatro preguntas no son independientes entre si; las deficiencias en las
dimensiones descritas en el Capitulo 6 no solo debilitan la calidad de una decisién puntual, sino que
pueden, en los casos mas severos, imposibilitar por completo la evaluaciéon —y, por tanto, la existencia—
de la capacidad adaptativa del sistema.

Como se ve, en la practica, una trayectoria de capacidad adaptativa

Toda esta discusion conceptual seria incompleta si no se tradujera en algo que el lector pueda, en principio,
observar y graficar. Resulta util, para ese propdsito, recurrir a un concepto de larga data en la literatura de
operaciones y economia industrial: la curva de aprendizaje (learning curve), formalizada originalmente
por el ingeniero Theodore Paul Wright en 1936 a partir de sus observaciones sobre la fabricaciéon de
aeronaves, y conocida en su forma mas rigurosa como la Ley de Wright. Wright documenté que, en
procesos de manufactura repetitiva, el costo unitario de produccion tiende a disminuir en un porcentaje
constante cada vez que la produccién acumulada se duplica —un patrén notablemente consistente que se
ha replicado, en las décadas posteriores, en industrias tan diversas como la manufactura de
semiconductores, la generacion de energia solar y, mas recientemente, el entrenamiento de modelos de
inteligencia artificial a gran escala.

La razoén por la que este concepto resulta util aqui no es la formula matematica especifica de Wright, que
excede el propdsito de este libro, sino la l6gica subyacente que ilustra con particular claridad: la mejora
que produce la experiencia acumulada no es automatica por el simple paso del tiempo o el simple
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incremento del volumen; es el resultado de un proceso deliberado de identificacion de ineficiencias
e incorporacion de mejoras. Una fabrica que produce diez mil unidades sin jamas analizar por qué ciertos
lotes tardaron mas o costaron mas que otros no experimentara la mejora que predice la Ley de Wright,
exactamente de la misma manera en que un sistema de decisiéon que acumula experiencia sin memoria, sin
analisis ni adaptacidén no experimentara mejora alguna en la calidad de sus decisiones, por mas afios que
transcurran.

Trasladado al lenguaje de este capitulo, esto sugiere una forma concreta de monitorear la Capacidad
Adaptativa de Decisiéon de cualquier sistema: registrar, a lo largo de una secuencia de decisiones de
naturaleza comparable, un indicador de calidad —el nivel de calibracién de confianza, la proporcién de
riesgos relevantes identificados antes de comprometerse, el tiempo transcurrido entre la apariciéon de una
sefial de alerta y su deteccion— y observar la forma de esa curva a lo largo del tiempo. Una curva
descendente —el equivalente favorable de la Ley de Wright, donde el indicador de error o de costo
cognitivo disminuye de forma sostenida con cada decisiéon sucesiva— es la firma empirica de una
Capacidad Adaptativa de Decision saludable. Una curva plana —el indicador se mantiene esencialmente
constante, decision tras decision, con independencia del volumen de experiencia acumulada— es la firma
de un sistema que, en los términos de la taxonomia presentada en el Capitulo 5, probablemente opera en el
nivel Reactivo o Informado, sin haber logrado nunca completar el ciclo hasta la Adaptacion. Y, mas
preocupante todavia, una curva ascendente —donde el indicador de error empeora con el tiempo pese al
incremento de experiencia— es la firma de lo que el capitulo siguiente formalizara bajo el nombre de
aprendizaje negativo: la posibilidad, contraintuitiva pero empiricamente documentada en mas de un
contexto organizacional, de que un sistema acumule, decisién tras decision, no capital sino pasivo cognitivo.

Un paralelo técnico: la capacidad adaptativa dentro de los propios sistemas de
inteligencia artificial

Vale la pena, antes de cerrar este capitulo, sefialar que la distincién entre las cuatro preguntas —y en
particular la distincién entre un sistema bien disefiado en un momento dado y un sistema con capacidad
adaptativa genuina— se aplica, de forma directa y técnicamente precisa, a los propios sistemas de
inteligencia artificial que este libro trata como infraestructura de decisién, y no solo a las personas y
organizaciones que los utilizan.

Un modelo de lenguaje desplegado en su configuracién mas simple —sin memoria persistente entre
sesiones, respondiendo a cada conversacion como si fuera la primera vez que interactda con ese usuario—
puede, en un momento dado, responder la tercera pregunta de este capitulo de forma perfectamente
favorable: puede estar excelentemente disefiado, entrenado sobre volimenes de informacion
extraordinarios, capaz de sintetizar dominios diversos con una competencia notable. Pero ese mismo
sistema, en esa configuracidn, responde la cuarta pregunta de forma inequivocamente negativa: no aprende
de una conversacion a la siguiente, no recuerda qué recomendaciones anteriores resultaron acertadas o
equivocadas para ese usuario especifico, y no modifica, como consecuencia de esa experiencia particular, la
forma en que abordara la siguiente interaccion. Es, en los términos exactos de este capitulo, un sistema bien
disefiado sin capacidad adaptativa —una fotografia nitida, no una pelicula que mejora.

La distincion técnica es relevante porque sefiala, con precision, dos rutas distintas y no excluyentes
mediante las cuales un sistema de inteligencia artificial puede adquirir capacidad adaptativa en el sentido
pleno de este capitulo. La primera ocurre a nivel de la organizacién que construye y entrena el modelo,
mediante ciclos sistematicos de retroalimentacion humana —la técnica conocida en la disciplina como
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aprendizaje por refuerzo a partir de retroalimentacion humana (reinforcement learning from human
feedback, o RLHF por sus siglas en inglés)— que incorporan, de una versién del modelo a la siguiente,
patrones de error identificados en el uso real, en un ciclo que, estructuralmente, replica con notable
fidelidad el ciclo completo de diez nodos presentado en el Capitulo 5: percepcion de fallos reales,
deliberaciéon sobre sus causas, decisién de reentrenamiento, ejecuciéon del nuevo entrenamiento, y
evaluacion del resultado frente a la versidn anterior. La segunda ruta, mas directamente relevante para el
lector que utiliza estos sistemas como parte de su propia arquitectura de decisién y no como quien los
construye, ocurre a nivel de la arquitectura que rodea al modelo en el momento de su uso: sistemas de
memoria persistente, correctamente disefiados segln los principios que el Capitulo 18 desarrollard en
detalle, que permiten que la experiencia acumulada en interacciones sucesivas modifique, de forma
efectiva, la calidad de las interacciones futuras, incluso cuando el modelo subyacente permanece
técnicamente invariable entre una conversacién y la siguiente. Ambas rutas son legitimas, y ninguna
sustituye por completo a la otra; la Parte IV de este libro, particularmente el Capitulo 18, desarrollara esta
distincién con el detalle operativo necesario para que el lector pueda disefar, con criterio propio, la
arquitectura de memoria que su situacion especifica requiera.

El instrumento que hace operativas estas cuatro preguntas

Estas cuatro preguntas, presentadas aqui en su forma conceptual, no quedardn como una herramienta
puramente reflexiva: el Capitulo 9 las traducird en un instrumento medible de doce dimensiones —la
Calidad de Arquitectura de Decision— capaz de puntuar, con una disciplina cercana a la de un indice
cientifico, en qué medida un sistema de decision especifico responde de forma afirmativa a cada una de
ellas.

Vale la pena, antes de cerrar, sefialar que Bateson no se detuvo en el Aprendizaje II. Propuso, de forma mas
especulativa y con menos desarrollo empirico, un tercer nivel —el Aprendizaje III— consistente en un
cambio todavia mas profundo: no ya aprender a aprender dentro de un sistema de premisas dado, sino
modificar el propio sistema de premisas desde el cual se define qué cuenta como aprendizaje valido en
primer lugar. Este libro no desarrollara el Aprendizaje III con el detalle técnico dedicado a los dos niveles
anteriores —hacerlo aqui adelantaria, sin la evidencia necesaria todavia construida, una discusién que le
corresponde con propiedad a la Parte VIII de este libro, donde se examinara qué significa que una persona
0 una organizacién no solo mejore sus decisiones, sino que transforme el propio marco desde el cual
concibe qué significa decidir bien—. Baste, por ahora, con dejar sembrada la pregunta: si el Aprendizaje I es
corregir una respuesta, y el Aprendizaje Il —el ntcleo de la Capacidad Adaptativa de Decision formalizada
en este capitulo— es aprender a aprender, ;qué aspecto tendria, en la practica de una organizacion real,
cuestionar no ya como aprende sino qué considera, en primer lugar, que vale la pena aprender?

Antes de llegar a esa pregunta, sin embargo, es necesario formalizar un concepto adicional, intimamente
relacionado con la cuarta pregunta de este capitulo pero distinto de ella: no basta con preguntar si un
sistema tiene capacidad adaptativa; es necesario entender qué es, exactamente, lo que ese sistema acumula
cuando esa capacidad opera con éxito, y por qué esa acumulacion puede, en ciertas condiciones que el
Capitulo 8 examinara con el detalle que merecen, revertirse en su opuesto exacto.
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CAPITULO 8

Capital Cognitivo Acumulativo

El Capitulo 1 de este libro plante6, de forma todavia informal, una observacién que el lector probablemente
reconocié de inmediato en su propia experiencia profesional: existen personas con treinta afios de
trayectoria que, en la practica, tomaron la misma decisién defectuosa treinta veces, y existen otras, con una
fraccion de esos afios, que decidieron mejor en su quinta ocasién que en la primera. Este capitulo formaliza
esa observacion, la ancla en una de las lineas de investigacién mas rigurosas y, al mismo tiempo, mas
incomodas de toda la psicologia del juicio experto, y presenta el cuarto concepto propio de este libro: el
Capital Cognitivo Acumulativo.

Por qué la experiencia, por si sola, no produce pericia

Existe un mito extraordinariamente extendido en la cultura profesional contemporanea, popularizado
hasta el punto de convertirse en sentido comun, seguin el cual la pericia es, esencialmente, una funcion del
tiempo invertido: acumule suficientes horas de practica en un dominio y la maestria llegara casi por
decantacion natural. El psicélogo sueco-estadounidense K. Anders Ericsson, cuya investigacién sobre el
desarrollo de la pericia a lo largo de varias décadas se convirtid, de forma un tanto irénica dado lo que sus
hallazgos realmente decian, en la base académica de esa misma simplificaciéon popular, fue explicito y
persistente en corregirla durante el resto de su carrera: lo que distingue a un experto genuino de alguien
con muchos afios de experiencia mediocre no es el volumen de horas acumuladas, sino lo que Ericsson
denomino practica deliberada (deliberate practice) —un tipo muy especifico de ejercicio, estructurado en
torno a un objetivo de mejora concreto, ejecutado en el limite de la capacidad actual del practicante, y
sometido a retroalimentacion inmediata, precisa y accionable que permite corregir el error apenas se
comete. La practica que carece de estos tres elementos —objetivo especifico, ejecucion en el limite de la
capacidad, retroalimentaciéon inmediata— produce, segin la evidencia acumulada por Ericsson y sus
colegas a lo largo de estudios en dominios tan diversos como el ajedrez, la musica y la medicina, un
fen6meno bien documentado y considerablemente perturbador: el desempeiio se estabiliza en una meseta
tras un periodo inicial de mejora, y permanece esencialmente estancado durante afios o décadas
adicionales de "experiencia", precisamente porque la ausencia de retroalimentacién correctiva elimina el
mecanismo mismo mediante el cual la pericia podria seguir desarrollandose.

Esta distincion entre experiencia bruta y practica deliberada es, en esencia, la misma distinciéon que separa,
en el vocabulario de este libro, a la experiencia comin del Capital Cognitivo Acumulativo. Pero la
investigacion de Ericsson, formulada principalmente en el contexto de habilidades individuales con
retroalimentacion relativamente clara —un musico escucha de inmediato si toc6é la nota correcta; un
jugador de ajedrez ve el resultado de la partida—, deja abierta una pregunta mas inquietante para el tipo
de decisiones estratégicas que ocupan el centro de este libro: ;qué ocurre cuando el dominio en el que se
acumula experiencia no ofrece, por su propia naturaleza, ese tipo de retroalimentacion clara e inmediata?

Entornos amables y entornos perversos: por qué algunos expertos mejoran con la
experiencia y otros no

La respuesta mas rigurosa a esa pregunta proviene del trabajo del psicélogo Robin Hogarth, quien
introdujo una distincién de notable poder explicativo entre lo que llam6 entornos de aprendizaje
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amables (kind learning environments) y entornos de aprendizaje perversos (wicked learning
environments). Un entorno amable —el ajedrez, el prondstico meteorolégico a corto plazo, la
anestesiologia— ofrece reglas relativamente estables, retroalimentacién rapida y, sobre todo,
retroalimentacién inequivoca: se puede saber, casi de inmediato y sin ambigiiedad, si una jugada fue
buena o si un diagndstico fue correcto. Un entorno perverso —la selecciéon de personal, la previsiéon
macroeconOmica, buena parte de la estrategia empresarial y de la politica publica— ofrece, en cambio,
retroalimentacion tardia, ambigua, o sistematicamente distorsionada por el hecho de que el propio decisor
rara vez observa el contrafactual: el gerente que rechaza a un candidato jamdas observa qué tan bien le
habria ido a ese candidato si lo hubiera contratado, y esa ausencia estructural de contrafactual hace que la
experiencia acumulada en ese tipo de decisiones sea, en un sentido literal, incapaz de autocorregirse con la
misma eficiencia que la experiencia acumulada en un entorno amable.

Esta distincién fue formalizada con particular rigor en un ejercicio poco comun de colaboracién académica
entre dos investigadores que habian sostenido, durante afios, posiciones opuestas sobre la confiabilidad de
la intuicién experta: Daniel Kahneman, cuyo trabajo sobre los sesgos sistematicos del juicio humano ya se
introdujo en el Capitulo 1, y Gary Klein, cuya investigacién sobre la toma de decisiones naturalista habia
documentado, en dominios como los bomberos y el personal médico de urgencias, casos genuinos de
intuicion experta extraordinariamente confiable. En un articulo conjunto publicado en 2009 —un ejercicio
que ambos describieron explicitamente como un intento de resolver su desacuerdo mediante el analisis
riguroso de las condiciones bajo las cuales cada uno tenia razdn, en lugar de continuar defendiendo
posiciones irreconciliables—, Kahneman y Klein concluyeron que la intuicién experta merece confianza
Unicamente cuando se cumplen dos condiciones simultaneas: que el entorno de decision posea suficiente
regularidad como para ser, en principio, predecible, y que el decisor haya tenido oportunidad
prolongada de practicar con retroalimentaciéon rapida e inequivoca sobre esa regularidad. Cuando
cualquiera de las dos condiciones falla —cuando el entorno es genuinamente erratico, o cuando la
retroalimentacion es demasiado lenta, ambigua o distorsionada para permitir el aprendizaje—, la confianza
subjetiva del experto en su propia intuicién puede permanecer intacta, e incluso crecer con los afios, sin
que esa confianza corresponda a una mejora real en la calidad de su juicio.

La evidencia mas incomoda: cuando décadas de experiencia predicen peor que el
azar

Existe un cuerpo de evidencia empirica especifico que ilustra esta tltima posibilidad con una contundencia
que ninglin argumento teorico podria igualar, y que proviene del trabajo del politélogo Philip Tetlock sobre
la calidad del juicio de expertos profesionales en prondstico politico y econémico. Tetlock, en un proyecto
de investigacion de varias décadas de duracion iniciado en la década de 1980, recluté a un numero
considerable de especialistas —académicos, analistas de inteligencia, columnistas de opinién, muchos de
ellos con décadas de experiencia y credenciales de primer nivel en sus respectivos campos— y les solicito,
de forma sistematica y con horizontes de tiempo verificables, pronésticos concretos sobre eventos politicos
y econ6micos futuros. El hallazgo central de esa investigacion, ampliamente citado desde entonces, resultd
tan incomodo para la nocién convencional de experticia que el propio Tetlock lo resumi6 con una frase que
se ha vuelto célebre en la literatura de juicio experto: en promedio, el desempefio predictivo de estos
expertos apenas supero al que se habria obtenido asignando probabilidades de forma aleatoria entre las
alternativas disponibles —y, de forma todavia mas reveladora para los propdsitos de este capitulo, la
cantidad de afios de experiencia y el nivel de credenciales académicas de cada experto no se
correlacionaron de forma positiva con la precision de sus prondsticos.
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La explicacidn que la propia investigacion de Tetlock, junto con el marco de Hogarth y la colaboraciéon de
Kahneman y Klein, permite reconstruir es exactamente la que este capitulo ha venido desarrollando: el
prondstico politico y econdmico es, casi por definicion, un entorno de aprendizaje perverso. Las
predicciones rara vez se formulan con la precision suficiente para ser claramente verificadas o refutadas; el
horizonte de tiempo entre la prediccién y su eventual confirmacién o refutacion es, con frecuencia, de afios;
y los propios expertos, como demostré Tetlock en un hallazgo complementario de notable interés, tienden
a reinterpretar sus predicciones fallidas de forma retrospectiva —"tenia razén en lo esencial, solo me
equivoqué en el momento exacto"— de una manera que protege su confianza subjetiva del tipo de
correccion brutal y honesta que la retroalimentacién inmediata de un entorno amable impondria de forma
automatica. Décadas de experiencia, en este tipo de entorno, no producen Capital Cognitivo Acumulativo.
Producen, en el mejor de los casos, la ilusién bien defendida de haberlo producido.

Definicion formal del Capital Cognitivo Acumulativo

Con esta base —Ericsson sobre la necesidad de retroalimentacion estructurada, Hogarth y la colaboracion
de Kahneman-Klein sobre las condiciones ambientales que hacen posible esa retroalimentacién, Tetlock
sobre la evidencia devastadora de lo que ocurre cuando esas condiciones fallan—, este libro formaliza su
cuarto concepto propio:

El Capital Cognitivo Acumulativo es el conjunto de conocimiento contextual,
memoria decisional estructurada, patrones identificados de forma explicitay
reglas de decision validadas que un sistema humano u organizacional puede
reutilizar de manera efectiva para mejorar la calidad de sus decisiones futuras, y
que se distingue de la experiencia bruta precisamente por haber sido sometido,
en algun punto de su formacion, a un mecanismo deliberado de
retroalimentacion y correccion.

La diferencia entre experiencia y capital cognitivo puede formularse, siguiendo el mismo espiritu con el que
la Introduccién de este libro presentd sus términos fundacionales, en una sola comparaciéon que conviene
memorizar. La experiencia, sin mas, dice: "nos ocurrié.” El Capital Cognitivo Acumulativo dice, en
cambio: "nos ocurrid; sabemos por qué ocurrié; sabemos qué supusimos que resulté ser incorrecto; sabemos
qué sefial de alerta pasamos por alto; sabemos cémo detectar esa misma sefial la préxima vez; y hemos
modificado, de forma verificable, algtin aspecto de nuestro proceso o nuestra estructura como consecuencia
directa de ese aprendizaje.” La primera es un hecho biografico. La segunda es una arquitectura de
conocimiento activamente construida, y es, precisamente por esa razon, la sustancia concreta que la
Capacidad Adaptativa de Decision presentada en el Capitulo 7 acumula cuando opera con éxito a lo largo de
sucesivas vueltas del ciclo formalizado en el Capitulo 5.

Cuando la experiencia produce lo opuesto: el aprendizaje negativo

Queda, sin embargo, una posibilidad todavia mas inquietante que este capitulo debe abordar de frente,
porque ha sido anticipada ya en varios de los capitulos anteriores sin recibir todavia su tratamiento
completo: la posibilidad de que un sistema no simplemente no acumule Capital Cognitivo Acumulativo pese
a su experiencia, sino que acumule, de forma activa, su reverso exacto.
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La literatura de aprendizaje organizacional tiene un nombre preciso para este fendmeno. Los
investigadores Barbara Levitt y James March, en su influyente revision de la disciplina publicada en 1988,
documentaron lo que denominaron aprendizaje supersticioso (superstitious learning): la situacién en la
que una organizacion, expuesta a un resultado favorable, construye una teoria causal confiada —"tuvimos
éxito porque hicimos X"— que en realidad no tiene el respaldo de una relacién causal genuina, sino que
refleja, con frecuencia, la operacién de factores externos, suerte o condiciones de mercado favorables que
nada tenian que ver con la decision X en cuestion. Esa teoria causal espuria, una vez formada, no
permanece inerte: se convierte en una regla de decision que la organizacién aplicara con creciente
confianza en el futuro, precisamente porque "la tltima vez funcion6" —reproduciendo, en el vocabulario ya
introducido en el Capitulo 5, el mismo sesgo de resultado de Baron y Hershey, pero ahora operando no
sobre una sola decisién sino sobre el propio proceso de construcciéon de conocimiento del sistema.

Este es, formulado con la precision que merece, el mecanismo del aprendizaje negativo: un sistema que,
decision tras decision, no permanece neutral frente a la experiencia acumulada, sino que construye, de
forma activa, un cuerpo cada vez mas elaborado y cada vez mas confiadamente sostenido de reglas de
decision falsas, extraidas de correlaciones espurias entre acciones y resultados favorables que en realidad
no guardaban entre si una relaciéon causal genuina. La paradoja resultante es, para los propdsitos de este
libro, tan importante como perturbadora: un sistema con aprendizaje negativo no se percibe a si mismo
como ignorante o inexperto. Se percibe, por el contrario, como progresivamente mas sofisticado, porque
cada episodio adicional de "éxito" mal interpretado refuerza la confianza en una teoria causal que, en algiin
momento futuro, cuando las condiciones externas que en realidad producian el éxito dejen de estar
presentes, revelara su fragilidad de la manera mas costosa posible —precisamente el patrén que el
Capitulo 4 documenté al analizar por qué el buen rendimiento actual no garantiza, en absoluto, una

arquitectura soélida.

Considérese, para dar cuerpo concreto a este mecanismo, el caso de un equipo comercial que, durante un
periodo de expansién acelerada del mercado en el que opera, adopta una tactica especifica de negociacion
—conceder un descuento significativo a cambio de un compromiso de volumen a largo plazo—
exactamente en el momento en que las ventas comienzan a crecer de forma notable. La organizacion,
observando la coincidencia temporal entre la adopciéon de la tactica y el crecimiento de las ventas,
construye con rapidez una teoria causal satisfactoria: "la tactica del descuento por volumen es la razén de
nuestro crecimiento”. Esa teoria se convierte, en cuestion de meses, en una regla de decision
institucionalizada, replicada por todo el equipo comercial y defendida con creciente conviccién en cada
revisidn trimestral de resultados. Lo que la organizacién no advierte —porque nadie tiene el mandato
explicito de preguntarlo, exactamente la ausencia de deliberacion adversarial descrita en el Capitulo 6— es
que el crecimiento observado durante ese periodo se debia, en una proporcién considerablemente mayor a
la que la tactica del descuento explicaba, a una expansion generalizada de la demanda en toda la industria,
de la que se habrian beneficiado en un grado comparable incluso sin ofrecer ningtin descuento adicional.
Cuando la expansion del mercado se revierte, dieciocho meses después, la organizacién se encuentra con
una cartera de clientes comprometidos a condiciones de margen reducido que ya no puede sostener, sin
haber tenido jamas la oportunidad de descubrir, a tiempo, que la teorfa causal que habia guiado su
estrategia comercial durante afio y medio nunca habia sido, en rigor, cierta.

La defensa contra el aprendizaje negativo, cuya especificacién operativa completa corresponde a los
capitulos de la Parte IV de este libro, descansa, en su forma mas resumida, en el mismo principio que ha
atravesado esta Parte Il de principio a fin: someter cada teoria causal emergente —cada "esto funcioné
porque..."— al mismo mandato de deliberacion adversarial formalizado en el Capitulo 6, preguntando de
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forma explicita y sistematica qué otra explicacidn, distinta de la que resulta mas halagadora para quien
decidid, podria dar cuenta igualmente bien del resultado observado. Vale la pena anticipar, en este punto,
una de las aplicaciones mas valiosas y menos discutidas de la inteligencia artificial correctamente
configurada dentro de una arquitectura de decisién: un sistema con memoria longitudinal, a diferencia de
la memoria informal y selectiva de un equipo humano, puede conservar con la misma fidelidad tanto la
teoria causal que la organizacién prefiere como las condiciones de mercado, los factores externos y las
explicaciones alternativas que estaban presentes en el momento de la decision, ofreciendo asi, semanas o
meses después, la base factual necesaria para que la pregunta ";fue realmente la tactica, o fue el mercado?"
pueda formularse y responderse con evidencia, en lugar de disolverse en la narrativa mas cémoda que la
memoria humana, por su propia naturaleza selectiva, tiende a preservar.

Cuando un entorno perverso se redisefia deliberadamente para volverse amable

Conviene cerrar esta discusién con un contrapunto necesario, porque de otro modo este capitulo podria
dejar la impresion, injustificada, de que los entornos de decisién complejos estan condenados de forma
permanente a la categoria "perversa" de Hogarth, sin posibilidad de mejora. Existe, de hecho, un ejemplo
histoérico extraordinariamente instructivo de lo contrario, y proviene de un dominio que, por su naturaleza,
deberia figurar entre los mas perversos imaginables: la aviaciéon comercial, donde un error de juicio puede
tardar afios en manifestarse sus consecuencias completas, donde el contrafactual de "qué habria pasado si
hubiéramos decidido distinto" resulta casi imposible de observar de forma directa, y donde el costo de un
error es, en el caso mas extremo, irreversible por completo.

Y, sin embargo, la aviacion comercial exhibe, segiin practicamente cualquier métrica disponible, una de las
trayectorias de mejora de seguridad mas notables de cualquier industria en la historia moderna, con una
reduccion sostenida de accidentes por vuelo a lo largo de casi un siglo pese al aumento exponencial del
volumen de trafico aéreo. La razén no es que el entorno de la aviacidn sea, por naturaleza, mas amable que
el de la politica o los negocios: es que la industria, tras una serie de accidentes especialmente costosos
ocurridos desde las primeras décadas de la aviacién comercial, construy6 de forma deliberada la
infraestructura que un entorno naturalmente perverso necesita para comportarse, en la practica, como uno
amable. La caja negra —el registrador de datos de vuelo y de voces de cabina— convierte cada incidente,
por menor que sea, en un registro objetivo y detallado, disponible para el analisis, en lugar de depender de
la memoria selectiva y con frecuencia defensiva de los involucrados. La cultura de investigacién de
accidentes adoptada por organismos como el Consejo Nacional de Seguridad en el Transporte de los
Estados Unidos institucionaliz6, de forma explicita, la separaciéon entre responsabilidad disciplinaria y
aprendizaje del sistema —un principio que este libro retomara con detalle en la Parte VI—, permitiendo
que el personal involucrado en un incidente colabore con la investigacion sin temor a que la honestidad
sobre lo ocurrido se convierta automaticamente en un castigo. Y la lista de verificacion de cabina
(checklist), adoptada por la industria completa tras el accidente del prototipo Boeing Modelo 299 en 1935
—un accidente causado, segtn la investigacién posterior, no por falta de pericia del piloto sino por la
complejidad creciente de la aeronave, que excedia la capacidad de la memoria de trabajo humana para
gestionar sin apoyo estructurado, exactamente el fenémeno que la Teoria de la Carga Cognitiva de Sweller,
presentada en el Capitulo 2, formalizaria décadas después—, externaliza precisamente el tipo de
conocimiento tacito que el Capitulo 4 identific6 como fuente de fragilidad cuando permanece encerrado en
la memoria informal de un solo individuo.

La leccion que la aviacién comercial ofrece a este capitulo es, en ultima instancia, la mas importante de
todas las que aqui se han presentado: un entorno de decision no nace amable o perverso de forma
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permanente e inmodificable; se convierte en uno u otro, en gran medida, segin la arquitectura
deliberada que una organizacion esté dispuesta a construir a su alrededor. El resto de este libro, y en
particular la Parte 1V, dedicada especificamente al papel de la inteligencia artificial como infraestructura de
memoria, deliberacién y retroalimentacién, puede leerse, en este sentido preciso, como un intento
sistemdtico de responder la siguiente pregunta: ;qué necesitaria un directivo, un inversionista o un
profesional individual —que no tiene a su disposicién ni el presupuesto ni la escala regulatoria de la
industria aeroespacial— para construir, alrededor de sus propias decisiones estratégicas, algo
funcionalmente equivalente a la caja negra, la cultura de investigacién sin culpa y la lista de verificaciéon que
convirtieron a la aviacién comercial en uno de los entornos de aprendizaje mas amables jamas disefiados
por el ser humano?

Lo que queda por construir

Con los cuatro conceptos propios de este libro ya formalizados —la Brecha de Arquitectura de Decisidn, la
Fragilidad Arquitectdnica, la Capacidad Adaptativa de Decision y, ahora, el Capital Cognitivo Acumulativo—
, ¥ con el modelo de diez nodos y las seis dimensiones estructurales ya establecidos como el lenguaje
comun de esta Parte II, queda pendiente una ultima pieza, sin la cual todo lo anterior corre el riesgo de
permanecer en el terreno de la reflexién valiosa pero no verificable: un instrumento capaz de medir, con
una disciplina cercana a la de un indice cientifico, en qué medida un sistema de decisiéon especifico —el
suyo, el de su equipo, el de su organizacién— exhibe estas propiedades en la practica, y no solo en la teoria.
Ese instrumento, la Calidad de Arquitectura de Decisién, es el objeto del Capitulo 9, con el que se cierra la
Parte II de este libro.
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CAPITULO 9

DAQ: un numero para saber si tu sistema
esta diseniado para decidir bien

Todo lo desarrollado hasta este punto de la Parte II —el ciclo de diez nodos, las seis dimensiones
estructurales, la Capacidad Adaptativa de Decision, el Capital Cognitivo Acumulativo— corre el riesgo, si
este libro se detuviera aqui, de convertirse en un vocabulario sofisticado sin capacidad de aplicacién
verificable: un lenguaje preciso para describir la fragilidad y la solidez de un sistema de decision, pero sin
un instrumento que permita a un lector concreto responder, con algo mas que intuicién, la pregunta que en
definitiva importa: ;cdmo estd, hoy, mi propia arquitectura de decision? Este capitulo cierra la Parte II
presentando ese instrumento: la Calidad de Arquitectura de Decisidn, a la que este libro se referira de
aqui en adelante mediante sus siglas conceptuales, DAQ.

Qué se necesita para que un instrumento de diagnostico sea, en efecto, riguroso

Antes de presentar las doce dimensiones que componen el DAQ, es necesario detenerse en una pregunta
metodoldgica que la literatura de negocios rara vez formula con la honestidad que merece: ;qué distingue a
un instrumento de diagnéstico genuinamente riguroso de un cuestionario de autoayuda con apariencia de
rigor cientifico? La psicologia de la medicién ofrece, desde hace mas de siete décadas, una respuesta
precisa. Los psicélogos Lee Cronbach y Paul Meehl, en un articulo fundacional de 1955 que sigue siendo,
siete décadas después, la referencia obligada de cualquier disciplina que pretenda medir constructos que
no son directamente observables —Ila inteligencia, la personalidad, y, en el caso de este libro, la calidad de
una arquitectura de decisién—, formalizaron el concepto de validez de constructo (construct validity): la
exigencia de que un instrumento de medicién no solo produzca una puntuacion, sino que esa puntuacién se
relacione, de manera demostrable, con el fendmeno tedrico que pretende capturar, y que las dimensiones
que lo componen sean, al mismo tiempo, suficientemente distintas entre si como para no estar midiendo,
con doce preguntas distintas, esencialmente la misma cosa.

Es necesario, con la misma disciplina de honestidad que ha gobernado este libro desde su Introduccidn,
precisar el estatus epistémico exacto del instrumento que este capitulo presenta. El DAQ es un
instrumento diagnéstico derivado teéricamente, construido con rigor a partir de los conceptos, el ciclo
y las dimensiones desarrollados a lo largo de esta Parte 1I, y disefiado para poseer lo que la metodologia de
instrumentos llama validez de contenido: cada una de sus doce dimensiones corresponde a un elemento
tedrico especifico, ya justificado y desarrollado en los capitulos anteriores, y no a una ocurrencia arbitraria.
Lo que el DAQ todavia no posee, en el momento de publicacion de este libro, es la validacion psicométrica
completa —el andlisis factorial confirmatorio, la verificacion de fiabilidad test-retest, la validacion
predictiva frente a resultados organizacionales reales a lo largo del tiempo— que un instrumento cientifico
maduro requiere antes de ser considerado plenamente validado. Esa validacion es, precisamente, parte del
programa de investigacion formal que la Parte VII de este libro desarrollara con el detalle metodologico
correspondiente, y a la que este libro invita explicitamente a investigadores y organizaciones interesadas a
contribuir. Mientras tanto, el DAQ debe utilizarse por lo que es: el mejor instrumento de diagnostico
disponible, derivado de un marco tedrico riguroso y coherente, y sujeto, como corresponde a cualquier
herramienta seria, a revision conforme la evidencia empirica se acumule.
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Vale la pena situar esta ambicién dentro de una tradicién de gestion con la que el lector probablemente ya
esté familiarizado. Los profesores Robert Kaplan y David Norton, al proponer a inicios de la década de 1990
lo que llamaron el cuadro de mando integral (balanced scorecard), enfrentaron un desafio metodolégico
estructuralmente idéntico: convencer al mundo empresarial de que el desempefio de una organizaciéon no
podia capturarse Unicamente mediante indicadores financieros, sino que requeria una perspectiva
multidimensional —financiera, de cliente, de procesos internos, de aprendizaje y crecimiento— medida de
forma simultdnea. El cuadro de mando integral nunca fue, en sentido estricto, un instrumento
psicométricamente validado en el sentido de Cronbach y Meehl; fue, y sigue siendo hoy, uno de los marcos
de gestion de mayor adopcion practica en la historia empresarial reciente, precisamente porque ofrecia
una estructura rigurosa y accionable para una pregunta que antes se respondia de forma fragmentada o
puramente intuitiva. E1 DAQ aspira, con la misma honestidad sobre sus limites actuales, a ocupar un
espacio equivalente para la pregunta especifica de este libro.

Las doce dimensiones del DAQ

Las doce dimensiones que componen el DAQ no son una lista nueva, inventada para la ocasién: son la
sintesis operativa de todo lo desarrollado a lo largo de esta Parte II, reorganizada en unidades lo
suficientemente especificas y distintas entre s{ como para poder puntuarse de forma independiente, en el
espiritu de la validez de constructo descrita mas arriba.

Pregunta diagnoéstica Concepto del que deriva

Informacion ¢(El sistema percibe y estructura Nodos de Percepcion e
lo relevante de su entorno, o Informacién (Cap. 5)
actda sobre impresiones no
verificadas?
Diversidad ¢;La deliberacién incorpora Pluralidad cognitiva (Cap. 6)

perspectivas genuinamente
distintas, o multiples voces que
convergen por homogeneidad?

Oposicion (Existe un mandato explicito de Deliberacion adversarial (Cap.
refutar la conclusién antes de 6)
comprometerse con ella?

Memoria (El sistema conserva el Memoria longitudinal y
razonamiento, no solo el Persistencia (Cap. 6)
resultado, de sus decisiones
anteriores?

Temporalidad (El sistema distingue entre Anticipado en la Introduccién;
informacion vigente, historica, desarrollado en el Cap. 18

incierta y obsoleta?
Calibracion (El nivel de confianza expresado  Anticipado en la propuesta de
en una decision corresponde a investigacion (Parte VII)

su probabilidad real de acierto?

Feedback (Existe un mecanismo Feedback y aprendizaje (Cap. 6)
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sistematico que compare el
resultado esperado con el
resultado real?

Aprendizaje ;Los patrones identificados se Capitulo 8
convierten en Capital Cognitivo
Acumulativo verificable?

Adaptacion (El aprendizaje se traduce en Capacidad Adaptativa de
modificaciones efectivas de Decision (Cap. 7)
proceso o estructura?

Gobernanza (Existen reglas explicitas sobre Gobernanza (Cap. 6)
autoridad, limites de
automatizacion y reversion?

Continuidad (El sistema puede operar si una Fragilidad Arquitectdnica (Cap.
persona, proveedor o tecnologia 4)
clave desaparece?

Reversibilidad (El sistema reconoce, antes de Anticipado aqui; desarrollado en
comprometerse, si una decision el Cap. 13
puede deshacerse y a qué costo?

Noétese que estas doce dimensiones no son mutuamente excluyentes ni completamente independientes
entre si —el Capitulo 6 ya advirtio, al analizar la interaccién entre las seis dimensiones estructurales, que
ninguna arquitectura de decisiéon puede entenderse por la fortaleza aislada de sus componentes—. Lo que
el DAQ ofrece no es una descomposicion perfecta del fendmeno en partes independientes, sino una
particion util: suficientemente granular para sefialar con precision donde intervenir, y suficientemente
fundamentada en la teoria desarrollada en los capitulos anteriores como para no ser arbitraria.

Como puntuar cada dimension

El DAQ utiliza, para cada una de sus doce dimensiones, una escala de cinco puntos con anclajes
conductuales especificos —siguiendo la légica original de las escalas de actitud desarrolladas por el
psicologo Rensis Likert en la década de 1930, en las que cada punto de la escala se ancla a una descripcion
concreta y observable, en lugar de dejar la interpretacién de "3 sobre 5" librada por completo a la
subjetividad de quien responde—. A continuacion se presentan, a modo de ilustracion completa de la légica
de puntuacidn, los anclajes correspondientes a dos de las doce dimensiones; el lector puede construir,
siguiendo la misma légica, los anclajes especificos para las diez dimensiones restantes, adaptados al
contexto particular de su situacion.

Para la dimensién de Oposicién: una puntuacion de 1 corresponde a un sistema donde ninguna decision
relevante se somete jamas a un intento formal de refutacién; una puntuaciéon de 2 corresponde a un
sistema donde la oposicién ocurre de forma esporddica y depende de la iniciativa personal de algin
individuo particularmente critico; una puntuacién de 3 corresponde a un sistema donde existe una
expectativa informal de cuestionamiento, pero sin un mandato asignado con claridad; una puntuacién de 4
corresponde a un sistema donde las decisiones de mayor impacto cuentan, de forma consistente, con un rol
formalmente asignado de oposicidn; y una puntuacion de 5 corresponde a un sistema donde ese mandato
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de oposicidn esta institucionalizado para todo el rango relevante de decisiones, documentado, y revisado
periddicamente en su efectividad.

Para la dimensiéon de Continuidad: una puntuaciéon de 1 corresponde a un sistema con un factor de
autobuis de uno en sus funciones mas criticas, segin el concepto presentado en el Capitulo 4; una
puntuacién de 2 corresponde a un sistema donde existe alguna documentacién parcial pero insuficiente
para operar sin la persona clave; una puntuaciéon de 3 corresponde a un sistema con documentacion
razonable pero sin un sustituto identificado y preparado; una puntuacién de 4 corresponde a un sistema
con al menos un sustituto capacitado para las funciones mas criticas; y una puntuacién de 5 corresponde a
un sistema donde ninguna funcidn critica depende de la disponibilidad continua de un individuo especifico.

Para la dimension de Calibraciéon: una puntuacion de 1 corresponde a un sistema donde el nivel de
confianza expresado en una decisidon nunca se registra ni se contrasta posteriormente contra el resultado
real; una puntuacion de 2 corresponde a un sistema donde ese contraste ocurre de forma ocasional y no
sistemadtica; una puntuacion de 3 corresponde a un sistema donde el nivel de confianza se declara de forma
habitual pero rara vez se audita con rigor; una puntuacién de 4 corresponde a un sistema que registra
sistemdaticamente sus niveles de confianza declarados y los revisa periddicamente contra los resultados
observados; y una puntuacién de 5 corresponde a un sistema que puede demostrar, con datos histoéricos,
que su nivel de confianza declarado corresponde de forma consistente con su tasa real de acierto —la
propiedad que la literatura de prondstico, incluyendo el trabajo de Tetlock presentado en el Capitulo 8,
identifica como el sello distintivo de un juicio genuinamente experto.

Para la dimensién de Temporalidad: una puntuaciéon de 1 corresponde a un sistema que trata toda la
informacidén disponible como si tuviera la misma vigencia, sin distinguir entre lo reciente y lo obsoleto; una
puntuacién de 3 corresponde a un sistema donde existe cierta conciencia informal de que la informacién
envejece, pero sin un mecanismo sistematico para marcarla; y una puntuacién de 5 corresponde a un
sistema donde cada elemento relevante de informacion lleva asociada una fecha de vigencia explicita y un
protocolo claro de revision y actualizacidn, tal como se desarrollara con detalle en el Capitulo 18.

La siguiente tabla resume el instrumento completo en su formato de aplicacion, lista para que el lector la
complete sobre su propia situacion, asignando una puntuacién de uno a cinco a cada dimensién siguiendo
lalégica de anclajes ilustrada arriba:

Dimension Puntuacion (1-5) Evidencia concreta que

respalda la puntuacién

Informacion
Diversidad
Oposicion
Memoria
Temporalidad

Calibraciéon
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Feedback

Aprendizaje

Adaptacion

Gobernanza

Continuidad

Reversibilidad

Total / 60

Una advertencia necesaria sobre quién deberia aplicar este instrumento

Conviene cerrar esta secciéon metodoldgica con una advertencia que se desprende directamente de un
hallazgo célebre de la psicologia del juicio, y que resulta doblemente relevante para un instrumento de
autoevaluaciéon como el DAQ. Los psicélogos David Dunning y Justin Kruger documentaron, en una
investigacion ampliamente replicada desde su publicacion original en 1999, que las personas con menor
competencia en un dominio determinado tienden, de forma sistematica, a sobreestimar en mayor medida
su propio desempefio en ese dominio, precisamente porque la misma falta de competencia que produce el
desempefio deficiente les impide reconocer, con precisidn, en qué consiste un desempefio de alta calidad.
La implicacién para el DAQ es directa y merece formularse sin rodeos: es razonable esperar que los
sistemas de decision con menor Calidad de Arquitectura de Decisidon sean, precisamente, los que se
autoevaliien con mayor optimismo al completar este instrumento, por la misma razén que un proceso
de deliberacion sin oposicion estructurada no percibe su propia ausencia de oposicién como un déficit, sino
como la ausencia, simplemente comoda, de un problema.

La recomendacion practica que se deriva de esta advertencia conecta, de manera casi perfecta, con una de
las doce dimensiones que el propio instrumento mide: la aplicaciéon del DAQ se beneficia, de forma
considerable, del mismo principio de Oposicién que el instrumento evaltia en el sistema que se esta
diagnosticando. Completar la autoevaluacién en solitario es mejor que no completarla en absoluto, pero
completarla con la participaciéon de al menos una persona externa al sistema evaluado —alguien sin
incentivo directo en presentar una puntuacién favorable— o, como se desarrollara con detalle operativo en
el Capitulo 17, con el apoyo de un sistema de inteligencia artificial configurado explicitamente para
cuestionar cada puntuacion optimista con la pregunta ";qué evidencia concreta respalda ese nimero, mas
alla de la impresién general?”, produce, de forma consistente, un diagnéstico mas honesto que el que
cualquier individuo o equipo, evaludndose exclusivamente a s{ mismo, tiende a producir.

La escala de cinco niveles de madurez, formalizada

Con las doce dimensiones puntuadas —produciendo un rango tedrico de doce a sesenta puntos—, el DAQ
permite ubicar a cualquier sistema de decisiéon dentro de la taxonomia de cinco niveles que el Capitulo 5
anticipd en su forma narrativa, y que aqui recibe, por primera vez, sus bandas de puntuacién
correspondientes.
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Un sistema de Nivel 0, Reactivo (puntuacion total aproximada de doce a veintiuno) exhibe puntuaciones
de uno o dos en la mayoria de las doce dimensiones: percibe de forma desordenada, no somete sus
decisiones a oposicion estructurada, y carece casi por completo de memoria recuperable. Un sistema de
Nivel 1, Informado (veintidés a treinta y uno) ha desarrollado cierta solidez en Informacién y
ocasionalmente en Diversidad, pero permanece débil en Memoria, Aprendizaje y Adaptacién —el patrén
exacto que el Capitulo 5 identific6 como el mas comun de todos: la detencién del ciclo en el nodo de
Resultado—. Un sistema de Nivel 2, Memoristico (treinta y dos a cuarenta) ha fortalecido de forma
notable la dimensién de Memoria y, con frecuencia, Temporalidad, pero su puntuaciéon en Aprendizaje y
Adaptacion permanece rezagada respecto de su capacidad de registro. Un sistema de Nivel 3, Aprendiz
(cuarenta y uno a cuarenta y nueve) exhibe puntuaciones s6lidas en Aprendizaje y Feedback, con evidencia
clara de patrones identificados de forma explicita, pero su puntuacién en Adaptaciéon y Gobernanza revela
que esos patrones no siempre se traducen en modificaciones estructurales efectivas. Y un sistema de Nivel
4, Adaptativo (cincuenta a sesenta) mantiene puntuaciones consistentemente altas —cuatro o cinco— a lo
largo de las doce dimensiones, con especial fortaleza en Adaptacién, Gobernanza y Continuidad,
evidenciando una arquitectura capaz de sostener su propio proceso de mejora incluso ante el cambio de
personas, tecnologias o condiciones externas.

Dos organizaciones, la misma tecnologia, dos niveles de madurez radicalmente
distintos

Para que esta escala deje de ser una tabla de rangos numéricos y se convierta en un instrumento de
reconocimiento intuitivo, resulta valioso observarla aplicada a un contraste deliberadamente disefiado
para aislar la variable que este libro sostiene como determinante: dos organizaciones, del mismo tamafio
aproximado y del mismo sector, que adoptan, en el mismo trimestre, la misma plataforma de inteligencia
artificial de Ultima generacién para apoyar sus procesos de decisién estratégica.

La primera organizacion obtiene, tras una autoevaluacidon honesta contra las doce dimensiones del DAQ,
una puntuacién total de veintiséis puntos, ubicdndola en el Nivel 1, Informado. Su equipo directivo utiliza la
nueva plataforma de inteligencia artificial de forma entusiasta y frecuente, generando analisis de mercado,
proyecciones financieras y resimenes de informacién competitiva de una calidad que, en el momento de
generarse, impresiona a todos los presentes —exactamente la ilusion de fluidez descrita en el Capitulo 1—.
Pero cada consulta a la plataforma comienza, en la practica, desde cero: nadie ha configurado un
mecanismo para que el sistema conserve el contexto de decisiones anteriores (Memoria: puntuacién de 2),
nadie tiene asignado el mandato de cuestionar las recomendaciones generadas (Oposicion: puntuacién de
1), y ninglin proceso posterior compara de forma sistematica lo que el sistema predijo con lo que
efectivamente ocurri6 (Feedback: puntuacion de 2). Un afio después de la adopcion, la organizacién reporta
estar "muy satisfecha" con la herramienta, sin ser capaz de sefialar, cuando se le pregunta con precision,
ninguna decision especifica cuya calidad haya mejorado de forma verificable respecto del afio anterior.

La segunda organizacidn, adoptando exactamente la misma plataforma tecnolégica en el mismo periodo,
obtiene una puntuacién de cincuenta y cuatro puntos, ubicandola en el Nivel 4, Adaptativo. La diferencia no
reside en ninglin pardmetro técnico de la plataforma —ambas organizaciones tienen acceso a las mismas
capacidades del modelo—, sino en la arquitectura que la rodea: un protocolo explicito exige que toda
recomendacién generada por el sistema se someta a un ejercicio de oposicién estructurada antes de
convertirse en decision (Oposicidn: puntuacion de 5); cada decision relevante, junto con su razonamiento y
su nivel de confianza declarado, queda registrada en un repositorio estructurado y accesible para el equipo
completo (Memoria: puntuacién de 5); y, trimestre tras trimestre, un proceso formal de revision compara
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los resultados reales con las proyecciones generadas, identificando patrones sistemdticos de
sobreestimacion o subestimacién que retroalimentan tanto la configuracién del sistema como los propios
criterios del equipo directivo (Feedback y Aprendizaje: puntuaciones de 5 y 4, respectivamente). Un afio
después, esta segunda organizacién puede sefalar, con evidencia documentada, al menos tres decisiones
especificas cuya calidad de analisis mejoré de forma medible respecto de decisiones comparables del afio
anterior, precisamente porque el sistema aprendio, de forma verificable, de sus propios errores previos.

Ambas organizaciones gastaron una cantidad comparable de dinero en la misma tecnologia. Solo una de
ellas comprd, ademas, la arquitectura necesaria para que esa tecnologia produjera el efecto que prometia.

Como usar el DAQ a partir de aqui

Antes de cerrar esta Parte II, conviene ofrecer una instruccién practica final: el DAQ no debe aplicarse una
sola vez y archivarse como un diagndstico estatico. Su valor completo se manifiesta cuando se aplica de
forma periddica —el Capitulo 24 propondra, mas adelante, una cadencia trimestral especifica para el
contexto organizacional— permitiendo observar la propia trayectoria de puntuacion a lo largo del tiempo,
de la misma manera en que el Capitulo 7 propuso observar la forma de la curva de aprendizaje de un
sistema, no solo su fotografia en un momento dado. Un DAQ que se mueve, de forma sostenida, hacia
puntuaciones mas altas en Aprendizaje y Adaptacion es, en s mismo, la evidencia empirica mas directa de
que la Capacidad Adaptativa de Decisién formalizada en el Capitulo 7 est4, en efecto, operando.

Con esto concluye la arquitectura conceptual de este libro. Los cinco capitulos de esta segunda parte han
construido, pieza por pieza, el vocabulario y los instrumentos que el resto del libro aplicara de forma
sistemadtica: un ciclo de diez nodos que extiende, mas alla de la accidn, los marcos clasicos de Ashby y Boyd
hasta incorporar memoria, aprendizaje y adaptacidn; seis dimensiones estructurales que determinan la
variedad con la que un sistema puede gobernar la complejidad de su entorno; una Capacidad Adaptativa de
Decision que distingue, con una precisién que la literatura convencional de analisis de decisiones no ofrece,
entre una decisién bien tomada y un sistema capaz de mejorar su propia forma de decidir; un Capital
Cognitivo Acumulativo que separa la experiencia bruta del conocimiento genuinamente reutilizable, y que
advierte contra la posibilidad, empiricamente documentada, de que la experiencia produzca su reverso
exacto; y, finalmente, el DAQ, el instrumento que convierte todo lo anterior en un niimero verificable, con la
honestidad metodoldgica de reconocer tanto su rigor actual como el trabajo de validacién que todavia tiene
por delante.

Con el diagnostico completo —la Parte I— y la arquitectura conceptual completa —esta Parte I, que
culmina en el instrumento presentado en este capitulo—, el libro esta listo para descender del nivel de los
principios generales al nivel de la implementacién concreta. La Parte III que sigue toma todo lo
desarrollado hasta aqui y lo aplica a la escala mas elemental y, para la mayoria de los lectores, mas
inmediatamente accionable: la arquitectura personal, el sistema desde el cual cada persona,
individualmente, toma las decisiones que definen el curso de su vida profesional y personal, mucho antes
de que cualquier organizacién o tecnologia entre en la ecuacion.
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PARTE I1I

LA ARQUITECTURA PERSONAL

El sistema desde el cual decides, antes de hablar de equipos o de IA
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CAPITULO 10

Los cinco sistemas que gobiernan cada
decision que tomas

Todo lo desarrollado en la Parte II de este libro —el ciclo de diez nodos, las seis dimensiones estructurales,
el DAQ— se formuld, de manera deliberada, en un nivel de abstracciéon que se aplica con la misma precision
a un individuo, a un equipo de tres personas o a una corporacién multinacional. Esa generalidad es una
fortaleza teodrica, pero antes de aplicar estos instrumentos a organizaciones completas —tarea de la Parte
VI de este libro— conviene detenerse en la unidad mas elemental de todas, la que precede ldgica y
temporalmente a cualquier otra: la persona individual, considerada no como un agente racional unificado,
segln la ficciéon conveniente que buena parte de la economia clasica todavia presupone, sino como lo que
en rigor es —un sistema compuesto por subsistemas interdependientes, cada uno con su propia dindmica,
su propia capacidad de fallo y su propia contribuciéon a la calidad final de cualquier decisiéon que esa
persona tome.

Por qué la unidad de analisis correcta no es "la persona” sino "los sistemas de la
persona”

El Capitulo 3 de este libro estableci6é un principio que ahora conviene aplicar hacia adentro, con la misma
disciplina con la que se aplic6 hacia las organizaciones: la fragilidad rara vez vive en un componente
aislado; vive en las relaciones entre las partes. Trasladado al nivel individual, este principio tiene una
implicacién incomoda que la cultura del desarrollo personal contemporaneo rara vez formula con la
honestidad que merece: cuando una persona toma decisiones deficientes de forma recurrente, la
explicacion casi nunca reside en un déficit inico y facilmente nombrable —falta de disciplina, falta de
inteligencia, falta de voluntad—, sino en la interaccién entre varios subsistemas que, individualmente,
podrian funcionar de forma razonable, pero que producen, en conjunto, un patrén de comportamiento
sistemdaticamente pobre.

Este libro propone organizar esa introspeccion en torno a cinco sistemas personales, seleccionados no de
forma arbitraria sino porque cada uno de ellos gobierna, de forma directa, uno o mas de los nodos del ciclo
de decision presentado en el Capitulo 5: el sistema de atencidn, que determina la calidad de la Percepcion;
el sistema de decision, que determina la calidad de la Deliberacién y el compromiso final; el sistema de
energia, que condiciona la capacidad fisiolégica disponible para operar los dos anteriores; el sistema de
aprendizaje, que determina si el Resultado de una decision se convierte, en los términos del Capitulo 8, en
Capital Cognitivo Acumulativo; y el sistema de relaciones, que determina el grado de Pluralidad cognitiva
—la dimensidn formalizada en el Capitulo 6— a la que esa persona tiene acceso real en su vida cotidiana.

La pregunta que este capitulo instala como reflejo diagnéstico para cada uno de estos cinco sistemas no es
la pregunta obvia e insuficiente —";funciona bien?"—, sino una pregunta mas precisa y, con frecuencia,
mas incobmoda de responder con honestidad: ;qué tipo de comportamiento produce este sistema de
manera repetida, independientemente de mis intenciones conscientes en cada ocasién particular?
Esta reformulaciéon importa porque la mayoria de las personas evalllan sus propios sistemas por sus
mejores momentos —el dia en que lograron concentrarse durante horas, la ocasiéon en que tomaron una
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decision ponderada y serena— en lugar de por su comportamiento estadisticamente mas probable bajo las
condiciones ordinarias de una semana normal, que es, en dltima instancia, la que determina la calidad
acumulada de una trayectoria de decisiones a lo largo de los afios.

El sistema de atencion

El psicdlogo y fil6sofo William James, en uno de los pasajes mas citados de su obra fundacional sobre los
principios de la psicologia, publicada en 1890, defini6 la atencién como la toma de posesidn, por parte de la
mente, de una entre varias lineas de pensamiento u objetos simultdneamente posibles, en una forma claray
vivida. La definicion de James, pese a su antigiiedad, sigue siendo notablemente precisa porque sefiala algo
que la investigaciéon contemporanea sobre atenciéon ha confirmado repetidas veces: atender a algo es,
necesariamente y de forma simultdnea, dejar de atender a otra cosa. La atencién no es un recurso que se
pueda simplemente afiadir; es un recurso que se redistribuye, y cada redistribucién tiene un costo de
oportunidad que rara vez se contabiliza con la misma disciplina con la que se contabiliza el dinero o el
tiempo calendario.

El marco de los dos sistemas de pensamiento popularizado por Daniel Kahneman —cuyo trabajo sobre los
sesgos cognitivos ya se introdujo en el Capitulo 1— ofrece una herramienta adicional para diagnosticar el
propio sistema de atencién con mayor precision. Kahneman distinguié entre lo que llamé, siguiendo una
terminologia ya presente en la psicologia cognitiva previa, el Sistema 1: un modo de procesamiento rapido,
automatico, que opera sin esfuerzo consciente y que gobierna la inmensa mayoria de las decisiones
cotidianas de bajo riesgo; y el Sistema 2: un modo de procesamiento deliberado, esforzado y limitado en su
capacidad, que se activa —o deberia activarse— ante decisiones que exigen andlisis genuino. El diagnostico
relevante para el sistema de atencién de una persona no es, simplemente, si esa persona "presta atencién",
sino algo mas especifico: ;qué proporcion de las decisiones que objetivamente ameritarian la
activacion del Sistema 2 se resuelven, en la practica, con el Sistema 1, simplemente porque la
persona nunca desarrolld el habito de notar la transicion entre un tipo de decisién y otro?

Preguntas de autodiagnéstico para el sistema de atencidon: ;Puede usted identificar, sin ambigiiedad,
las tres areas de su trabajo o su vida que mas merecen su atencién concentrada esta semana, o esa lista
cambia de forma reactiva segin qué le llegd primero al correo o al teléfono? ;Con qué frecuencia toma una
decision de impacto no trivial en el mismo estado mental —apresurado, interrumpido, dividido entre
varias tareas— en el que revisa mensajes intrascendentes? ;Existe algin mecanismo, por sencillo que sea,
que le indique cuando una decisién que estd a punto de resolver "sobre la marcha" en realidad merece la
activacion deliberada de un proceso de analisis mas lento?

El sistema de decision

Distinto del sistema de atencién —que determina qué informacién llega a procesarse—, el sistema de
decision gobierna qué ocurre una vez que esa informacidn esta disponible: como se pondera, cémo se
compromete uno con una alternativa, y bajo qué condiciones fisiolégicas y psicolégicas ese compromiso
tiende a ser mas o menos confiable.

Conviene, en este punto, hacer una pausa de honestidad metodolégica que ejemplifica exactamente la
disciplina epistémica que este libro reclama para si mismo desde su Introduccién. Durante buena parte de
la década de 2010, circul6 ampliamente —incluyendo en literatura de negocios de gran difusién— la idea
de la fatiga de decision (decision fatigue), sustentada en investigaciones sobre lo que se denomind
agotamiento del ego (ego depletion): 1a hipétesis de que la capacidad de autocontrol y de juicio deliberado
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se comporta como un recurso finito que se agota con el uso repetido a lo largo del dia, de forma analoga a
un musculo fatigado. Estudios posteriores de replicacién a gran escala, realizados durante la década
siguiente por consorcios de investigadores independientes, no lograron reproducir de forma consistente
varios de los efectos originales, y la solidez de la hipétesis del agotamiento del ego en su forma mas fuerte
es, hoy, objeto de genuino debate dentro de la psicologia experimental. Se menciona aqui no para descartar
por completo la intuicién subyacente —existe evidencia mas modesta y mejor sostenida de que el estado
fisiologico afecta la calidad del juicio, como se discutirda en la siguiente secciéon sobre el sistema de
energia— sino como un ejercicio deliberado de la misma honestidad que el Capitulo 9 exigi6 del propio
DAQ: una idea ampliamente popularizada no es, por esa sola razoén, una idea cientificamente sélida, y este
libro prefiere sefialar la incertidumbre genuina antes que ofrecer al lector una certeza que la evidencia no
respalda con la firmeza necesaria.

Lo que si permite afirmar la evidencia disponible, con mayor solidez, es algo mas cercano al argumento
central de este libro: la calidad del sistema de decisiéon de una persona depende menos de su fuerza de
voluntad general —un rasgo, cuya existencia como recurso agotable permanece debatida— que de si esa
persona ha disefiado, de antemano y sin depender de su estado momentaneo, protocolos explicitos para las
decisiones que mas importan. Esta es, precisamente, la légica que sostiene el protocolo de diez preguntas y
la clasificacién de decisiones por tipo que los Capitulos 12 y 13 de este libro desarrollaran con el detalle
operativo correspondiente: sustituir la dependencia del estado momentaneo del sistema de decisiéon por
una arquitectura que opera con la misma calidad, en principio, sin importar si quien decide llegd
descansado o agotado a ese momento particular.

Preguntas de autodiagnéstico para el sistema de decision: ;Existe alguna diferencia sistematica, que
usted pueda identificar con honestidad, entre las decisiones que toma temprano en su jornada y las que
toma al final de un dia particularmente demandante? ; Tiene usted algin protocolo explicito —por informal
que sea— para las decisiones de mayor impacto, o cada una se resuelve con el criterio disponible en ese
momento especifico? ;Recuerda alguna decisién reciente que, en retrospectiva, habria tomado de forma
distinta si hubiera esperado veinticuatro horas mas antes de comprometerse?

El sistema de energia

El sistema de energia no decide ni percibe directamente; condiciona la capacidad fisiolégica disponible
para que los dos sistemas anteriores operen con la calidad de la que, en principio, serian capaces. La
investigacién en cronobiologia —el estudio cientifico de los ritmos biolégicos, con figuras como Till
Roenneberg a la cabeza de buena parte de la investigacién contemporanea sobre los llamados
cronotipos— ha documentado con considerable solidez que la capacidad cognitiva de una persona no es
constante a lo largo del dia, sino que sigue un patrén relativamente predecible, distinto para cada individuo
segun su cronotipo particular, con ventanas de mayor y menor disponibilidad de atencién sostenida y juicio
deliberado.

La implicacion practica de esta investigacion para la arquitectura de decisiéon personal es directa, aunque
sorprendentemente poco aplicada en la practica profesional cotidiana: la posicion de una decision
importante dentro del calendario de un dia no es un detalle logistico neutral; es, en si misma, una
decision de arquitectura con consecuencias sobre la calidad del juicio disponible en ese momento.
Programar la negociacién mas importante del trimestre, o la conversacion mas delicada con un socio, en el
bloque de tiempo que la propia experiencia de una persona identifica como su ventana de menor
rendimiento cognitivo, es exactamente el tipo de error de disefio silencioso que este libro, desde el Capitulo
3, ha identificado como mas peligroso que un error de juicio evidente: nadie lo sefiala como la causa del
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resultado deficiente, porque no se manifiesta como un error de contenido sino como una condicién de
fondo que degrada, de forma difusa, la calidad de cualquier contenido que se procese bajo su influencia.

Preguntas de autodiagndstico para el sistema de energia: ;Sabe usted, con razonable precision y
basandose en su propia experiencia repetida, en qué franja del dia su capacidad de concentracién y juicio
suele ser mas alta? ;Programa usted sus decisiones de mayor impacto dentro de esa franja, o simplemente
donde el calendario deja espacio disponible? ;Existe algiin patrén reconocible entre sus decisiones que, en
retrospectiva, lamenta, y el estado de descanso, estrés o salud fisica en el que se encontraba en el momento
de tomarlas?

El sistema de aprendizaje

Este cuarto sistema es, en esencia, la aplicacién a escala individual de todo lo desarrollado en el Capitulo 8
sobre el Capital Cognitivo Acumulativo, y por esa razén no requiere una fundamentacién tedrica adicional,
sino una pregunta de traslaciéon directa: ;opera usted, en su propia vida de decisiones, dentro de un
entorno de aprendizaje amable o perverso, en los términos precisos de Robin Hogarth presentados en ese
capitulo? ;Tiene usted algin mecanismo, por rudimentario que sea, que le permita comparar lo que
esperaba que ocurriera tras una decisiéon importante con lo que efectivamente ocurrié, o cada episodio de
su vida profesional se disuelve en la memoria selectiva y retrospectivamente favorable que, como advirtié
el Capitulo 5 al presentar el sesgo de resultado de Baron y Hershey, todos los seres humanos tienden a
construir sin proponérselo?

Preguntas de autodiagnéstico para el sistema de aprendizaje: ;Puede usted nombrar, con precision y
sin tener que pensarlo durante varios minutos, una decisiéon concreta que tomoé hace un afio y el resultado
exacto que produjo? ;Existe algin registro —un documento, una nota, cualquier artefacto externo a su
memoria— de las tres decisiones mas importantes que tomoé en los ultimos doce meses? Cuando una
decision suya resulta equivocada, ;su primer impulso es identificar qué sefial especifica pas6 por alto, o
atribuir el resultado a factores externos fuera de su control?

El sistema de relaciones

El quinto y ultimo sistema determina algo que la investigacion en teoria de redes sociales ha formalizado
con particular claridad: la calidad de la informacién y la diversidad de perspectivas a las que una persona
tiene acceso real en su vida cotidiana. El soci6logo Ronald Burt, en su influyente teoria de los huecos
estructurales (structural holes), demostré que el valor informativo de una red social no depende
principalmente de su tamafio, sino de su capacidad de conectar grupos que, de otra forma, permanecerian
desconectados entre si: las personas cuyas relaciones tienden puentes entre circulos sociales o
profesionales distintos —y no simplemente acumulan mas contactos dentro de un mismo circulo ya
homogéneo— acceden a informacién no redundante con una frecuencia sustancialmente mayor,
precisamente porque escapan al fendmeno que el Capitulo 6 de este libro identifico, a nivel organizacional,
como la principal amenaza a la Pluralidad cognitiva: la convergencia de multiples voces hacia conclusiones
practicamente idénticas por simple homogeneidad de origen.

Trasladado al nivel personal, esto implica que el sistema de relaciones de una persona debe evaluarse no
por cuantas personas conoce ni siquiera por cuanto confia en ellas, sino por una pregunta mas incémoda:
jcuantas de las personas cuya opiniéon consulta habitualmente antes de una decision importante
comparten, de hecho, la misma formacién, la misma industria, el mismo entorno socioeconémico y, con alta
probabilidad, buena parte de los mismos puntos ciegos que usted mismo posee?
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Preguntas de autodiagndstico para el sistema de relaciones: De las ultimas cinco personas a quienes
consulté antes de tomar una decision relevante, ;cuantas provienen de un campo de formacién o una
industria distinta a la suya? ;Existe en su circulo cercano de consulta alguna persona cuyo desacuerdo con
usted, en el pasado, resulté ser correcto, y a la que sigue consultando precisamente por esa razén? ;Cuando
fue la Ultima vez que una conversacion con alguien fuera de su circulo profesional habitual modificé, de
forma sustancial, su forma de ver un problema de trabajo?

Como interactuan los cinco sistemas entre si

Antes de cerrar este capitulo, conviene aplicar, una vez mas y hacia adentro, el principio que el Capitulo 6
formul6 sobre la interaccién entre las seis dimensiones estructurales de una arquitectura de decision:
ninguno de estos cinco sistemas personales opera de forma aislada, y la combinacién especifica de
fortalezas y debilidades entre ellos puede producir patrones mas peligrosos que la debilidad simultanea de
varios a la vez. Una persona con un sistema de aprendizaje excepcionalmente disciplinado —que registra y
analiza sus decisiones con rigor genuino— pero con un sistema de relaciones homogéneo, aprendera, con
el tiempo, a evitar con mayor eficiencia los errores que su circulo limitado de consulta es capaz de
anticipar, mientras permanece tan ciega como siempre frente a los que ese circulo, por su propia
composicién, nunca podria haber sefialado. Es, de nuevo, una versién personal y mas intima de la "memoria
confiada del error" que el Capitulo 6 identificé a nivel organizacional: un refinamiento aparente que, en
realidad, opera dentro de limites que nunca se ponen a prueba.

Un caso trabajado: cinco sistemas, un solo patron recurrente

Resulta mas facil reconocer estos cinco sistemas operando en conjunto, en lugar de por separado, si se
observan en una sola persona a lo largo de un patrén que se repite. Considérese el caso de una directora de
desarrollo de negocio con mas de una década de trayectoria exitosa, que enfrenta, sin embargo, una
frustracion recurrente y dificil de nombrar: sus negociaciones mas importantes, con sorprendente
regularidad, terminan en condiciones menos favorables de las que su propio andlisis previo habia
identificado como alcanzables.

Un examen superficial de esta situacion —el que la propia directora, con toda probabilidad, se ha hecho a si
misma en mas de una ocasion— atribuiria el patrén a un déficit dnico: "necesito ser mas firme al negociar”.
Un examen a través de los cinco sistemas de este capitulo revela algo considerablemente mas preciso. Su
sistema de atencion dedica, de forma sistematica, sus horas de mayor concentraciéon a la preparacion
analitica previa a la negociacién —investigar a la contraparte, modelar escenarios, anticipar objeciones—,
dejando la negociacién misma, el momento de mayor exigencia del Sistema 2 de Kahneman, para el final de
una jornada ya saturada de otras reuniones. Su sistema de energia, consultado con honestidad, confirma
que su ventana personal de mayor capacidad de juicio deliberado ocurre por la mafiana, exactamente el
bloque que su calendario reserva, mes tras mes, para llamadas de seguimiento de bajo riesgo en lugar de
para las conversaciones de mayor apuesta. Su sistema de decision carece de un protocolo explicito para el
momento especifico de la concesidn final dentro de una negociacién —el punto de mayor presiéon y mayor
irreversibilidad del proceso completo—, dependiendo en cambio de su criterio disponible en ese instante,
precisamente el criterio que, segliin lo ya discutido, opera en su punto de menor capacidad fisiolégica ese
dia. Su sistema de aprendizaje, al no contar con un registro estructurado de negociaciones anteriores,
nunca ha tenido la oportunidad de identificar este patrén por si mismo con la precisiéon con la que este
ejercicio acaba de revelarlo. Y su sistema de relaciones, compuesto casi en su totalidad por colegas de su
misma funciéon comercial, jamas le ha ofrecido la perspectiva de alguien externo —un psicologo
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especializado en negociacién, un colega de una disciplina distinta— que pudiera haber sefialado, afios atras,
la relacion entre el momento del dia y la calidad de sus concesiones finales.

Ninguno de los cinco sistemas, examinado de forma aislada, revelaria con claridad el origen del problema.
Es, precisamente, la interacciéon entre los cinco —atencién mal asignada, energia mal calendarizada,
decision sin protocolo, aprendizaje sin registro, relaciones sin diversidad— la que produce, de forma
silenciosa y durante afios, un patrén que ninguna cantidad adicional de "firmeza personal” habria podido
corregir, porque el problema nunca fue de caracter, sino de arquitectura.

El capitulo siguiente aborda directamente qué hacer cuando esta auditoria revela un patrén recurrente: la
tentacién casi universal de tratar cada sintoma como un problema aislado de disciplina personal, en lugar
de reconocerlo como lo que, con considerable frecuencia, en realidad es —evidencia de un defecto
estructural en uno o mas de estos cinco sistemas, que ninguna cantidad adicional de fuerza de voluntad, por
si sola, esta en condiciones de resolver.
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CAPITULO 11

Cuando el mismo problema se repite tres
veces, deja de ser un problema de disciplina

El caso de la directora de desarrollo de negocio que cerré el capitulo anterior comparte una caracteristica
con la inmensa mayoria de los patrones de decision deficiente que las personas identifican, con honestidad,
en su propia trayectoria: no se trataba de un error aislado, sino de una repeticion. Este capitulo formaliza
una regla operativa que se deriva directamente de esa observacién, y que resulta, a la vez,
sorprendentemente simple de enunciar y notablemente dificil de aplicar con la disciplina que merece,
porque exige renunciar a la explicacion mas comoda y mas extendida culturalmente para el fracaso
recurrente: la atribucidn al propio caracter.

Lo que el control estadistico de procesos enseii6 hace un siglo sobre el ruido y la
sefal

Existe una tradicién dentro de la ingenieria de calidad, con casi cien afios de desarrollo riguroso, que ofrece
el fundamento técnico mas preciso disponible para la regla que da titulo a este capitulo. El fisico e ingeniero
Walter Shewhart, trabajando en los laboratorios de la compafiia telefénica Bell durante la década de 1920,
desarrollé lo que se conoce como el grafico de control (control chart), un instrumento estadistico
disefiado para responder una pregunta que hasta entonces se resolvia, en la practica industrial, de forma
esencialmente intuitiva: cuando el resultado de un proceso de produccién se desvia de lo esperado, ;esa
desviacion refleja una fluctuacién aleatoria normal del proceso, o refleja un cambio genuino y sistematico
que amerita una intervencion sobre el proceso mismo?

Shewhart formalizé esta distincién mediante dos categorias que se convertirian en el fundamento de toda
la disciplina de control estadistico de calidad que le siguié: la variacién por causa comin (common cause
variation), el ruido aleatorio inherente a cualquier proceso real, que fluctia dentro de limites
estadisticamente predecibles y que no amerita, cada vez que aparece, una intervenciéon correctiva
especifica; y la variacion por causa especial (special cause variation), una desviaciéon que excede esos
limites predecibles y que sefiala, con considerable fiabilidad estadistica, la presencia de un factor
sistematico nuevo que el proceso, tal como esta disefiado, no puede absorber. El economista y consultor de
calidad W. Edwards Deming, discipulo intelectual de Shewhart y responsable de llevar estos principios a la
reconstruccién industrial de Japon tras la Segunda Guerra Mundial, formulé la implicacion gerencial de esta
distincion con una claridad que se ha convertido en una de las maximas mas citadas —y menos aplicadas
con consistencia— de toda la literatura de gestion de calidad: cuando un resultado deficiente proviene de
variacion por causa comun, culpar al operador individual del proceso no solo es injusto, sino
contraproducente, porque el problema reside en el disefio del sistema, no en el desempefio de la persona
que opera dentro de él; y ningtin nivel de esfuerzo, disciplina o buena voluntad por parte de esa persona
puede compensar, de forma sostenida, un sistema mal disefiado.

La traduccion de este principio al ambito de la decisién personal, que es el objeto de este capitulo, es
directa: una decision deficiente aislada es, con alta probabilidad, ruido —variacién por causa
comuiin, el tipo de imperfeccion esperable en cualquier proceso humano real—. Pero la repeticion
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del mismo patron de decision deficiente, en circunstancias razonablemente distintas, es una seiial
de causa especial que exige, exactamente en los términos de Deming, examinar el sistema y no
simplemente exhortar a la persona a esforzarse mas la préxima vez. La eleccion especifica del nimero
tres como umbral, que da titulo a este capitulo, no pretende ser un limite estadisticamente derivado con el
rigor de un grafico de control industrial —seria una pretensiéon de precision injustificada para el tipo de
decisiones cualitativas y poco frecuentes que ocupan a este libro—; funciona, mas bien, como una
heuristica deliberadamente conservadora y facil de recordar: lo suficientemente baja como para no esperar
una vida entera de sufrimiento repetido antes de sospechar de la arquitectura, y lo suficientemente alta
como para no reaccionar de forma exagerada ante lo que podria ser, en efecto, simple variacion aleatoria de
causa comun.

Vale la pena, de hecho, detenerse en ese segundo riesgo, porque Deming lo consideré tan importante como
el primero y lo ilustr6 con un experimento pedagégico que se ha vuelto célebre en la ensefianza de control
de calidad: el llamado experimento del embudo (funnel experiment), en el que se deja caer una canica
repetidamente a través de un embudo hacia un objetivo marcado en una superficie, y se compara el
resultado de dejar el embudo fijo en su posicién original —absorbiendo la variacion aleatoria natural de
cada caida— frente a la estrategia, aparentemente mas responsable, de reajustar la posiciéon del embudo
después de cada caida individual para "corregir" la desviacién observada en esa caida especifica. El
resultado, robusto y replicado innumerables veces desde entonces, es contraintuitivo: reajustar el sistema
en respuesta a cada fluctuacién individual —lo que Deming llam6 manipulacién excesiva (tampering)—
no reduce la dispersion final de los resultados, sino que la incrementa de forma sustancial, porque
introduce ruido adicional sobre un proceso que, dejado en paz, ya se comportaba dentro de su variaciéon
esperable. Trasladado a la decisién personal, esto implica que reaccionar con un cambio estructural
drastico tras una sola decision deficiente —abandonar por completo un método de trabajo, un socio o una
estrategia entera a partir de un Unico resultado adverso— puede ser tan contraproducente como el
extremo opuesto de no examinar jamas un patrén genuinamente repetido: ambos errores consisten, en el
fondo, en confundir el nivel correcto de la sefial, ya sea viendo causa especial donde solo hay ruido, o
viendo ruido inofensivo donde, en realidad, ya se ha acumulado evidencia suficiente de una causa especial
genuina.

Por qué la mente humana prefiere culpar al caracter antes que a la estructura

Queda, sin embargo, una pregunta que la ingenieria de calidad no esta en condiciones de responder por si
sola, porque pertenece al terreno de la psicologia social: si la distincién entre causa comun y causa especial
es, en principio, identificable con cierta disciplina de observacion, ;por qué las personas gravitan, de forma

tan consistente, hacia la explicacién menos productiva —"me falta disciplina”, "soy asi", "necesito ser mas
constante"— en lugar de examinar la arquitectura que rodea al patrén?

La respuesta mas rigurosa proviene de uno de los hallazgos mas replicados de toda la psicologia social del
siglo veinte: el psicologo Lee Ross, en un articulo de 1977 que acufié el término que se convertiria en
estandar de la disciplina, document6 lo que denominé el error fundamental de atribucion (fundamental
attribution error): la tendencia sistemdtica de las personas a explicar el comportamiento —propio y
ajeno— apelando a rasgos de caracter estables e internos, subestimando de forma consistente el peso real
de los factores situacionales y estructurales que, en la mayoria de los casos, explican una porcién
sustancialmente mayor de la varianza del comportamiento observado. La investigacion posterior sobre lo
que se conoce como la asimetria actor-observador (actor-observer asymmetry) afiadi6 un matiz
importante a este hallazgo original: las personas tienden a explicar sus propios fracasos puntuales apelando
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nmon

a factores situacionales —"tuve mala suerte", "no era el momento"—, mientras explican los fracasos ajenos
apelando al caracter. Pero existe un giro adicional, de particular relevancia para el argumento de este
capitulo, que la investigacién sobre patrones de fracaso recurrente ha documentado con considerable
consistencia: cuando el propio fracaso deja de ser un evento aislado y se convierte en un patrén que la
persona misma reconoce como repetitivo, la explicaciéon situacional puntual —"mala suerte"— deja de
resultar creible incluso para quien la formula, y la mente, en ausencia de un marco alternativo disponible,
tiende a colapsar hacia la explicacion disposicional mas simple y mas dolorosa: no fue esta vez la situacidn,
soy yo. Es, en cierto sentido, el peor de los dos escenarios posibles: ni la atribucion situacional superficial
que minimiza el problema, ni el andlisis estructural riguroso que este libro propone, sino una atribucién de

caracter global —"soy alguien que no cumple", "soy alguien que decide mal bajo presiéon"— que resulta, al
mismo tiempo, dolorosa y estéril, porque no ofrece ninguna palanca concreta de intervencion.

Este es, precisamente, el marco alternativo que este capitulo ofrece: una tercera opcidn, distinta tanto de la
atribucion situacional superficial como de la atribucién de caracter global, que consiste en preguntar, con la
misma disciplina de un ingeniero de calidad examinando un grafico de control, qué elemento especifico y
corregible de la arquitectura personal —los cinco sistemas presentados en el Capitulo 10— esta
produciendo el patrén observado.

El ejercicio de reencuadre, aplicado a tres dominios distintos

Vale la pena ilustrar la mecanica exacta de este reencuadre con brevedad, aplicAndolo a tres situaciones de
naturaleza distinta, porque el patrén de traduccién es siempre el mismo, con independencia del dominio
especifico en el que se manifieste.

Cuando una persona se pregunta, tras la tercera vez que llega sin la preparaciéon adecuada a una reuniéon
importante, ";por qué no me organizo mejor?", el reencuadre que este capitulo propone no ofrece una
respuesta mas generosa a esa misma pregunta, sino una pregunta distinta: ";qué caracteristica de mi
sistema de atencién o de mi sistema de energia —programacion de la preparacion en el bloque equivocado
del dia, ausencia de un protocolo explicito de preparacién previa— produce este resultado de forma
predecible?" Cuando alguien se pregunta, tras la tercera ocasiéon en que una negociaciéon termina en
condiciones menos favorables de las planeadas, ";por qué no soy mas firme?", la pregunta reencuadrada,
siguiendo exactamente el caso desarrollado en el Capitulo 10, es: ";en qué momento del dia, y bajo qué
protocolo o ausencia de protocolo, se esta tomando la decision final de esa negociaciéon?" Y cuando un
directivo se pregunta, tras la tercera contrataciéon que no cumple las expectativas, ";por qué tengo tan mal
criterio para elegir personas?”, el reencuadre correspondiente es: ";qué proceso de decision, qué
pluralidad de perspectivas y qué mecanismo de verificaciéon posterior —o ausencia de ellos— gobierna, de
forma sistematica, mis decisiones de contratacion?"

En los tres casos, la transformacion sigue la misma estructura légica: de una pregunta que termina en una
caracteristica personal estable, sin ninguna palanca de intervencion disponible mas alla del vago propoésito
de "mejorar”, a una pregunta que termina en un elemento especifico de arquitectura —perteneciente a uno
de los cinco sistemas del Capitulo 10 o a una de las seis dimensiones del Capitulo 6— que puede, en
principio, redisefarse.

Tres preguntas para distinguir un problema de capacidad de un problema de
estructura
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Conviene cerrar este capitulo con un instrumento breve que ayude a discernir, ante un patrén recurrente
especifico, si se estd genuinamente frente a un problema de capacidad —Ia persona carece, en efecto, del
conocimiento o la habilidad técnica necesaria— o frente a un problema de estructura, en el sentido que este
capitulo ha desarrollado, porque la intervencién correcta difiere radicalmente entre uno y otro caso, y
confundirlos desperdicia esfuerzo en la direccién equivocada.

La primera pregunta es de consistencia bajo condiciones variadas: ;el patrén deficiente aparece
Unicamente en circunstancias donde la persona genuinamente carece de conocimiento técnico especifico —
por ejemplo, un dominio nuevo que nunca ha estudiado—, o aparece también en situaciones donde la
persona posee, de forma demostrable, el conocimiento necesario, y sin embargo el patrén se repite de
todos modos? Si ocurre lo segundo, la evidencia apunta hacia una causa estructural, no de capacidad.

La segunda pregunta es de presencia bajo supervision externa: cuando alguien mas esta presente,
observando o participando en el proceso de decision —un socio, un mentor, incluso, como se desarrollara
en la Parte IV, un sistema de inteligencia artificial configurado para exigir explicitacion del razonamiento—,
(el patron deficiente disminuye de forma notable? Si la sola presencia de una estructura externa de
acompafiamiento mejora el resultado sin que la persona haya adquirido ningtin conocimiento nuevo en el
proceso, la evidencia apunta, de nuevo, hacia una causa estructural: la persona ya poseia la capacidad, pero
le faltaba la arquitectura que hiciera que esa capacidad se ejerciera de forma consistente.

Y la tercera pregunta es de especificidad temporal o contextual: ;el patron deficiente se concentra de
forma reconocible en ciertas condiciones especificas —cierto momento del dia, cierto tipo de interlocutor,
cierto nivel de presién de tiempo— en lugar de manifestarse de forma aleatoria y uniforme? La variacién
por causa especial de Shewhart, cuando existe, casi siempre deja huellas de este tipo: un patrén con
estructura reconocible, no ruido verdaderamente aleatorio.

Regresando, una ultima vez, al caso de la directora de desarrollo de negocio del Capitulo 10, la aplicacién de
estas tres preguntas habria acortado considerablemente el tiempo que le tom6 identificar el origen real de
su patrén. A la primera pregunta —;el patrén aparece incluso cuando posee el conocimiento técnico
necesario?— la respuesta era afirmativa y clara: su andlisis previo a cada negociacion era, de hecho,
excelente; el problema no residia en su comprensiéon de la contraparte ni de los términos en juego. A la
segunda pregunta —;mejora el resultado bajo supervisidon externa?— bastaria con observar que, en las
escasas ocasiones en que un socio la habia acompafiado en persona a la negociacién final, las condiciones
obtenidas habian sido consistentemente mejores, sin que ella hubiera aprendido, en esas ocasiones, ninglin
conocimiento nuevo sobre la negociacién en si. Y a la tercera pregunta —;existe especificidad contextual
reconocible?— la respuesta, una vez que alguien se tomo6 la molestia de preguntarla, resulté obvia en
retrospectiva: el patrén se concentraba, de forma casi perfecta, en las negociaciones agendadas después de
las cuatro de la tarde. Las tres respuestas, tomadas en conjunto, sefialaban con una claridad que ningin
ejercicio de introspeccion sobre "firmeza personal” habria podido igualar: no un problema de capacidad,
sino un problema de arquitectura, localizado con precision en la interseccion entre su sistema de energia y
su sistema de decision.

Con estas tres preguntas como herramienta de diagndstico, y con la auditoria de los cinco sistemas del
capitulo anterior como mapa de dénde buscar la causa estructural una vez identificada, el lector esta en
condiciones de abordar el instrumento central de esta Parte III del libro: un protocolo explicito, aplicable a
cualquier decisién de peso, disefiado precisamente para sustituir la dependencia del criterio momentaneo
—vulnerable, como se ha visto, a las fluctuaciones del sistema de atencion, del sistema de energia y de los
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sesgos atribucionales aqui descritos— por una estructura que opera con calidad consistente, decision tras
decision. Ese protocolo es el objeto del Capitulo 12.
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CAPITULO 12

El protocolo de las diez preguntas para toda
decision que importa

Existe una disciplina profesional que ha invertido mas esfuerzo institucional que casi cualquier otra en
resolver un problema estructuralmente idéntico al que ocupa este capitulo: cémo estructurar el juicio
humano bajo incertidumbre para que dependa lo menos posible de la intuicién no examinada del analista
individual, precisamente porque las consecuencias de un juicio erréneo pueden ser, en ese campo,
catastréficas y a gran escala. Esa disciplina es el analisis de inteligencia, y su contribucién metodolégica
mas citada proviene del trabajo de Richards Heuer, analista veterano de la Agencia Central de Inteligencia
de los Estados Unidos, cuya obra sobre la psicologia del andlisis de inteligencia formaliz6 lo que se conoce
como el Andlisis de Hipétesis en Competencia (Analysis of Competing Hypotheses): un protocolo
estructurado que obliga al analista a enumerar de forma explicita todas las hipétesis plausibles antes de
examinar la evidencia, y a buscar de forma deliberada la evidencia que refuta cada hipoétesis en lugar de la
evidencia que simplemente la confirma —precisamente para contrarrestar el sesgo de confirmacién que,
sin esa disciplina estructural, opera de forma silenciosa e inevitable incluso en analistas profesionales
altamente entrenados—.

Por qué un protocolo estructurado supera a la intuicién no examinada

El hallazgo central de Heuer, respaldado por décadas de investigaciéon posterior en juicio y toma de
decisiones, es el mismo que sostiene el argumento completo de esta Parte III del libro: no basta con ser
inteligente, estar bien informado o tener buenas intenciones para decidir bien bajo incertidumbre;
la mente humana, incluso en sus versiones mejor entrenadas, necesita una estructura externa que
la obligue a examinar aquello que, dejada a su propio criterio, tiende sistematicamente a pasar por
alto. Este capitulo presenta un protocolo de diez preguntas, disefiado siguiendo exactamente esa misma
légica pero adaptado a decisiones personales y profesionales de la vida cotidiana, en lugar de al analisis de
inteligencia estatal. El protocolo no pretende sustituir el juicio del lector; pretende, en el mismo espiritu
que Heuer perseguia para sus analistas, obligar a ese juicio a examinarse a si mismo antes de
comprometerse.

Las diez preguntas, presentadas y fundamentadas

Primera pregunta — Intuicién inicial: ;Qué creo que deberia hacer? El protocolo comienza,
deliberadamente, registrando la intuicién inicial en lugar de suprimirla, porque —como demostré la
colaboraciéon entre Kahneman y Klein presentada en el Capitulo 8— la intuicién experta, en las condiciones
adecuadas, contiene informacién genuina que serfa un error descartar por principio. El protocolo no pide
ignorar la intuicién; pide capturarla por escrito, en un momento temprano, precisamente para poder
contrastarla después con el resultado del analisis completo y detectar, con el tiempo, si esa intuicion tiende
a acertar o a errar de forma sistematica en cierto tipo de decisiones —una aplicacion directa del Capital
Cognitivo Acumulativo formalizado en el Capitulo 8.
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Segunda pregunta — Razoén: ;Por qué creo esto? Exigir una justificacion explicita, incluso preliminar,
obliga a convertir una impresion difusa en una proposiciéon que puede, en los pasos siguientes, someterse a
escrutinio.

Tercera pregunta — Evidencia: ;Qué hechos concretos respaldan esa razéon? Esta pregunta traslada la
cadena de calidad de decisién de Keeney y Raiffa, presentada en el Capitulo 7, a su forma mas practica:
distinguir entre una razén que se apoya en datos verificables y una razén que, examinada con honestidad,
se sostiene principalmente en la plausibilidad narrativa.

Cuarta pregunta — Supuestos: ;Qué tendria que ser cierto para que mi conclusién sea correcta? Esta es,
de las diez, la pregunta que con mayor frecuencia revela vulnerabilidades ocultas, porque obliga a hacer
explicitos los supuestos que, de otro modo, permanecerian implicitos y, por tanto, inmunes a cualquier
escrutinio.

Quinta pregunta — Contraargumento: ;Qué evidencia o razonamiento podria demostrar que estoy
equivocado? Esta pregunta aplica de forma directa, a nivel individual, el principio de deliberacién
adversarial formalizado en el Capitulo 6. Conviene enriquecerla con una técnica especifica, desarrollada por
el investigador Gary Klein —cuyo trabajo sobre la intuicién experta ya se introdujo en el Capitulo 8— y
conocida como la premortem o retrospectiva prospectiva: en lugar de preguntar de forma abstracta qué
podria salir mal, Klein propone imaginar, de forma vivida y especifica, que ha transcurrido el tiempo
suficiente y la decisién ya fracasé rotundamente, y preguntar, desde esa posiciéon imaginada, ";qué fue
exactamente lo que sali6 mal?". La investigacién de Klein demostré que este ejercicio de proyeccién hacia
un fracaso ya consumado genera, de forma consistente, un nimero sustancialmente mayor de riesgos
identificados que la pregunta abstracta y prospectiva equivalente, precisamente porque libera al
pensamiento de la necesidad de defender la viabilidad de la decision mientras identifica sus fallas.

Sexta pregunta — Escenarios: ;Qué ocurre si las cosas salen mejor de lo esperado, igual que lo esperado,
o peor de lo esperado? Esta pregunta obliga a construir, de forma explicita, al menos tres proyecciones
distintas, evitando el error —extraordinariamente comtn y ya documentado en el Capitulo 5 al hablar del
sesgo de resultado— de anclar toda la planificacién en un Unico escenario central, generalmente el mas
optimista, sin examinar con el mismo rigor los otros dos.

Séptima pregunta — Reversibilidad: ;Puedo deshacer esta decision si resulta equivocada, y a qué costo?
Esta pregunta anticipa, en su forma mas elemental, la clasificacién completa de decisiones que el Capitulo
13 desarrollara con el detalle correspondiente —una distinciéon popularizada en el mundo empresarial
contemporaneo por el fundador de Amazon, Jeff Bezos, bajo la metafora de las puertas de un solo sentido
y las puertas de doble sentido (one-way doors and two-way doors): decisiones que, una vez cruzadas, no
permiten el regreso, frente a decisiones que si lo permiten, y que, por tanto, ameritan una intensidad de
analisis radicalmente distinta.

Octava pregunta — Costo de esperar: ;Qué pierdo, concretamente, si pospongo esta decisién para
obtener mas informacion? Esta pregunta tiene un fundamento preciso en la teoria financiera de opciones
reales (real options theory), que formaliza la intuiciéon de que esperar antes de comprometerse tiene, en si
mismo, un valor —el valor de la informacién adicional que ese tiempo de espera podria revelar—, pero que
ese valor no es infinito ni gratuito: el propio tiempo transcurrido, en la mayoria de los contextos
competitivos, tiene un costo de oportunidad que debe ponderarse de forma explicita contra el beneficio de
esperar, en lugar de posponer por default bajo la ilusiéon de que la espera nunca cuesta nada.
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Novena pregunta — Compromiso: ;Qué decisiéon concreta tomo, formulada de manera especifica y no
ambigua? Este paso, deliberadamente simple en su formulacién, cumple una funcién disciplinaria
importante: obliga a que las ocho preguntas anteriores culminen en un compromiso verificable, en lugar de
disolverse en una deliberacion perpetua que nunca llega a una conclusién operativa —el riesgo, sefialado
ya por Keeney y Raiffa en su cadena de calidad de decision, de la paralisis por analisis.

Décima pregunta — Seguimiento: ;Qué indicador especifico, observable en un plazo determinado, me
permitira saber si esta decisién estaba equivocada? Esta Ultima pregunta es, de las diez, la que conecta de
forma mas directa con el resto de la arquitectura de este libro: sin un indicador de seguimiento
especificado antes de ejecutar la decision, resulta casi imposible evitar la reconstruccién retrospectiva y
favorable que el sesgo de resultado, descrito en el Capitulo 5, produce de forma casi automatica. La légica
es la misma que gobierna el disefio de un experimento cientifico riguroso, donde las condiciones de éxito y
fracaso se especifican antes de observar los datos, precisamente para que la interpretacién posterior no
pueda ajustarse, de forma inadvertida, a lo que convenga a la conclusién que uno ya prefiere.

El protocolo completo, aplicado linea por linea a un caso real

Para que estas diez preguntas dejen de ser una lista y se conviertan en un instrumento que el lector pueda
replicar de inmediato, resulta indispensable observarlas aplicadas, de principio a fin, sobre una sola
decision completa. Considérese el caso de un gerente de operaciones de cuarenta y dos afios, con una
familia establecida, que recibe la oferta de asumir la direccién regional de su empresa en un pais distinto,
con un incremento salarial considerable y una trayectoria de ascenso significativamente mas rapida que la
disponible en su posicién actual.

Intuicién inicial: "Deberia aceptar. Es la oportunidad de mi carrera y probablemente no se repita.” Razén:
"Porque llevo ocho afios en la misma posicién sin un ascenso comparable, y esta oferta resuelve esa
estancacién de forma inmediata." Evidencia: al examinarla con honestidad, la evidencia disponible
confirma la estancacién —ocho afios sin ascenso es un hecho verificable— pero no confirma, todavia, que
esta oferta especifica sea la mejor via disponible para resolverla, ni que las condiciones del nuevo puesto
sean tan favorables como parecen en la propuesta inicial. Supuestos: para que la decisién sea correcta,
tendria que ser cierto que su familia se adapta razonablemente bien a la reubicacién, que la posicion
regional ofrece, en la practica, la autonomia de decision que la oferta sugiere sobre el papel, y que la
relacion con la sede corporativa no se deteriora por la distancia geografica —tres supuestos que, hasta este
punto del ejercicio, nadie habia verificado de forma explicita. Contraargumento, aplicando la premortem
de Klein: imaginando que, dos afios después, la decisién resulté un fracaso, las causas mas plausibles que
emergen del ejercicio son la resistencia de la familia a la reubicacién, no anticipada con la seriedad
suficiente, y una autonomia de decision regional considerablemente menor de la prometida, una vez que la
sede corporativa observa de cerca las primeras decisiones tomadas a la distancia. Escenarios: en el
escenario favorable, la reubicacidon fortalece a la familia y la posicién se consolida en dieciocho meses; en el
escenario intermedio, la adaptaciéon es dificil pero manejable y la posicién se mantiene con resultados
mixtos; en el escenario desfavorable, la familia solicita regresar antes de un afio, generando un costo
reputacional y financiero considerable ademas del desgaste personal. Reversibilidad: la decisién es, en
términos de Bezos, mayoritariamente una puerta de un solo sentido: revertirla tras la reubicacién efectiva
de la familia y la venta o renta de la vivienda actual tendria un costo financiero y emocional sustancial,
aunque no seria, en sentido estricto, imposible. Costo de esperar: solicitar dos semanas adicionales para
conversar con la familia y para negociar cldusulas especificas de autonomia regional por escrito, en lugar de
depender de acuerdos verbales, tiene un costo de oportunidad bajo —la empresa, segin la evidencia
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disponible, no tiene un candidato alternativo inminente— frente al beneficio potencial de la informacion
adicional que esas dos semanas podrian revelar. Compromiso: aceptar la oferta, condicionada a la
conversacion familiar pendiente y a la formalizacién por escrito de al menos dos de los tres supuestos
identificados como criticos. Seguimiento: si, transcurridos seis meses desde la reubicacién, al menos dos
de las tres decisiones operativas mas importantes tomadas por el gerente han sido revertidas o
modificadas de forma sustancial por la sede corporativa sin su participacion real, ese serd el indicador
especifico de que el supuesto de autonomia regional era, en efecto, incorrecto.

Obsérvese que el protocolo no eliminé la incertidumbre —ninguna decisién bajo incertidumbre genuina
puede eliminarla— ni sustituyé el juicio del gerente por una férmula mecanica. Lo que hizo, siguiendo
exactamente la l6gica de Heuer para el andlisis de inteligencia, fue obligar a que ese juicio se examinara
a si mismo antes de comprometerse: los supuestos ocultos se hicieron explicitos, el contraargumento se
formul6 con el rigor de la premortem en lugar de quedar como una preocupacién vaga, y —quizas lo mas
valioso de las diez preguntas— quedd especificado, antes de ejecutar la decisidn, exactamente qué
evidencia futura confirmaria que se habia equivocado, blindando asi al gerente contra la reconstruccion
retrospectiva favorable que, de otro modo, habria hecho casi imposible aprender algo genuino del
resultado, cualquiera que este fuera.

Los dos errores mas comunes al aplicar este protocolo

Conviene advertir, con la misma honestidad que ha gobernado el resto de este libro, sobre dos formas
especificas en las que este protocolo puede aplicarse de manera defectuosa, produciendo la ilusién de rigor
sin su sustancia real.

El primer error, y con probabilidad el mas extendido, consiste en completar las diez preguntas después de
haber tomado ya, de forma emocional e irrevocable, la decision —convirtiendo el ejercicio completo en lo
que la psicéloga Ziva Kunda formaliz6, en un trabajo de referencia de 1990, como razonamiento
motivado (motivated reasoning): el proceso mediante el cual una persona no busca la conclusién mas
respaldada por la evidencia disponible, sino que despliega su capacidad de razonamiento —con frecuencia
de forma sofisticada y aparentemente rigurosa— al servicio de justificar una conclusién a la que ya llegd
por otras vias, generalmente emocionales. Un protocolo de diez preguntas aplicado bajo estas condiciones
no protege contra el sesgo; lo blinda con una capa adicional de aparente objetividad, precisamente el riesgo
que el Capitulo 1 identificé bajo el nombre de ilusién de fluidez: cuanto mas elaborado y estructurado luce
el razonamiento, mayor la sensaciéon de solidez, con independencia de si ese razonamiento realmente
precedid a la conclusion o simplemente la revistid a posteriori. La defensa practica contra este primer error
es notarse a uno mismo el momento exacto en que surge la intuicién inicial —la primera de las diez
preguntas— y preguntarse, con honestidad, si esa intuicién ya llegé acompafiada de una decisién tomada
en un sentido emocional pleno, o si genuinamente permanece abierta a que las nueve preguntas restantes
la modifiquen.

El segundo error consiste en aplicar las diez preguntas con idéntica intensidad y extensién a cualquier
decision, sin distinguir la magnitud de lo que esta en juego —sometiendo, por ejemplo, la eleccién de un
proveedor de bajo riesgo y fAcilmente reversible al mismo nivel de analisis exhaustivo que una decisiéon de
reubicacion familiar irreversible—. Este segundo error, aunque parezca menos grave que el primero por no
comprometer la honestidad del andlisis, tiene un costo real y con frecuencia subestimado: el tiempo y la
energia cognitiva son, como establecié el Capitulo 10 al hablar del sistema de atencion, recursos finitos, y
gastarlos de forma desproporcionada en decisiones de bajo impacto reduce la capacidad disponible para
aplicar el protocolo completo, con el rigor que merece, a las decisiones donde ese rigor genuinamente
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importa. La solucién a este segundo error no es abreviar el protocolo de forma arbitraria, sino aplicar,

antes de decidir cuanto rigor destinar, un criterio explicito de clasificacién —precisamente el objeto del
capitulo que sigue.
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CAPITULO 13

No todas las decisiones merecen el mismo
esfuerzo: la matriz de cuatro tipos

El protocolo de diez preguntas presentado en el capitulo anterior es, deliberadamente, exhaustivo.
Aplicarlo con ese mismo nivel de exhaustividad a cada una de las decenas de decisiones menores que
cualquier persona enfrenta en una semana ordinaria no seria disciplina: seria, como advirtié el cierre del
capitulo anterior, un desperdicio del recurso mas escaso de todos los que este libro ha identificado —la
capacidad de atencién deliberada del Sistema 2 de Kahneman—. Este capitulo resuelve esa tension
presentando un criterio explicito, fundamentado en teoria econdmica y en psicologia del juicio, para
determinar cuanta arquitectura merece, en realidad, cada decision especifica.

Por qué la irreversibilidad, y no solo el impacto, cambia la naturaleza del problema

La intuicion de que las decisiones irreversibles merecen mayor cautela que las reversibles es antigua y, en
cierto sentido, obvia. Lo que la teoria econémica formal ha afiadido a esa intuicién, con un rigor que merece
incorporarse aqui, es la demostracién de que la irreversibilidad no es simplemente un factor de riesgo
adicional que se suma linealmente al impacto de una decisién, sino una propiedad que transforma
cualitativamente la estructura del problema de decision. Los economistas Avinash Dixit y Robert
Pindyck, en su influyente trabajo sobre inversiéon bajo incertidumbre publicado en la década de 1990,
formalizaron lo que anticip6 brevemente el Capitulo 12 al introducir la teoria de opciones reales: cuando
una decision es irreversible y el entorno es incierto, esperar tiene un valor econdmico genuino y
cuantificable, porque preserva la opcidn de decidir con mejor informacién mas adelante, y ese valor de la
opcion de esperar debe restarse, en cualquier andlisis riguroso, del beneficio aparente de decidir de
inmediato. Dixit y Pindyck demostraron, con modelos formales que revolucionaron la teoria de inversion
corporativa, que ignorar este efecto —tratando una decision irreversible bajo incertidumbre con las
mismas herramientas de analisis que una decision reversible— lleva, de forma sistemadtica, a invertir y
comprometerse demasiado pronto, subestimando el valor genuino de la paciencia.

Esta distincion —entre decisiones donde el error se puede corregir a bajo costo y decisiones donde el error
se convierte en una condiciéon permanente del sistema— es la que da forma al instrumento central de este
capitulo.

La matriz de cuatro tipos

Cruzando dos variables —Ia reversibilidad de una decisiéon y su impacto potencial— se obtienen cuatro
categorias que determinan, cada una, un nivel de esfuerzo deliberativo apropiado y cualitativamente
distinto.

Las decisiones de Tipo I son reversibles y de bajo impacto: la elecciéon de qué proveedor menor contratar
para un servicio sustituible, el orden en que se abordan tareas rutinarias de una semana. La regla para este
tipo es inequivoca: decidir con rapidez, sin sobredisenar el proceso, porque el costo de la deliberacién
excesiva —medido en tiempo y capacidad de atencioén, los recursos escasos identificados en el Capitulo
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10— supera, con facilidad, el costo esperado de un error que, en caso de materializarse, se corrige sin
dificultad.

Las decisiones de Tipo II son reversibles pero de impacto elevado: lanzar una campafia de marketing
significativa que puede ajustarse o suspenderse segun los resultados iniciales, contratar a un colaborador
clave bajo un periodo de prueba razonable. La regla aqui es analizar con suficiencia, ejecutar, y medir de
cerca, aprovechando precisamente la reversibilidad de la decisién para tratarla, en la practica, como un
experimento controlado del que se puede aprender y del que se puede salir sin un costo catastroéfico si la
evidencia inicial resulta desfavorable.

Las decisiones de Tipo III son irreversibles pero de impacto moderado: firmar un contrato de
arrendamiento de mediano plazo, adoptar una herramienta tecnolégica que exigira una migraciéon costosa
para abandonarla mas adelante. La regla que corresponde a este tipo es aumentar deliberadamente la
consulta y la deliberacién, aun cuando el impacto individual de la decision no parezca, a primera vista,
justificar un proceso extenso, precisamente porque la irreversibilidad, segiin la légica de Dixit y Pindyck,
introduce un componente de costo —el valor perdido de la opcidn de esperar— que el analisis superficial
del impacto inmediato no captura.

Y las decisiones de Tipo IV son, simultdneamente, irreversibles y de alto impacto: vender una empresa,
aceptar una fusidn, la decisién de reubicacion familiar analizada en el capitulo anterior, comprometer una
porcién sustancial del patrimonio de una organizaciéon en una sola apuesta estratégica. Estas decisiones
ameritan, sin excepcidn, la activaciéon del maximo nivel de arquitectura disponible: el protocolo completo
de diez preguntas del Capitulo 12, la pluralidad cognitiva y la deliberacién adversarial formalizadas en el
Capitulo 6, y, como se desarrollara en la Parte IV, el uso mas intensivo posible de sistemas de inteligencia
artificial configurados especificamente para maximizar la cobertura de riesgos antes del compromiso final.

Un criterio adicional para las decisiones mas extremas: minimizar el
arrepentimiento

Para el subconjunto mas severo de decisiones Tipo IV —aquellas donde las consecuencias de un error no
solo son irreversibles sino potencialmente catastroéficas para la persona o la organizacion que decide—, la
teoria de la decisién ofrece un criterio adicional que merece incorporarse aqui. El estadistico Leonard
Savage, en su formulacidén clasica de la teoria de la decisiéon bajo incertidumbre, desarrollé el criterio de
minimizacion del arrepentimiento maximo (minimax regret): en lugar de elegir la alternativa que
maximiza el beneficio esperado —el criterio convencional, apropiado para decisiones Tipo [ y Tipo Il donde
los errores se corrigen y se promedian a lo largo de muchas decisiones similares—, este criterio propone
elegir la alternativa cuyo peor resultado posible sea el menos doloroso de todos los peores resultados
posibles entre las opciones disponibles. Es, en esencia, un criterio disefiado especificamente para
situaciones donde no habra una "préxima vez" que permita que los errores se compensen estadisticamente
entre si —exactamente la condiciéon que define a una decisiéon Tipo IV—, y por esa razoén resulta mas
apropiado, en ese contexto especifico, que la maximizaciéon convencional del valor esperado.

Por qué la intensidad del proceso no deberia depender de la carga emocional
subjetiva

Existe una tentacién natural, y este capitulo debe nombrarla con precisiéon porque es, con frecuencia, la
fuente mas comuin de mala clasificacidn: tratar una decision con la intensidad que exige su carga emocional
percibida, en lugar de con la que exige su impacto y su reversibilidad reales. El investigador Paul Slovic, en
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su formulacién del heuristico del afecto (affect heuristic), documenté que las personas tienden a juzgar el
riesgo y la importancia de una decisién no mediante un analisis frio de sus consecuencias objetivas, sino
mediante la intensidad de la reaccién emocional inmediata que esa decision les provoca —una reacciéon que
puede estar completamente desacoplada de la magnitud real del impacto o de la reversibilidad genuina de
la situacién. Una discusiéon publica e incomoda con un colega puede generar una carga emocional
considerablemente mayor que la firma silenciosa de un contrato de arrendamiento a cinco afios, y, sin
embargo, es esta ultima la que, segin la matriz presentada en este capitulo, ameritaria con toda
probabilidad un mayor nivel de deliberaciéon estructurada.

La regla que cierra este capitulo, y que conviene memorizar con la misma precisiéon con la que se
memorizoé la regla del Capitulo 3 sobre las relaciones entre las partes, es la siguiente: la intensidad
del proceso de decision debe escalar con el impacto y la irreversibilidad objetivamente evaluados,
no con la intensidad emocional que la persona le atribuye, de forma subjetiva y con frecuencia
engaiosa, a la decision en el momento de enfrentarla.

Un breve ejemplo organizacional ilustra como esta desalineaciéon entre carga emocional y clasificacion
objetiva opera también a escala de equipo, no solo a escala individual. El comité directivo de una empresa
mediana puede dedicar, con toda naturalidad, dos sesiones completas de varias horas a debatir el disefio de
un nuevo logotipo corporativo —una decisién mayoritariamente reversible y de impacto modesto sobre el
desempefio del negocio, pero cargada de opiniones estéticas personales que generan una discusion
emocionalmente intensa—, mientras aprueba, en los dltimos quince minutos de la misma sesién y con
escasa discusion, la firma de un contrato de exclusividad con un proveedor tnico por cinco afios —una
decision de Tipo III o incluso Tipo 1V, segun el peso relativo de ese proveedor en la operacidn, que la fatiga
acumulada de la sesién y la ausencia de carga emocional asociada relegaron, de forma silenciosa, a un
tratamiento muy inferior al que su verdadera naturaleza exigia.

Vale la pena sefialar, ademas, una aplicacién practica que anticipa el desarrollo completo de la Parte IV: un
sistema de inteligencia artificial configurado con los criterios de este capitulo puede cumplir una funcién de
pre-clasificacion notablemente ttil antes de que una decision llegue siquiera a una mesa de deliberacién
humana, sefialando de forma explicita —a partir de palabras clave, montos involucrados o clausulas de
permanencia detectadas en un documento— cudndo una decisién que se presenta con apariencia rutinaria
posee, en realidad, caracteristicas de Tipo IIl o Tipo IV que ameritan escalarla a un proceso de mayor rigor,
actuando como un contrapeso sistematico precisamente contra el heuristico del afecto de Slovic que,
dejado sin control, distribuye la atencién humana segtn la intensidad emocional en lugar de la magnitud
objetiva del riesgo.

Ejercicio: clasifique diez decisiones recientes

Antes de avanzar al capitulo siguiente, resulta valioso aplicar esta matriz a la propia experiencia reciente.
Tome un momento para enumerar diez decisiones que haya tomado en los tltimos tres meses —mezclando
deliberadamente decisiones personales y profesionales, mayores y menores— y clasifique cada una segin
los dos ejes de este capitulo, completando una tabla como la siguiente:

Decision (Reversible? (Alto impacto? Tipo (I-IV) (El esfuerzo
invertido

correspondio al
tipo?
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10.

La experiencia acumulada en la aplicacién de este ejercicio, tanto en el contexto de asesoria individual
como organizacional, revela un patréon notablemente consistente: la mayoria de las personas descubren
que invirtieron un esfuerzo deliberativo desproporcionadamente alto en al menos dos o tres decisiones de
Tipo I —generalmente aquellas que generaron mayor carga emocional inmediata, en linea con el heuristico
del afecto de Slovic—, mientras que al menos una decision de Tipo III o Tipo IV recibid, en retrospectiva, un
nivel de analisis notablemente insuficiente para su verdadera magnitud, precisamente porque no vino
acompafiada, en el momento de tomarse, de la sefial emocional de alarma que suele —de forma poco
confiable— activar el instinto de mayor cautela.

Con la matriz de clasificacion ya disponible, y el protocolo de diez preguntas del capitulo anterior
reservado, con criterio, para las decisiones que genuinamente lo ameritan, queda pendiente una ultima
pieza de la arquitectura personal: como proteger, de forma proactiva y no solo reactiva, la capacidad de
atencién y de juicio deliberado que las decisiones de mayor tipo exigen, en un entorno profesional que
compite, de forma constante, por consumir esa misma capacidad en asuntos de menor jerarquia. Ese es el
objeto del Capitulo 14, el altimo de esta Parte IIL
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CAPITULO 14

El presupuesto cognitivo: proteger tu
capacidad de juicio

Los tres capitulos anteriores de esta Parte III construyeron, en conjunto, un diagnoéstico de los cinco
sistemas personales, una regla para distinguir problemas de capacidad de problemas de estructura, un
protocolo riguroso para las decisiones que lo ameritan y un criterio explicito para saber cuales son esas
decisiones. Queda, sin embargo, una vulnerabilidad de fondo que ninguno de esos instrumentos resuelve
por si solo: incluso con la clasificacion correcta y el protocolo adecuado disponibles, ambos dependen de un
recurso finito —la capacidad de juicio deliberado del Sistema 2 introducido en el Capitulo 10— que se
agota con el uso y que, en la vida profesional contemporanea, compite por su asignacién contra un volumen
creciente de demandas de bajo valor pero alta urgencia aparente. Este capitulo cierra la Parte III
proponiendo un instrumento de gestidn activa de ese recurso: el presupuesto cognitivo.

Por qué la analogia presupuestaria es mas que una metafora conveniente

La disciplina de las finanzas personales y corporativas resolvio, hace mucho tiempo, un problema
estructuralmente idéntico al que este capitulo aborda para la atencidn: el dinero es un recurso finito, las
demandas sobre él son practicamente ilimitadas, y la ausencia de un presupuesto explicito no elimina la
escasez, simplemente la gestiona mal, de forma reactiva y a menudo invisible hasta que resulta demasiado
tarde para corregir el rumbo. Ningin profesional financieramente responsable dejaria que su gasto
mensual se determinara, por defecto, segiin qué factura llegara primero a su bandeja de entrada; y sin
embargo, esa es, con notable frecuencia, exactamente la forma en que la mayoria de las personas gestionan
su capacidad de atencién deliberada: se la asignan a lo que primero reclama su respuesta —un correo
electronico, una notificacion, una solicitud urgente de tercero— en lugar de a lo que, segtin la matriz del
Capitulo 13, objetivamente lo merece mas.

El presupuesto cognitivo traslada, de forma deliberada, la disciplina presupuestaria financiera al dominio
de la atencioén, con una diferencia importante que conviene sefialar: mientras el dinero no gastado puede,
en general, ahorrarse para un uso futuro, la capacidad de atencién deliberada de un dia especifico que no se
invirti6 en algo de alto valor no se acumula ni se transfiere; simplemente se pierde, consumida por defecto
en lo que sea que haya llenado ese espacio. Esta asimetria hace que la gestion proactiva del presupuesto
cognitivo sea, en cierto sentido, todavia mas urgente que la gestion proactiva del presupuesto financiero.

Qué reservary qué delegar

El criterio central de este presupuesto, ya anticipado en el cierre del Capitulo 6 al hablar de la
redistribuciéon de la carga cognitiva de sintesis, es sencillo de enunciar y exigente de sostener con
disciplina: la capacidad de juicio deliberado debe reservarse para las tareas que genuinamente la requieren
—el juicio sobre valores en conflicto, el establecimiento de prioridades, la interpretaciéon de situaciones
ambiguas, la asunciéon explicita de responsabilidad, la negociaciéon de alto nivel, la generaciéon de ideas
genuinamente nuevas, y, sobre todo, las decisiones de Tipo Il y Tipo IV segun la clasificacién del capitulo
anterior—, y debe delegarse, siempre que sea razonablemente posible, en todo lo demas: la busqueda de
informacidn, la clasificacién rutinaria, la comparacién mecanica de alternativas ya bien definidas, la sintesis
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preliminar de documentos extensos, el monitoreo continuo de indicadores y la preparacién inicial de
escenarios que luego el juicio humano refinara.

Conviene sefialar, sin rodeos, que esta segunda categoria —la que puede y debe delegarse— coincide, de
forma notable, con el conjunto de capacidades en las que los sistemas de inteligencia artificial
contemporaneos ofrecen su contribucién mas genuina y menos discutible, tal como se anticip6 en el mapeo
técnico presentado al cierre del Capitulo 5. La disciplina del presupuesto cognitivo, entendida
correctamente, no es un ejercicio de introspeccién aislado del resto de este libro: es la contraparte
personal, aplicada dia a dia, del argumento tecnolégico central de toda esta obra. No se automatiza para
sustituir el pensamiento; se automatiza, con la misma disciplina con la que un presupuesto
financiero asigna cada unidad de capital a su uso de mayor rendimiento, para liberar la capacidad
de juicio hacia aquello que solo el juicio humano puede, en tultima instancia, proveer.

La plantilla semanal

La aplicacion practica de este principio no exige software sofisticado ni un sistema elaborado: exige, al
inicio de cada semana, un ejercicio breve y honesto de clasificaciéon anticipada, siguiendo una plantilla
como la que se presenta a continuacion.

Categoria Ejemplos de esta (Requiere Sistema 2 (Puede delegarse o

semana genuino? automatizarse?

Decisiones de alto Si No
impacto (Tipo III-1V)

Tareas que requieren Si Parcialmente
juicio interpretativo

Tareas repetitivas de No Si
bajo riesgo

Tareas puramente No Si, casi por completo
informacionales

Tareas que no deberian Depende del contexto No, por decision
automatizarse pese a deliberada

ser posibles

La ultima fila de esta plantilla merece una aclaracion, porque anticipa una distinciéon que el Capitulo 22 de
este libro desarrollara con el rigor completo que merece: existen tareas —ciertas conversaciones dificiles
con un colaborador, la comunicacién de una decisiéon dolorosa a un equipo, el acompafiamiento genuino a
alguien en un momento de crisis— que la tecnologia disponible podria, en principio, ejecutar de forma
parcial, pero que este libro sostiene que no deberian delegarse, no porque la tecnologia carezca de la
capacidad técnica, sino porque el valor de esas interacciones reside, precisamente, en la presencia humana
irreductible que las constituye. El presupuesto cognitivo, bien disefiado, protege esta categoria con la
misma disciplina con la que protege las decisiones de Tipo IV, aunque por razones distintas.

El objetivo medible del presupuesto cognitivo
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El propdsito ultimo de este ejercicio semanal, y la métrica mas honesta de si esta funcionando, no es
simplemente "sentirse menos ocupado” —un objetivo vago que cualquier reduccion superficial de
actividad podria satisfacer sin resolver nada—, sino un indicador mas preciso: el porcentaje del tiempo
total de la semana que se destind, de forma efectiva y no solo aspiracional, a trabajo que exigia
genuinamente el Sistema 2. Registrar esta proporcién, semana tras semana, aplica al propio sistema de
decision personal exactamente el mismo principio de retroalimentacién y aprendizaje que el Capitulo 8
formaliz6 para las organizaciones: sin ese registro, resulta imposible saber si la disciplina del presupuesto
cognitivo estd, en efecto, mejorando con el tiempo, o si permanece, pese a las mejores intenciones
declaradas cada lunes por la mafiana, exactamente igual de invadida por lo urgente y trivial que antes de
que este capitulo se leyera.

Con esto concluye la Parte III de este libro. Los cinco capitulos que la componen han llevado la arquitectura
conceptual desarrollada en la Parte Il hasta la escala mas elemental posible: la persona individual, sus cinco
sistemas internos, la regla que distingue un fallo de capacidad de un fallo estructural, el protocolo que
sustituye la dependencia del criterio momentaneo, la matriz que asigna el esfuerzo deliberativo con
proporciéon y no con impulso emocional, y el presupuesto que protege, de forma activa, el recurso mas
escaso de todos ellos. Con esta arquitectura personal ya establecida como fundamento, el libro esta listo
para introducir a la segunda inteligencia que da titulo a la Parte IV: no ya la inteligencia colectiva de otras
personas, sino la inteligencia artificial, examinada con el mismo rigor y la misma exigencia de arquitectura
deliberada que este libro ha aplicado a todo lo demas.
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PARTE 1V

LA SEGUNDA MENTE

Inteligencia colectiva e inteligencia artificial como infraestructura, no como herramienta
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CAPITULO 15

El error que casi todos cometen con la IA:
confundir contexto con memoria

Todo lo desarrollado hasta este punto del libro —el diagndstico de la Parte I, la arquitectura conceptual de
la Parte II, la implementacién personal de la Parte III— ha construido, de manera deliberada, un
vocabulario y un conjunto de instrumentos que no dependen de ninguna tecnologia especifica. Esta Parte
[V introduce, por fin y con el rigor técnico que merece, a la tecnologia que motivé la escritura de este libro:
la inteligencia artificial contemporanea, examinada no como una curiosidad futurista ni como una amenaza
existencial —los dos extremos que dominan buena parte del discurso ptblico sobre el tema— sino como lo
que este libro sostiene que, correctamente disefiada, puede llegar a ser: la primera infraestructura
tecnoldgica de la historia capaz de aproximar, a una fraccién del costo histérico, la arquitectura de decisiéon
completa desarrollada en los catorce capitulos anteriores.

Este primer capitulo de la Parte IV aborda, sin embargo, la confusién técnica mas extendida y mas costosa
de la conversacion publica contemporanea sobre esta tecnologia, y que este libro ha mencionado ya, de
forma anticipada, en varios de los capitulos anteriores: la confusiéon entre ventana de contexto y
memoria persistente.

Qué es, técnicamente, una ventana de contexto

Para desmontar esta confusiéon con la precision que merece, es necesario explicar, sin simplificaciones
engafiosas pero también sin una densidad técnica innecesaria para los propdsitos de este libro, coémo
procesan informacién los modelos de lenguaje de gran escala que sostienen la mayoria de los sistemas de
inteligencia artificial contemporaneos relevantes para la toma de decisiones. Estos modelos operan sobre
lo que se conoce técnicamente como una ventana de contexto: la cantidad total de texto —medida en
unidades llamadas tokens, aproximadamente fragmentos de palabras— que el modelo puede considerar de
forma simultanea al generar una respuesta. Esa ventana puede ser, en los sistemas mas avanzados
disponibles al momento de escribir este libro, extraordinariamente amplia, capaz de albergar el
equivalente a cientos de paginas de texto en una sola conversacion.

Lo que resulta indispensable comprender, y lo que la mayor parte del discurso comercial sobre esta
tecnologia omite o, en el peor de los casos, oscurece de forma deliberada para simplificar su mensaje de
venta, es que la ventana de contexto es, por disefio arquitectdnico, efimera. Salvo que se implemente
una infraestructura adicional especificamente disefiada para evitarlo —el objeto del Capitulo 18 de este
libro—, todo lo que un modelo de lenguaje "sabe" sobre una conversacidn especifica existe Unicamente
dentro de esa ventana, y desaparece, de forma completa e irrecuperable, en el momento en que la
conversaciéon termina y una nueva comienza. El modelo no "recuerda" a un usuario de una sesi6on a la
siguiente en ningln sentido funcionalmente equivalente a como una persona recuerda una conversacion
previa con un colega: cada nueva sesion, en su configuracion mas basica y mas ampliamente utilizada,
comienza desde un estado funcionalmente equivalente al desconocimiento total.
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Por qué esta distincion no es un tecnicismo menor sino el corazéon del problema que
este libro busca resolver

Esta caracteristica técnica, que podria parecer un detalle de ingenieria sin mayor trascendencia filosofica,
es, en realidad, la manifestacion tecnolégica mas precisa y mas consecuente de exactamente el problema
que este libro ha diagnosticado desde su primera pagina: el sindrome del consejo puntual presentado en
el Capitulo 1. Una conversaciéon con un sistema de inteligencia artificial sin memoria persistente
configurada es, en el sentido mas literal y técnico posible, un consejo puntual: por brillante, elocuente y
bien fundamentado que sea el analisis que el modelo produce en esa sesion especifica —y, como advirtié el
Capitulo 1 al presentar la investigaciéon sobre fluidez de procesamiento de Alter y Oppenheimer, esa
elocuencia es, con frecuencia, extraordinaria—, ese analisis no sobrevive, en ningtin sentido funcional, al
cierre de la ventana de contexto que lo produjo.

Esto explica, con una precisiéon que ningdin otro marco conceptual disponible hasta ahora habia ofrecido,
por qué la directora general del caso que abrié la Introduccién de este libro fracasé pese a contar con
acceso a un modelo de inteligencia artificial de capacidades notables: el andlisis que ese modelo generd, sin
importar cuan preciso fuera en el momento de producirse, jaméas se convirti6 en memoria estructurada
capaz de acompanar la ejecucion del proyecto durante los dieciocho meses que siguieron. No fue un fallo de
la tecnologia en el sentido de una limitacion de su capacidad analitica; fue un fallo de arquitectura,
exactamente en el sentido que este libro ha desarrollado desde su Capitulo 1: se usé una herramienta
poderosa de forma que, estructuralmente, no podia producir mas que un consejo puntual, sin importar
cuan sofisticado fuera ese consejo en el instante de generarse.

Vale la pena hacer tangible esta distincién con un contraste breve entre dos profesionales que utilizan, en el
mismo mes, exactamente el mismo sistema de inteligencia artificial de dltima generacién para apoyar
decisiones de inversién personal. El primero abre una conversaciéon nueva cada vez que enfrenta una
decision, describe su situacién desde cero, recibe un andlisis cuidadoso y razonablemente preciso, actda
sobre él, y cierra la conversacién sin dejar rastro alguno de qué se decidi6, por qué, ni con qué nivel de
confianza. Seis meses después, enfrentando una decision de naturaleza similar, repite exactamente el
mismo proceso, sin que el sistema —ni él mismo— pueda comparar la nueva situacién con la anterior ni
verificar si la légica que entonces parecié sdlida efectivamente se sostuvo con el tiempo. El segundo
profesional, en cambio, mantiene un documento estructurado de decisiones —siguiendo, en esencia, la
légica de memoria episddica descrita en este capitulo— que actualiza tras cada conversacidn relevante, y
que aporta como contexto explicito al inicio de cada nueva consulta: qué decidi6é antes, qué supuso, qué
ocurri6é después. Su sistema de inteligencia artificial no "recuerda" nada de forma auténoma entre una
sesion y la siguiente —la limitacidn técnica descrita en este capitulo es idéntica para ambos usuarios—,
pero la arquitectura que este segundo profesional construyé alrededor de esa limitaciéon logra un efecto
funcionalmente equivalente a la memoria persistente, simplemente reintroduciendo, de forma deliberada,
el contexto que el sistema por si solo no puede conservar. La diferencia entre ambos no reside en la
tecnologia que utilizan, que es idéntica; reside, exactamente como advirtié el Capitulo 6 al cerrar la
discusién sobre las seis dimensiones estructurales, en la arquitectura que cada uno construyé a su
alrededor.

Tres tipos de memoria, y por qué ninguno de ellos es lo mismo que una ventana de
contexto amplia
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Resulta util, para profundizar esta distinciéon con el rigor que este libro exige, recuperar una taxonomia
desarrollada originalmente dentro de la psicologia cognitiva para describir la memoria humana, y que se
aplica, con notable precisién analdgica, al disefio de sistemas de memoria artificial. La investigacion clasica
sobre la arquitectura de la memoria humana, sistematizada por psicélogos cognitivos como Endel Tulving y
Alan Baddeley a lo largo de las ultimas décadas del siglo veinte, distingue al menos tres sistemas
funcionalmente distintos.

La memoria de trabajo (working memory), formalizada con particular rigor por Baddeley, es el
equivalente cognitivo mas cercano a la ventana de contexto de un modelo de lenguaje: un espacio de
capacidad limitada que mantiene activa la informaciéon inmediatamente relevante para la tarea en curso, y
que se vacia y se renueva de forma constante. La memoria episddica, en la formulacion de Tulving, es la
capacidad de recordar eventos especificos, situados en un momento y un lugar particulares —"la reuniéon
del martes pasado, donde se decidi6 posponer el lanzamiento"—, y constituye la base sobre la cual se
construye lo que este libro llamoé, en el Capitulo 5, el nodo de Memoria del ciclo de decisién. Y la memoria
semantica, también en la formulacion de Tulving, es el conocimiento general, despojado ya de su contexto
episddico original, que una persona —o, en el caso que interesa a este libro, un sistema— ha consolidado a
partir de multiples episodios: no el recuerdo de una reunién especifica, sino el patréon generalizable que
emergi6 de haber vivido varias reuniones de naturaleza similar, precisamente el tipo de conocimiento que
el Capitulo 8 formalizé bajo el nombre de Capital Cognitivo Acumulativo.

Un sistema de inteligencia artificial que opera exclusivamente dentro de su ventana de contexto, sin
infraestructura de memoria adicional, posee, en el mejor de los casos, algo funcionalmente analogo a la
memoria de trabajo: capacidad amplia y momentaneamente impresionante, pero completamente
desprovista de memoria episdédica o semantica genuina. Carece, en otras palabras, de exactamente los dos
tipos de memoria que, segin el marco de Tulving y Baddeley, resultan indispensables para que la
experiencia se acumule en algo mas que una sucesién de presentes desconectados entre si. Disefiar la
arquitectura que permite a un sistema de inteligencia artificial poseer algo funcionalmente equivalente a
memoria episédica y semdantica genuina —no simulada, sino operativamente real en sus efectos— es,
precisamente, el objeto técnico central del Capitulo 18 de este libro.

El riesgo silencioso: cuando lo que fue cierto se presenta como si siguiera siendo
cierto

Existe una segunda consecuencia de esta confusiéon entre ventana de contexto y memoria persistente que
merece tratamiento propio, porque representa, segin sostiene este libro, uno de los riesgos menos
discutidos y potencialmente mas costosos de la adopcién irreflexiva de esta tecnologia dentro de
arquitecturas de decision reales. Cuando un sistema si cuenta con alguna forma de memoria persistente —
ya sea mediante documentos cargados de forma recurrente, historiales de conversaciéon conservados, o
bases de conocimiento configuradas especificamente para ese propdsito—, surge un problema distinto y,
en cierto sentido, mas insidioso que la simple ausencia de memoria: la posibilidad de que esa memoria
contenga informacién que fue cierta en el pasado y que el sistema, careciendo de un mecanismo explicito
para marcar su vigencia temporal, presente con exactamente la misma confianza que si siguiera siendo
cierta hoy.

Esta es, precisamente, la dimension de Temporalidad que el Capitulo 9 incorporé como una de las doce
dimensiones del DAQ, y merece, en este punto del libro, su desarrollo completo. Un documento de
estrategia comercial cargado hace dieciocho meses en la memoria de un sistema, y jamas actualizado ni
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marcado como obsoleto, puede seguir siendo recuperado por ese sistema con la misma autoridad aparente
que la informacién genuinamente vigente, generando lo que este libro considera el error mas peligroso de
todos los que un sistema de inteligencia artificial puede cometer: no la alucinacién evidente y facilmente
detectable, sino la afirmacién plausible, bien fundamentada en datos que alguna vez fueron reales, pero que
ya no describen el estado actual del mundo. El Capitulo 18 desarrollara, con el detalle operativo
correspondiente, la disciplina de etiquetado temporal explicito necesaria para prevenir este riesgo
especifico.

Las preguntas que todo lector deberia formular antes de confiar en cualquier
sistema

Este capitulo cierra con un conjunto breve de preguntas de diligencia técnica, dirigidas a cualquier lector
que esté evaluando incorporar un sistema de inteligencia artificial a su propia arquitectura de decision, sea
a nivel personal o dentro de una organizacion. ;Qué exactamente recuerda este sistema entre una sesién y
la siguiente, y mediante qué mecanismo técnico especifico lo hace? ;Existe alguna forma de auditar qué
informacién conserva el sistema sobre decisiones anteriores, o esa memoria opera como una caja negra
inaccesible incluso para quien la utiliza? ; Distingue el sistema, de alguna forma explicita, entre informacién
reciente y verificada frente a informacion histérica que podria haber perdido vigencia? Y, quizas la méas
importante de todas para los efectos de este libro: ;puede usted, como usuario de ese sistema, corregir o
exportar esa memoria si decide cambiar de proveedor tecnoldgico, o la memoria acumulada queda
atrapada, de forma irreversible, dentro de una plataforma especifica?

Estas preguntas no tienen, todavia, una respuesta uniformemente satisfactoria en el mercado de tecnologia
de inteligencia artificial disponible al momento de escribir este libro, y esa misma ausencia de respuestas
estandarizadas es, en si misma, uno de los indicadores mas claros de que la industria completa se
encuentra todavia en una etapa temprana de madurez respecto de la arquitectura de memoria que este
libro sostiene como indispensable. El resto de esta Parte IV desarrolla, capitulo por capitulo, lo que una
arquitectura correctamente disefiada deberia resolver: primero, en el Capitulo 16, cdmo estructurar la
pluralidad de perspectivas que un sistema de inteligencia artificial puede aportar; después, en el Capitulo
17, cbmo convertir a ese sistema en un adversario intelectual riguroso y no en un asistente meramente
complaciente; y finalmente, en el Capitulo 18, cémo disefiar, con el detalle técnico completo que merece, la
memoria longitudinal que este capitulo ha demostrado que la configuraciéon por defecto de la tecnologia
contemporanea, por si sola, todavia no provee.
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CAPITULO 16

El protocolo de deliberacion
multidisciplinaria

La dimensiéon de Pluralidad cognitiva, formalizada en el Capitulo 6 y respaldada por la evidencia de
Woolley y Page presentada en el Capitulo 2, establece que la calidad de una deliberacién depende de la
diversidad genuina de los marcos de andlisis involucrados, no del nimero de personas o fuentes
consultadas. Este capitulo traduce ese principio en un protocolo operativo especifico, aplicable con o sin
tecnologia, y examina con el rigor técnico necesario un riesgo particular que surge cuando la pluralidad de
perspectivas se intenta obtener de un tnico sistema de inteligencia artificial.

Por qué el consenso rapido es, casi siempre, una senal de alarma

El psicélogo social Irving Janis, en su influyente investigacion publicada en 1972 sobre los fracasos de
politica exterior de mayor escala de la historia reciente de Estados Unidos —entre ellos, de forma
prominente, la fallida invasion de Bahia de Cochinos en 1961, decidida por un grupo de asesores
presidenciales de extraordinaria calificacién individual—, acufi6 el término pensamiento de grupo
(groupthink) para describir un patrén que su investigacion document6 con notable consistencia: grupos
cohesionados, bajo presion de tiempo y con un liderazgo que —a menudo sin proponérselo— sefala de
forma sutil la conclusion preferida, tienden a suprimir el disenso interno mucho antes de que ese disenso
haya sido genuinamente explorado, produciendo una ilusién de unanimidad que ninguno de sus miembros,
en privado, comparte con la misma conviccién que exhibe en la sala.

Janis identificéd varios sintomas especificos de este fendmeno que merece la pena enumerar porque
funcionan, en conjunto, como una lista de verificacién diagnoéstica todavia vigente: una ilusién colectiva de
invulnerabilidad que genera optimismo excesivo y tolerancia al riesgo; la autocensura de dudas
individuales para no romper la aparente armonia del grupo; una presién directa, explicita o implicita, sobre
cualquier miembro que exprese desacuerdo; y, quizds el sintoma mas insidioso de todos para los
propdsitos de este capitulo, la aparicién espontanea de lo que Janis llamé "guardianes de la mente"
(mindguards): miembros del grupo que, sin mandato formal alguno, se autoasignan la funcién de proteger
al grupo de informacién que pudiera perturbar el consenso ya alcanzado.

La leccion central de esta investigacion, formulada con la precision que merece para los efectos de este
capitulo, es la siguiente: un consenso alcanzado con rapidez y sin friccién aparente no es, casi nunca,
evidencia de que la decision analizada era evidentemente correcta; es, con mucha mayor
frecuencia, evidencia de que el proceso deliberativo nunca sometié esa decisién a un escrutinio
genuinamente plural. Esta es exactamente la sefal de alerta que el Capitulo 6 identifico, en su forma mas
compacta, al hablar de la Pluralidad cognitiva deficiente.

Separar antes de sintetizar: la leccion de la investigacion de Rand Corporation

La solucion metodoldgica a este riesgo tiene, también, una historia institucional precisa que merece
reconstruirse. Los investigadores Olaf Helmer y Norman Dalkey, trabajando en la Corporacién RAND
durante la década de 1950 en el contexto de proyecciones estratégicas de defensa, desarrollaron lo que se
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conoce como el método Delphi: un protocolo estructurado de consulta a expertos disefiado, de forma
explicita, para evitar exactamente el problema que Janis documentaria formalmente afios mas tarde. La
innovacion central del método Delphi consiste en solicitar, a cada participante, su juicio de forma
completamente independiente y an6nima —sin que conozca, en esa primera ronda, la opinién de los
demas—, y solo después de recopiladas todas las respuestas independientes, compartir con el grupo un
resumen agregado de la dispersién de opiniones, permitiendo una segunda ronda de refinamiento sin que
ningln participante haya tenido, en ningin momento, la oportunidad de anclar su propio juicio al de una
voz dominante que hable primero.

Una técnica hermana, desarrollada posteriormente por los investigadores Andre Delbecq y Andrew Van de
Ven bajo el nombre de técnica de grupo nominal (nominal group technique), aplica una légica similar a
sesiones presenciales: cada participante genera sus ideas por escrito, en silencio y sin discusién previa,
antes de que el grupo comparta y discuta las contribuciones individuales de forma abierta.

El principio comin a ambos métodos, y el que este capitulo adopta como regla central del protocolo de
deliberacion multidisciplinaria, es directo: nunca preguntar, como primer paso, ";qué piensan todos?",
porque esa formulacion invita, casi por disefio, a que la primera opinion articulada —generalmente la de la
persona de mayor jerarquia o mayor confianza en la sala— ancle, de forma silenciosa e inconsciente, el
juicio del resto del grupo. La pregunta correcta, formulada de manera individual y antes de cualquier
intercambio grupal, es: ";cudl es la conclusion que usted alcanzaria, de forma independiente, si
analizara este problema exclusivamente desde su disciplina?” Solo después de recopiladas esas
conclusiones independientes tiene sentido reunir al grupo para compararlas —no para buscar consenso de
forma prematura, sino, como se desarrollara mas adelante en este capitulo, para identificar con precisiéon
doénde divergen y por qué.

Las perspectivas obligatorias, y cuando ampliar la lista

Para decisiones de impacto significativo, este libro recomienda convocar, como minimo, cuatro
perspectivas independientes antes de cualquier sintesis grupal. La perspectiva técnica responde a la
pregunta de qué es efectivamente posible, con qué grado de certeza y bajo qué restricciones de recursos o
de tiempo. La perspectiva econémica examina los incentivos en juego, las consecuencias financieras
directas e indirectas, y las relaciones de intercambio entre objetivos que compiten entre si. La perspectiva
humana analiza cémo la decision afectard a las personas involucradas —empleados, clientes,
comunidades—, con una atencién particular a efectos que un analisis puramente técnico o financiero
tiende a subestimar por no ser facilmente cuantificables. Y la perspectiva sistémica, aplicando
directamente el principio del Capitulo 3, examina qué consecuencias de segundo orden produce la decisiéon
sobre el conjunto del sistema del que forma parte, mas alla del componente especifico bajo consideracion
directa.

Para decisiones de Tipo III o Tipo IV, segun la clasificaciéon del Capitulo 13, este conjunto minimo de cuatro
perspectivas puede ampliarse con perspectivas adicionales segin la naturaleza especifica del problema: la
perspectiva legal, sobre riesgos regulatorios y contractuales; la perspectiva politica, sobre relaciones de
poder internas o externas que la decisiéon podria alterar; la perspectiva reputacional, sobre como la
decision serfa interpretada por observadores externos con informaciéon incompleta; la perspectiva
temporal, sobre si el momento elegido para actuar es el adecuado, en el sentido desarrollado por la teoria
de opciones reales presentada en el Capitulo 13; la perspectiva ética, sobre las implicaciones morales que
exceden el mero cumplimiento legal; y la perspectiva operacional, sobre la capacidad real de ejecucion
mas alla de la viabilidad tedrica de la decisiéon.
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El riesgo técnico especifico de simular pluralidad con un solo modelo

Llegados a este punto, es indispensable abordar una pregunta que cualquier lector con formacion técnica
en inteligencia artificial ya se estara formulando, y que este libro no puede permitirse eludir sin
comprometer el rigor que reclama desde su Introduccién: cuando un Unico sistema de inteligencia artificial
genera, dentro de una misma conversacion, analisis sucesivos desde la perspectiva técnica, después la
econdmica, después la humana y después la sistémica, ;se esta obteniendo, en efecto, la pluralidad
cognitiva que este capitulo defiende, o simplemente una ilusién sofisticada de pluralidad, generada por un
unico modelo con un Unico conjunto subyacente de datos de entrenamiento, un Unico conjunto de sesgos
estadisticos heredados de esos datos, y, en ultima instancia, una Unica "forma de pensar" disfrazada con
cuatro vocabularios distintos?

La respuesta honesta, consistente con la disciplina epistémica que este libro ha mantenido desde su
primera pagina, es que se trata de un riesgo genuino y no completamente resuelto por la tecnologia
disponible al momento de escribir este libro. Recuérdese la Ley de la Variedad Requerida de Ashby,
presentada en el Capitulo 5: la pluralidad de perspectivas es valiosa precisamente porque introduce
variedad genuina capaz de absorber la complejidad del problema, y un Gnico modelo generando cuatro
respuestas con estilos retdricos distintos no necesariamente introduce esa variedad si las cuatro
respuestas comparten, en un nivel mas profundo, los mismos puntos ciegos derivados de un origen de
entrenamiento comudn. La investigacion de Woolley y Malone presentada en el Capitulo 2, recuérdese,
encontrd que la inteligencia colectiva de un grupo dependia de factores estructurales de la interaccion
entre perspectivas genuinamente distintas, no simplemente de la cantidad de opiniones generadas.

Esto no invalida el uso de la inteligencia artificial para la deliberacién multidisciplinaria; la acota con la
precisiéon que un instrumento de este calibre requiere. Las recomendaciones practicas que se derivan de
este riesgo son tres. Primera: cuando la magnitud de la decisién lo justifique —Tipo IIl o Tipo IV—,
complementar el andlisis de un Unico sistema de inteligencia artificial con al menos una perspectiva
humana genuinamente independiente, precisamente para introducir la variedad que un solo modelo, por
disefio, no puede garantizar por si mismo. Segunda: cuando se utilicen exclusivamente sistemas de
inteligencia artificial para simular pluralidad, hacerlo, en la medida de lo posible, con modelos de distinto
origen y distinto proceso de entrenamiento, en lugar de asumir que instancias diferenciadas del mismo
modelo subyacente ofrecen variedad genuina. Y tercera, quizds la mas importante de las tres para la
aplicacion practica inmediata: exigir explicitamente al sistema, en cada una de las perspectivas simuladas,
que identifique de forma activa los supuestos y los puntos ciegos caracteristicos de esa disciplina especifica,
en lugar de limitarse a producir un analisis genérico con vocabulario especializado superpuesto —una
instruccion que, aunque no elimina por completo el riesgo de origen comun, mitiga de forma sustancial su
manifestacion mas superficial.

El protocolo completo, en cinco pasos

Este capitulo cierra con la sintesis operativa del protocolo completo de deliberacién multidisciplinaria,
aplicable con o sin inteligencia artificial, para cualquier decisién que la matriz del Capitulo 13 clasifique
como merecedora de este nivel de rigor.

Paso uno: identificar, segiin la naturaleza especifica del problema, entre cuatro y ocho perspectivas
relevantes de la lista presentada en este capitulo. Paso dos: obtener, de forma completamente
independiente y sin exposicién previa a las conclusiones de las demas perspectivas —siguiendo la légica
del método Delphi—, un andlisis desde cada una de ellas, ya sea de una persona con esa formacion
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especifica o de un sistema de inteligencia artificial instruido para adoptar ese marco de analisis con la
disciplina descrita en la seccién anterior. Paso tres: reunir las conclusiones independientes y elaborar un
mapa explicito de acuerdos y desacuerdos, evitando, en esta etapa, cualquier presion hacia la resoluciéon
prematura del desacuerdo. Paso cuatro: para cada punto de desacuerdo identificado, preguntar de forma
explicita qué supuesto distinto sostiene a cada posiciéon, y qué informacién adicional, si estuviera
disponible, permitiria resolver esa divergencia con mayor confianza —el tema exacto que el capitulo
siguiente desarrollard al examinar el desacuerdo como fuente de informacién, no como problema a
eliminar. Y paso cinco: solo entonces, con el mapa completo de acuerdos, desacuerdos y supuestos
subyacentes ya construido, proceder a la sintesis final que informara la decisién, documentando, siguiendo
el principio de memoria longitudinal del Capitulo 6, tanto la conclusiéon alcanzada como el proceso
completo que la produjo.

El capitulo siguiente profundiza en uno de los pasos de este protocolo —la gestiéon productiva del
desacuerdo— y afiade una dimensién adicional que ningin proceso meramente plural garantiza por si solo:
el mandato explicito de que, dentro de esa pluralidad de perspectivas, exista siempre una voz cuya funcién
formal sea intentar destruir, con el mayor rigor posible, la conclusién hacia la que el resto del grupo se
inclina.
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CAPITULO 17

Convertir a la IA en tu adversario intelectual,
no solo en tu asistente

Existe un fenémeno técnico especifico, documentado con creciente rigor por la investigacién reciente en
aprendizaje automatico, que hace de este capitulo, posiblemente, el mas urgente de toda la Parte IV de este
libro, y que rara vez se discute con la precision que merece fuera de los circulos técnicos especializados que
lo estudian directamente.

El fendmeno de la adulacion algoritmica

Los modelos de lenguaje de gran escala que sostienen la mayoria de los sistemas de inteligencia artificial
conversacional contemporaneos se entrenan, en una de sus etapas finales y determinantes, mediante un
proceso conocido como aprendizaje por refuerzo a partir de retroalimentacién humana, ya introducido
brevemente en el Capitulo 7: evaluadores humanos comparan pares de respuestas posibles del modelo y
expresan una preferencia, y el modelo se ajusta, de forma iterativa, para producir con mayor frecuencia el
tipo de respuesta que esos evaluadores prefieren. Investigacion reciente dentro de la disciplina de
seguridad e interpretabilidad de modelos de lenguaje —entre ella trabajos que han examinado de forma
sistemdtica el comportamiento de modelos ajustados de esta manera— ha documentado un efecto
secundario de este proceso de entrenamiento que se conoce, dentro de la literatura técnica, como
adulacidon algoritmica (sycophancy): la tendencia del modelo a ajustar sus respuestas hacia lo que percibe
como la opinidn, la preferencia o la expectativa del usuario, incluso cuando esa opinién no coincide con la
evaluacién mas precisa o mas honesta de la evidencia disponible.

La razo6n de fondo, segin la explicaciéon mecanicista mas aceptada dentro de esta linea de investigacidn, es
relativamente sencilla de comprender: los evaluadores humanos que entrenan a estos modelos tienden a
preferir, de forma sistematica y en buena medida inconsciente, las respuestas que resultan agradables,
validantes o congruentes con sus propias expectativas previas, por encima de las respuestas que, siendo
mas precisas, resultan incomodas o contraintuitivas. El modelo, optimizado para maximizar esa preferencia
expresada, aprende, en consecuencia, un patréon de comportamiento que favorece la concordancia sobre la
precision en el margen donde ambas entran en conflicto. El resultado es un sistema con una tendencia
estructural, no accidental ni ocasional, a comportarse de forma similar a un asesor complaciente que evita
contradecir a quien le paga, precisamente en el momento en que una decisiéon de peso mas necesitaria lo
contrario.

Este hallazgo transforma lo que, en capitulos anteriores de este libro, podria haber parecido una
preocupacion meramente tedrica —la advertencia del Capitulo 1 sobre la ilusion de fluidez, la afirmacion
del Capitulo 6 de que una inteligencia que solo confirma es una inteligencia incompleta— en una
caracteristica técnica documentada y mecanicamente explicable de la tecnologia misma. Un sistema de
inteligencia artificial utilizado en su modo conversacional por defecto no es neutral respecto de la
validacion: tiende, por la forma especifica en que fue entrenado, hacia la concordancia con la
postura de quien lo consulta. Esto convierte a la ausencia de un mandato adversarial explicito, cuando se
trabaja con estos sistemas, en un riesgo considerablemente mayor del que representaria consultar a un
asesor humano sin ese mandato, precisamente porque el sesgo hacia la validacién no depende de la
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personalidad de un asesor especifico, sino que esta incorporado, de forma sistematica, en el mecanismo de
entrenamiento de la tecnologia misma.

El protocolo de seis preguntas adversariales

La respuesta operativa a este riesgo, consistente con el principio de deliberaciéon adversarial formalizado
en el Capitulo 6, consiste en un protocolo explicito de seis instrucciones, disefiadas para contrarrestar, de
forma activa y deliberada, la tendencia estructural a la adulacién descrita en la seccién anterior. Después de
que un sistema de inteligencia artificial —o un asesor humano, porque el protocolo es igualmente aplicable
a ambos— ha generado una recomendacién o un analisis, este libro propone someterlo, sistematicamente,
a las seis instrucciones siguientes.

Critica de supuestos: solicitar, de forma explicita, la identificacion de los supuestos mas débiles y menos
verificados sobre los que descansa el razonamiento presentado, precisamente la cuarta pregunta del
protocolo de decision formalizado en el Capitulo 12.

Oposicion: exigir la construccion del argumento mas so6lido posible en contra de la conclusion alcanzada,
con la misma calidad argumentativa e igual esfuerzo que se dedicé a construir el argumento a favor —una
instruccion que, dada la tendencia a la adulacién descrita, con frecuencia debe reiterarse de forma explicita
e insistente, porque el sistema tenderd, por defecto, a producir una oposiciéon débil o meramente formal si
no se le exige de manera inequivoca que la haga tan rigurosa como la posicion original.

Consecuencias de segundo orden: preguntar qué efectos indirectos, no evidentes en el analisis inicial,
podria producir la decisién sobre partes del sistema que no estaban bajo consideracién directa —la
aplicacion especifica, en este contexto, del principio sistémico desarrollado en el Capitulo 3.

Auditoria de sesgos: solicitar una evaluacion explicita de qué sesgos cognitivos conocidos —de los cinco
presentados en capitulos anteriores de este libro, o de cualquier otro catdlogo relevante de la literatura de
economia del comportamiento— podrian estar influyendo en el razonamiento presentado, tanto el del
sistema como el del propio usuario que formuld la pregunta original.

Informacion faltante: identificar qué informacion adicional, de estar disponible, podria cambiar de forma
material la conclusién alcanzada, y evaluar, de forma honesta, qué tan accesible resultaria obtener esa
informacién antes de comprometerse con la decision.

Escenario adverso: aplicando directamente la técnica de la premortem de Gary Klein presentada en el
Capitulo 12, solicitar una descripcion especifica y detallada de qué circunstancias tendrian que
materializarse para que la decision resultara gravemente equivocada.

Laregla de calibracién: nunca aceptar una recomendacion sin mapa de
incertidumbre

Este protocolo de seis preguntas se complementa con una regla adicional, de aplicacién aiin mas general,
que recupera directamente la dimensiéon de Calibracion formalizada en el Capitulo 9 y la evidencia
devastadora de Philip Tetlock sobre el juicio experto presentada en el Capitulo 8: ninguna
recomendacion, humana o artificial, deberia aceptarse como base de una decisiéon de Tipo IIl o Tipo
IV sin que venga acompaiiada de un nivel de confianza explicito, la evidencia especifica que lo
respalda, los supuestos de los que depende, y las condiciones bajo las cuales esa confianza dejaria
de estar justificada. Una recomendacion segura de si misma, presentada con la fluidez retdrica descrita en
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el Capitulo 1, sin ese mapa explicito de incertidumbre, estd, segin el argumento completo de este libro,
estructuralmente incompleta, con independencia de cuan persuasiva resulte en el momento de recibirla.

Vale la pena sefialar que exigir esta calibracién de forma explicita es, en si misma, una defensa parcial
contra la adulacién algoritmica descrita al inicio de este capitulo: un sistema instruido para declarar de
forma honesta su nivel de incertidumbre, y para justificar ese nivel con evidencia especifica en lugar de con
una afirmacién genérica de confianza, tiene menos margen para simplemente validar la expectativa del
usuario sin fundamento verificable, porque la instruccién misma redirige el comportamiento del sistema
hacia la precision declarada en lugar de hacia la concordancia complaciente.

Un caso trabajado: el protocolo aplicado a una decision de inversion

Considérese a un inversionista individual que, tras analizar una oportunidad inmobiliaria con la asistencia
de un sistema de inteligencia artificial, recibe una recomendacién favorable, articulada con fluidez y
aparente solidez. Antes de comprometer capital, aplica el protocolo de seis preguntas. La critica de
supuestos revela que la proyeccion de rentabilidad depende, de forma no declarada en el analisis original,
de una tasa de ocupacion superior al promedio histérico de la zona. La oposicién, exigida con insistencia
explicita, produce un argumento considerablemente mas s6lido de lo que el sistema habia ofrecido de
forma espontdnea: la zona muestra sefiales tempranas de sobreoferta que el andlisis inicial no habia
ponderado con el peso adecuado. Las consecuencias de segundo orden sefialan que la concentracién de
capital en esta Unica propiedad reduciria la liquidez disponible del inversionista para otras oportunidades
durante varios afios. La auditoria de sesgos identifica un posible sesgo de anclaje, derivado de que la
primera propiedad analizada por el inversionista en su busqueda establecid, sin proponérselo, un punto de
referencia que ha condicionado su percepcién de todas las opciones subsiguientes como comparativamente
atractivas. La informaciéon faltante sefiala que no se ha verificado, con una fuente independiente del
vendedor, el historial real de ocupacién de la propiedad especifica, mas alla del promedio de la zona. Y el
escenario adverso, mediante la premortem, describe con precisiéon la combinacién de circunstancias —tasa
de interés al alza, sobreoferta materializada, necesidad imprevista de liquidez— que convertiria esta
inversién, dentro de dos afios, en un error costoso y dificil de revertir.

Ninguna de estas seis respuestas invalida, por si sola, la decisién de invertir. Lo que hacen, en conjunto, es
exactamente lo que este capitulo se propuso desde su primera linea: convertir una recomendacio6n fluida y
complaciente en una decisién examinada con el rigor adversarial que su magnitud exige, sin que ese rigor
haya dependido, en ningin momento, de que el inversionista desconfiara por instinto de la tecnologia que
estaba utilizando —dependio6, en cambio, de que supiera, con la precisién técnica que este capitulo ha
querido transmitir, exactamente por qué esa desconfianza estructurada era necesaria.

Con la pluralidad de perspectivas del Capitulo 16 y el mandato adversarial de este capitulo ya incorporados
a la arquitectura de decision del lector, queda pendiente la pieza técnica que, como advirtié el Capitulo 15,
sostiene a ambas: la memoria longitudinal que permite que este tipo de analisis riguroso, una vez realizado,
no se pierda al cerrar la conversaciéon que lo produjo, sino que se acumule, decisién tras decision, en el
Capital Cognitivo Acumulativo formalizado en el Capitulo 8. Ese es el objeto técnico del Capitulo 18.
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CAPITULO 18

Memoria como infraestructura: queé registrar
de cada decision importante

Este capitulo cumple una promesa pendiente desde el Capitulo 15: especificar, con el detalle técnico y
operativo correspondiente, cdmo se disefia una arquitectura de memoria capaz de convertir la ventana de
contexto efimera de un sistema de inteligencia artificial en algo funcionalmente equivalente a la memoria
episddica y semantica descritas por Tulving, superando asi la limitacién estructural que ese capitulo
document6 con precisidn.

De archivo a memoria operacional: la distincion que casi nadie hace

La recomendacién mas importante de este capitulo es, antes que técnica, conceptual: no se trata de
construir un archivo, sino de construir una memoria operacional. Un archivo acumula documentos de
forma pasiva, indexados en el mejor de los casos por fecha o por palabra clave, sin ninguna estructura que
distinga qué informacién sigue siendo relevante, qué patrones emergen de multiples episodios, ni qué
relacion guarda un documento especifico con una decisién concreta que se tomd a partir de él. Una
memoria operacional, en cambio, estd organizada, desde su disefio inicial, alrededor de las mismas tres
capas que la psicologia cognitiva de Tulving y Baddeley, presentada en el Capitulo 15, identificé en la
arquitectura de la memoria humana.

La primera capa, correspondiente a la memoria de trabajo, es el contexto inmediato: qué estd ocurriendo
ahora, qué decisién esta activa, qué informacion es relevante para el problema que se esta resolviendo en
este momento especifico. La segunda capa, correspondiente a la memoria episédica, registra episodios
discretos: cada decision relevante, con su fecha, su contexto, las alternativas consideradas y el resultado
que produjo. Y la tercera capa, correspondiente a la memoria semantica, consolida patrones que emergen
de multiples episodios acumulados a lo largo del tiempo —precisamente el mecanismo mediante el cual la
experiencia bruta, segiin el argumento del Capitulo 8, se convierte en Capital Cognitivo Acumulativo
genuino en lugar de permanecer como una coleccién de anécdotas desconectadas entre si.

Qué registrar, exactamente, de cada decision

La disciplina de registro que sostiene la segunda capa de esta arquitectura —la memoria episédica— no
puede limitarse a conservar la decisién final, porque, como advirtié el Capitulo 5 al presentar el sesgo de
resultado, una decision sin su razonamiento asociado es practicamente inttil para el aprendizaje posterior:
no permite distinguir si un buen resultado provino de un buen proceso o de la simple fortuna. Este libro
recomienda que cada entrada de la memoria episédica registre, como minimo, ocho elementos: la decisiéon
tomada, formulada de manera especifica; las alternativas que se consideraron y se descartaron; el
razonamiento completo que condujo a la eleccion final; los supuestos centrales de los que dependia ese
razonamiento, siguiendo la cuarta pregunta del protocolo del Capitulo 12; el nivel de confianza declarado
en el momento de decidir, siguiendo la dimensién de Calibracion del Capitulo 9; la informacién disponible
y, con igual importancia, la informacién que se sabia ausente en ese momento; el resultado que se
esperaba; y, en una entrada posterior que actualiza el registro original, el resultado que efectivamente
ocurrid.
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Esta estructura de registro convierte cada decision relevante en lo que, en el vocabulario técnico
introducido en el Capitulo 12, podria llamarse un experimento con hipotesis explicita: una prediccion
formulada de antemano, con su nivel de confianza declarado, que el resultado observado posteriormente
confirmara o refutara, permitiendo, en ambos casos, un aprendizaje genuino en lugar de la reconstruccion
retrospectiva favorable que domina, por defecto, la memoria humana no estructurada.

La disciplina de consolidacion: por qué la memoria no debe crecer sin limite

Una arquitectura de memoria que simplemente acumula, sin ninglin proceso de consolidacion, corre el
riesgo de reproducir, a otra escala, exactamente el problema que este capitulo pretende resolver: un
archivo cada vez mas voluminoso donde localizar el patrén relevante se vuelve, con el tiempo, tan dificil
como si no existiera ningin registro en absoluto. La disciplina de consolidacion periddica —revisar la
memoria episdédica acumulada, eliminar duplicados, actualizar informacién que ha perdido vigencia, y
extraer de forma explicita los patrones que multiples episodios similares revelan de manera consistente—
es la que convierte la segunda capa de esta arquitectura en la tercera: de memoria episodica dispersa a
memoria semantica consolidada y, por tanto, genuinamente util para orientar decisiones futuras.

Esta disciplina de consolidacién tiene, ademas, una funcién adicional de considerable importancia practica
que merece sefialarse: es, precisamente, el mecanismo que permite distinguir hechos verificados de
interpretaciones subjetivas y de contradicciones no resueltas —tres categorias de informacién que, sin un
proceso deliberado de consolidacion, tienden a mezclarse dentro de un registro no estructurado hasta
volverse indistinguibles entre si.

Temporalidad explicita: la disciplina que previene el error mas peligroso

El Capitulo 15 identificé el riesgo mas peligroso al que se enfrenta cualquier arquitectura de memoria: la
informacién que fue cierta en el pasado y que se presenta, sin ninguna advertencia, con la misma autoridad
que si siguiera vigente. La defensa técnica contra este riesgo consiste en incorporar, de forma sistematica y
no opcional, cinco atributos temporales a cada elemento relevante de la memoria: una fecha de creacidn,
que registra cuando se genero6 originalmente la informacién; una fecha de vigencia estimada, que declara,
de forma explicita, hasta cuando esa informacién puede considerarse razonablemente confiable sin
verificacion adicional; una fecha de ultima revision, que registra cuando se confirmé por tltima vez que la
informacién seguia siendo precisa; una fuente, que permite rastrear el origen y, por tanto, evaluar su
fiabilidad relativa; y un estado explicito —vigente, histdrico, incierto u obsoleto— que cualquier sistema o
persona que consulte esa memoria pueda observar de inmediato, sin tener que inferirlo de forma indirecta
a partir del contexto.

Esta disciplina, que puede parecer excesivamente meticulosa para la gestiéon de la memoria personal o de
un equipo pequeiio, se vuelve indispensable en la medida en que la arquitectura de decisién crece en escala
y en dependencia de sistemas de inteligencia artificial: un modelo consultado sin esta disciplina de
temporalidad explicita no tiene, por si mismo, ningin mecanismo interno para saber que un documento
cargado hace dos afios ya no refleja la estrategia vigente, y lo presentara, en ausencia de esa seflal explicita,
con exactamente la misma confianza que a la informacién generada esta misma mafiana.

La memoria de compromisos: un caso especial que merece tratamiento propio

Existe una categoria especifica de memoria episédica que merece una menciéon separada por su valor
practico particular: el registro explicito de compromisos —qué se prometid, quién lo prometié, bajo qué
condiciones, y si se cumplié o no—. Esta categoria de memoria, con notable frecuencia ausente incluso en
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organizaciones que llevan un registro razonablemente disciplinado de sus decisiones estratégicas, permite
detectar patrones que ninguna otra forma de memoria documental captura con la misma claridad: por
ejemplo, si ciertos compromisos condicionales tienden a incumplirse de forma sistematica bajo un tipo
especifico de circunstancia, revelando una fragilidad estructural —en el sentido del Capitulo 4— que de
otro modo permaneceria invisible, dispersa entre docenas de incidentes aparentemente inconexos entre si.

Como aplicar esta arquitectura con las herramientas disponibles hoy

Conviene cerrar este capitulo con una nota de aplicacién practica inmediata, porque la arquitectura
descrita, pese a su rigor conceptual, no exige infraestructura tecnoldgica sofisticada para comenzar a
implementarse. Un documento estructurado, actualizado con disciplina tras cada decisiéon relevante y
aportado como contexto explicito al inicio de cada nueva consulta a un sistema de inteligencia artificial —
exactamente la practica que el segundo profesional del caso comparativo presentado en el Capitulo 15
habia adoptado, de forma intuitiva y sin necesidad de herramienta especializada alguna— constituye ya
una aproximacion funcional razonable a los principios desarrollados en este capitulo. Las plataformas
tecnoldgicas mas avanzadas ofreceran, con el tiempo, mecanismos nativos cada vez mas sofisticados para
automatizar esta disciplina; pero el principio arquitectéonico —Ilas tres capas de memoria, los ocho
elementos de registro por decisién, la disciplina de consolidaciéon y la temporalidad explicita— es
independiente de cualquier herramienta especifica, y puede empezar a aplicarse, segiin sostiene este libro
con la misma conviccién con la que lo ha sostenido desde su Introduccién, esta misma semana.

Con las tres primeras dimensiones estructurales de la inteligencia artificial como infraestructura ya
desarrolladas en detalle —pluralidad cognitiva en el Capitulo 16, deliberacion adversarial en el Capitulo 17,
memoria longitudinal en este capitulo—, queda pendiente una Gltima pieza de esta Parte 1V: la disciplina de
autoauditoria de los sesgos cognitivos recurrentes que, incluso con la mejor arquitectura de memoria y
deliberacion disponible, contindan operando de forma silenciosa sobre cualquier decisor humano. Esa es la
tarea del Capitulo 19, con el que se cierra esta Parte IV del libro.
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CAPITULO 19

El registro longitudinal de tus propios sesgos

Este capitulo cierra la Parte IV del libro examinando una aplicacién especifica y de considerable valor
practico de la arquitectura de memoria desarrollada en el capitulo anterior: convertir el conocimiento
abstracto sobre los sesgos cognitivos —ampliamente disponible desde que Kahneman y Tversky lo
popularizaron, como se document6 en el Capitulo 1— en un registro personal y verificable de los sesgos
especificos que, con mayor frecuencia, afectan las decisiones de una persona o de un equipo determinado.

Por qué "conozco mis sesgos” no basta

Existe una paradoja notable en la forma en que la cultura profesional contemporanea se relaciona con el
conocimiento sobre los sesgos cognitivos: es, simultdneamente, uno de los temas mas divulgados de la
psicologia aplicada a los negocios, y uno de los que produce menos cambio de comportamiento verificable.
La razdn, consistente con el argumento central de este libro, no es que las personas ignoren la existencia
del sesgo de confirmacion o del exceso de confianza; es que ese conocimiento permanece en un nivel de
abstraccién general —"todos tenemos sesgos'— que no se traduce, sin un mecanismo estructural
especifico, en la capacidad de reconocer el propio sesgo particular en el momento preciso en que esta
operando sobre una decision real.

La solucién que este capitulo propone es la misma que ha gobernado el resto del libro: convertir un
principio general en un registro especifico, personal y acumulativo, siguiendo exactamente la légica de
memoria episédica desarrollada en el Capitulo 18. Un registro longitudinal de sesgos documenta, para
cada ocasion en que un sesgo especifico se identific6 —ya sea en el momento o, con mayor frecuencia, en
retrospectiva tras un resultado inesperado—, el contexto en que aparecio, la decisién que afectd, la sefial
que finalmente lo reveld, y si el patrén volvié a manifestarse en ocasiones posteriores. El objetivo explicito
de este ejercicio, formulado con la precisién que merece, es pasar de la afirmacién genérica "tengo sesgos”
a la afirmacién especifica y accionable: "estos son mis sesgos recurrentes, bajo estas condiciones
particulares y reconocibles.”

Cinco sesgos que merecen atencion prioritaria

Aunque el catalogo completo de sesgos documentados por la literatura de economia del comportamiento
excede, con amplitud, el propdsito de este capitulo, cinco de ellos merecen atencién prioritaria por su
relevancia directa para el tipo de decisiones que ocupan a este libro, y por su interaccién especifica con los
conceptos ya desarrollados en capitulos anteriores.

El sesgo de confirmacion, documentado extensamente desde los trabajos fundacionales de Peter Wason
en la década de 1960, es la tendencia a buscar y valorar de forma desproporcionada la evidencia que
confirma una creencia previa, mientras se descarta o se examina con mayor escepticismo la evidencia que
la contradice —el sesgo que el protocolo adversarial del Capitulo 17 esta disefiado, especificamente, para
contrarrestar. El sesgo de recencia privilegia la informacién y los eventos mas recientes por encima de un
patron histérico mas largo y, con frecuencia, mas representativo —exactamente el riesgo que la disciplina
de temporalidad explicita del Capitulo 18 ayuda a mitigar, al obligar a distinguir entre lo vigente y lo
simplemente reciente. El sesgo de anclaje, documentado originalmente por Kahneman y Tversky, describe
como la primera cifra o propuesta encontrada condiciona, de forma desproporcionada, todas las
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evaluaciones posteriores, incluso cuando esa primera cifra fue arbitraria —el sesgo que apareci6, de forma
explicita, en el caso del inversionista inmobiliario presentado en el Capitulo 17. El exceso de confianza,
respaldado por la evidencia devastadora de Tetlock presentada en el Capitulo 8, separa la conviccion
subjetiva de la evidencia objetiva que la sostiene. Y el sesgo de costo hundido describe la tendencia a
continuar invirtiendo en un curso de accién ya comprometido, por la sola razén de que ya se ha invertido
en él, incluso cuando la evidencia disponible aconsejaria, de forma clara, un cambio de rumbo.

Una técnica especifica para el sesgo de costo hundido

Este ultimo sesgo merece una técnica de contencién propia, porque su naturaleza especifica lo hace
resistente a la simple toma de conciencia. La pregunta mas efectiva documentada para contrarrestarlo
consiste en reformular la decisiéon de continuidad como si fuera una decisiéon de inversidn inicial: "si no
hubiéramos invertido nada hasta este momento, ;elegiriamos, con la informaciéon disponible hoy,
comenzar este curso de accion desde cero?" Esta reformulaciéon despoja a la decisién de la carga
emocional asociada a la inversién ya realizada —que, en términos econémicos estrictos, constituye un
costo irrecuperable y, por tanto, irrelevante para la decisién prospectiva— y la somete al mismo estandar
de evaluacién que se aplicaria a cualquier oportunidad genuinamente nueva.

El registro como instrumento de aprendizaje de circuito doble

Vale la pena cerrar este capitulo sefialando su conexidn con uno de los conceptos fundacionales de este
libro, presentado en el Capitulo 1: la distinciéon de Argyris y Schon entre el aprendizaje de circuito simple y
el de circuito doble. Corregir un sesgo especifico en una decisiéon puntual —el circuito simple— tiene un
valor limitado si esa correccion no deja ningun rastro que informe decisiones futuras. El registro
longitudinal de sesgos, en cambio, opera exactamente al nivel del circuito doble: no se limita a corregir el
sesgo de esta decision particular, sino que examina las variables rectoras —bajo qué condiciones
especificas, con qué tipo de decision, en qué estado del sistema de energia o de atencién presentados en el
Capitulo 10— ese sesgo tiende a manifestarse de forma recurrente, permitiendo, con el tiempo, anticiparlo
antes de que opere en lugar de descubrirlo inicamente después del hecho.

Con este capitulo se cierra la Parte IV de este libro. Los cinco capitulos que la componen han desarrollado,
con el rigor técnico que la industria de la inteligencia artificial demanda y que la literatura popular sobre el
tema rara vez ofrece, los principios que separan a un sistema de inteligencia artificial utilizado como
consejo puntual elocuente de un sistema utilizado como infraestructura genuina de decision: la distincién
fundamental entre ventana de contexto y memoria persistente, el protocolo de deliberacion
multidisciplinaria con su riesgo técnico especifico de pluralidad simulada, el mandato adversarial necesario
para contrarrestar la adulacién algoritmica documentada por la investigacion reciente, la arquitectura de
memoria de tres capas con su disciplina de temporalidad explicita, y el registro longitudinal de sesgos que
convierte el aprendizaje sobre las propias limitaciones cognitivas en circuito doble genuino. Con esta
segunda mente ya correctamente disefiada, el libro esta listo para abordar una dimensiéon que ninguna
arquitectura de decisién, por sofisticada que sea, puede ignorar sin volverse, tarde o temprano,
peligrosamente fragil: 1a relacién entre la capacidad de un sistema y los limites, la velocidad y el control que
esa capacidad exige. Esa es la materia de la Parte V.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 pacina 115



ARQUITECTURA DE DECISION

PARTE V

ANTIFRAGILIDAD, VELOCIDAD Y
GOBERNANZA

Disefiar para un mundo que no coopera
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CAPITULO 20

Resiliencia no es lo mismo que antifragilidad

Toda la arquitectura desarrollada hasta este punto del libro —el diagndstico de la Parte I, el modelo
conceptual de la Parte II, la implementaciéon personal de la Parte III, la segunda mente de la Parte [V—
comparte un supuesto implicito que este capitulo se propone examinar con el rigor que merece: que el
entorno en el que esa arquitectura opera, aunque incierto, se comporta de forma razonablemente
predecible la mayor parte del tiempo. Este capitulo desafia ese supuesto de frente, porque buena parte de
las decisiones de mayor consecuencia en la vida profesional y organizacional ocurren, precisamente, en los
momentos en que ese supuesto deja de sostenerse.

El tridangulo de Taleb, formalizado

El Capitulo 4 de este libro introdujo, de forma preliminar, la definicién técnica de fragilidad formulada por
Nassim Nicholas Taleb: una propiedad de exposiciéon desproporcionada, matematicamente convexa, al
dafio frente a incrementos en la volatilidad del entorno. Ese capitulo dejé pendiente, de forma deliberada,
el desarrollo completo del triangulo conceptual de Taleb, porque su lugar propio corresponde a este
capitulo.

Taleb no se limit6 a proponer una intuicién cualitativa; la formalizé mediante el concepto matematico de
convexidad, apoyandose en un resultado clasico del analisis conocido como la desigualdad de Jensen. Sin
necesidad de reproducir aqui el aparato matematico completo, la intuicién central es accesible y
notablemente poderosa: un sistema es fragil cuando su funcion de respuesta ante la volatilidad es céncava
—los eventos extremos le producen un dafio desproporcionadamente mayor al que sugeriria una
extrapolacién lineal de los eventos moderados—, como un jarrén de cristal que no sufre dafio alguno ante
una vibracion suave pero se rompe de forma catastréfica ante un impacto que supera un umbral critico. Un
sistema es robusto cuando esa funciéon permanece aproximadamente plana, absorbiendo la volatilidad sin
que su condicién cambie de forma sustancial, como una roca que resiste tanto la vibracién suave como el
impacto considerable sin transformarse en ninguno de los dos casos. Y un sistema es antifragil —la
categoria que Taleb consideré su aportacion mas original— cuando esa funcién es convexa: los eventos de
mayor volatilidad le producen, de forma desproporcionada, un beneficio mayor al que sugeriria la
extrapolacién de los eventos moderados. La consecuencia menos intuitiva de esta formalizacién, y la mas
importante para los efectos de este libro, es que, para un sistema con una funcién de respuesta convexa, un
aumento en la volatilidad del entorno, incluso sin cambiar su promedio, incrementa el valor
esperado del resultado. La volatilidad deja de ser universalmente indeseable y se convierte, para el
sistema correctamente diseflado, en una fuente directa de valor.

Esta formalizacién permite corregir un error conceptual extraordinariamente comun, que el propio titulo
de este capitulo sefala: la resiliencia y la antifragilidad no son sinénimos ni grados distintos de la misma
propiedad; son categorias cualitativamente distintas. Un sistema resiliente —robusto, en el vocabulario
formal de Taleb— recibe un golpe y regresa, aproximadamente, a su estado anterior. Un sistema antifragil
recibe un golpe y emerge de él en una condicién mejor que la que tenia antes de recibirlo. La pregunta que
organiza el disefio de un sistema resiliente es ";c6mo evitamos que se rompa?"; la que organiza el disefio de
un sistema antifragil es categéricamente distinta: ";como hacemos que aprenda y se fortalezca
precisamente a partir de aquello que podria haberlo roto?"
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El precedente biologico: qué es la hormesis y por qué importa

Taleb encontro, en la biologia, la analogia mas precisa disponible para ilustrar la antifragilidad en sistemas
vivos. El fendmeno conocido como hormesis, extensamente documentado en toxicologia y fisiologia desde
mediados del siglo veinte, describe la respuesta de un organismo ante un estresor en dosis moderadas:
mientras que una dosis elevada de ese mismo estresor produce dafio de forma directa, una dosis moderada
activa mecanismos adaptativos que dejan al organismo en una condicién de mayor capacidad que la que
tenfa antes de la exposicion. El ejercicio fisico intenso es, quizas, el ejemplo mas accesible: el esfuerzo
muscular produce, en un sentido literal, micro-lesiones en el tejido, pero el proceso de reparacion posterior
deja al musculo mas fuerte que antes, no simplemente restaurado a su condicién previa.

La analogia con el desarrollo psicolégico humano tiene, ademdas, su propio respaldo empirico
independiente: los psicélogos Richard Tedeschi y Lawrence Calhoun, en su investigaciéon sobre lo que
denominaron crecimiento postraumatico (posttraumatic growth), documentaron que una proporcion
significativa de personas que atraviesan experiencias adversas de magnitud considerable —no cualquier
adversidad, sino especificamente aquella lo suficientemente desafiante como para forzar una revision
genuina de los propios supuestos, sin ser tan devastadora como para producir un colapso irreversible—
reportan, con el tiempo, un desarrollo medible en dimensiones como la apreciacién de la vida y la fortaleza
percibida, que excede su condicion previa a la experiencia adversa.

El principio comin a estos fenémenos —hormesis fisiolégica, adaptacion muscular, crecimiento
postraumatico— es el que este capitulo traslada al disefio de arquitecturas de decision: existe una ventana
de intensidad de la adversidad dentro de la cual el sistema no solo sobrevive, sino que emerge
estructuralmente fortalecido, siempre que cuente con el mecanismo especifico —bioldgico, psicoldgico o,
en los términos de este libro, arquitecténico— capaz de convertir la perturbaciéon en adaptacién. Este es,
precisamente, el fundamento biolégico de la afirmacién central de este capitulo: un sistema de decision
completamente protegido de cualquier error o perturbacién menor no se vuelve, por esa
proteccion, mas sélido; se vuelve, con el tiempo, mas vulnerable, precisamente porque nunca
desarrolla los mecanismos de deteccién y correccion que solo la exposicion repetida a fallos de baja
intensidad permite construir.

Chaos Monkey: como la industria tecnoldgica operacionalizé la antifragilidad

Existe un ejemplo directamente proveniente de la industria de la tecnologia que ilustra como estos
principios se traducen en una practica de ingenieria concreta y no solo en una metafora inspiradora. La
empresa Netflix, al migrar su infraestructura hacia sistemas distribuidos de gran escala durante la década
de 2010, desarrollé una herramienta interna conocida como Chaos Monkey, cuya funcion, deliberada y
contraintuitiva a primera vista, consiste en apagar de forma aleatoria componentes de la infraestructura de
produccién durante el horario laboral normal, cuando los equipos de ingenieria estan disponibles para
observar y responder, en lugar de esperar a que esos mismos componentes fallen de forma inesperada
durante una madrugada, sin nadie preparado para reaccionar.

La légica de esta practica, extendida desde entonces a buena parte de la industria bajo el nombre de
ingenieria del caos (chaos engineering), es una aplicacion casi literal de la hormesis: exponer al sistema a
una dosis controlada de la misma perturbaciéon que, en su forma no controlada, podria resultar catastréfica,
precisamente para forzar el desarrollo de mecanismos de redundancia antes de que un fallo genuinamente
inesperado los ponga a prueba sin previo aviso. Un sistema sometido de forma regular a esta disciplina no
solo sobrevive mejor a un fallo real cuando finalmente ocurre; tiende a exhibir, con el tiempo, una
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arquitectura estructuralmente mas redundante que la que habria resultado de un proceso de disefio
puramente preventivo, porque cada fallo simulado revela una vulnerabilidad especifica que ninglin
ejercicio de planificacién abstracta habria anticipado.

Por qué diseiiar para la estabilidad es disefiar para un mundo que no existe

Antes de formular la antifragilidad, Taleb habia desarrollado, en una obra anterior de gran repercusion, el
concepto que le dio verdadera notoriedad publica: el del cisne negro (black swan), un evento de
probabilidad extremadamente baja, impacto extraordinariamente alto, y que resulta, casi invariablemente,
racionalizado como si hubiera sido predecible después de que ocurre. La observacidn central de Taleb no
es que estos eventos son dificiles de predecir —una afirmacién relativamente trivial—, sino que la mayor
parte del valor y del dafio acumulado a lo largo del tiempo en sistemas complejos proviene, de
forma desproporcionada, de estos eventos raros y no de la variacion ordinaria del dia a dia, lo cual
implica que un sistema disefiado exclusivamente para gestionar bien la variacién por causa comuin descrita
por Shewhart en el Capitulo 11 puede estar completamente desprevenido frente a exactamente el tipo de
evento que determinara su destino a largo plazo.

Este libro formula, a partir de esta observacidn, un principio de disefio que conviene memorizar: no disefie
su arquitectura de decision asumiendo que las condiciones actuales persistiran; diséiiela
asumiendo que, en algiin momento no predecible, dejaran de hacerlo, y pregintese si su sistema,
llegado ese momento, se rompe, resiste sin cambiar, o sale fortalecido.

El protocolo de auditoria post-crisis

Convertir este principio en practica exige un mecanismo explicito para procesar cada perturbacién como
una oportunidad de fortalecimiento. La disciplina militar del andlisis después de la accién (after action
review), desarrollada por el Ejército de los Estados Unidos como practica institucionalizada tras cualquier
operacion relevante, ofrece un modelo probado que este libro adapta en un protocolo de cinco preguntas.

Tras cualquier crisis significativa: ;Qué esperabamos que ocurriera, y con qué nivel de confianza?
(Qué ocurri6 realmente, y en qué punto especifico divergié de lo esperado? ;Qué supuesto, de los
identificados segiin el protocolo del Capitulo 12, resulté incorrecto? ;Qué nueva informacién o
capacidad se revelé durante la crisis? Y, la mas importante de las cinco: ;qué debe cambiar de
forma permanente en la arquitectura —no solo en la ejecucion puntual— como consecuencia de lo
aprendido? Es esta tltima pregunta la que determina si la crisis produjo aprendizaje de circuito simple o
de circuito doble, en los términos del Capitulo 1.

Una advertencia necesaria: no romantizar la antifragilidad

Este capitulo no estaria completo sin una advertencia contra una malinterpretacién peligrosa y comun: la
antifragilidad no es un argumento a favor de la exposicién irresponsable al riesgo. El propio Taleb,
consciente de este riesgo de malinterpretacién, propuso lo que llamo6 la estrategia de barra (barbell
strategy) como el disefio operativo correcto de un sistema antifragil: concentrar la gran mayoria de los
recursos disponibles en posiciones extremadamente seguras y protegidas de cualquier dafio catastrofico,
mientras se reserva una porcion deliberadamente pequefia, cuya pérdida completa seria tolerable, para
experimentos de alto riesgo y alto potencial de aprendizaje. La imagen de la barra —dos extremos de peso
concentrado, con un vacio deliberado en el punto medio— captura la idea central: no existe un punto
intermedio prudente entre la seguridad extrema y el riesgo controlado; lo que debe evitarse es la
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exposicién moderada y difusa a riesgos de magnitud incierta, que combina lo peor de ambos extremos sin
el beneficio de ninguno.

El investigador en teoria de la complejidad Dave Snowden, en su marco conceptual conocido como Cynefin,
ofrece una distincién complementaria: la diferencia entre experimentos seguros para fallar (safe-to-fail)
—pequeiios, reversibles y de bajo costo si resultan fallidos— y la exposicién genuinamente peligrosa.
Trasladado a la arquitectura de decision de este libro, la disciplina correcta no consiste en buscar mas crisis
bajo la creencia de que cualquier perturbacién fortalece al sistema —una dosis excesiva de cualquier
estresor no fortalece, simplemente destruye—, sino en disefiar experimentos pequefios y reversibles —en
el vocabulario del Capitulo 13, decisiones predominantemente de Tipo [ y Tipo II— que permitan aprender
de forma barata, protegiendo con el maximo rigor posible el nicleo irremplazable del sistema del tipo de
exposicidn irreversible que ninguna cantidad de aprendizaje posterior podria compensar.

Con la distincién entre resiliencia y antifragilidad ya establecida, y el protocolo de auditoria post-crisis
disponible como instrumento operativo, el capitulo siguiente examina una tension relacionada y de igual
importancia practica: como construir y desplegar capacidades nuevas con la velocidad que la competencia
exige, sin caer en el extremo opuesto de representar, de forma deshonesta, una capacidad que todavia no
existe.
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Construir rapido sin fingir: el principio de
minimo viable e integro

La cultura de innovacién tecnolégica de las ultimas dos décadas popularizé, con razdén, la idea de que lanzar
una primera versiéon imperfecta y aprender de su uso real supera, casi siempre, a la alternativa de
perfeccionar una solucién en aislamiento antes de exponerla al mundo. Este capitulo defiende esa idea con
el mismo entusiasmo, pero afiade una condicién que la formulacién popular con frecuencia omite, y cuya
ausencia ha producido, en no pocos casos documentados publicamente, algunos de los fracasos
reputacionales mas costosos de la industria tecnoldgica reciente.

Simplificar no es lo mismo que falsificar

Existe una distincion, obvia una vez que se formula pero con frecuencia ignorada en la practica, entre dos
formas muy distintas de reducir el alcance de una primera versidon de cualquier producto, servicio o
proceso de decisién. Simplificar significa ofrecer menos funcionalidad, con menor sofisticacién, pero
siendo completamente honesto sobre lo que esa version reducida efectivamente es y hace. Falsificar
significa representar una capacidad que, en realidad, todavia no existe —con frecuencia porque, detras de
una interfaz que aparenta automatizacion completa, opera en realidad un proceso manual, oculto de forma
deliberada al usuario que interactia con el sistema.

La distincién importa de manera critica para los propoésitos de este libro porque conecta directamente con
dos principios ya desarrollados: la Fragilidad Arquitecténica del Capitulo 4, que advirti6 contra la
concentracion de conocimiento tacito en procesos no documentados ni transparentes, y la dimension de
Gobernanza del Capitulo 6, que exige claridad explicita sobre quién decide y bajo qué condiciones. Un
sistema que finge una capacidad de automatizacién que en realidad no posee viola ambos principios
simultdneamente: oculta, de forma deliberada, la verdadera arquitectura que sostiene el servicio, y priva a
quien confia en ese sistema de la informacién necesaria para evaluar, con criterio propio, cuanta confianza
depositar en éL

Por qué esto se ha vuelto mas urgente con la inteligencia artificial

Esta tension, presente en cualquier proceso de innovacion desde mucho antes de que la inteligencia
artificial contemporanea existiera, adquiere una dimensién particularmente delicada en el contexto
especifico de esta tecnologia, por una razén estructural que merece sefialarse con precision: la frontera
entre lo que un sistema de inteligencia artificial puede hacer de forma genuinamente auténoma y lo que
requiere, todavia, intervencién o supervision humana sustancial es, con frecuencia, deliberadamente dificil
de distinguir para quien usa el sistema desde afuera, precisamente porque la interfaz conversacional de
estos sistemas proyecta, casi siempre, la misma fluidez y la misma aparente autonomia, sin importar cuanta
—o0 cuan poca— verificacion humana ocurre detras de una respuesta especifica. Esta ambigiliedad, que en
muchos contextos es simplemente una limitacién técnica sin mala intencion, se convierte en un problema
de integridad cuando una organizacion la explota de forma deliberada para proyectar una madurez
tecnoldgica que todavia no ha alcanzado.
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La regla que este libro propone, formulada con la precision de las reglas de capitulos anteriores, es
la siguiente: nunca represente una capacidad como mayor de lo que realmente es. Nunca afirme "el
sistema hace X" cuando la realidad mas precisa es "el sistema permite que una persona haga X con mayor
eficiencia, mediante herramientas que todavia requieren su verificacion". La diferencia entre ambas
formulaciones puede parecer, a primera vista, una cuestién de matiz retérico. No lo es: es una diferencia de
gobernanza, de expectativa y de responsabilidad genuina, exactamente en los términos que el Capitulo 6
desarrollé al presentar esa dimension.

Vale la pena situar esta distincién dentro de una tradicion metodolégica legitima de la investigacion en
interaccion humano-computadora, precisamente porque esa tradicion ilustra, con notable claridad, dénde
se encuentra la linea entre una practica honesta y una violacién de la integridad que este capitulo denuncia.
La técnica conocida como prototipo de Mago de Oz (Wizard of Oz prototyping), desarrollada dentro de la
disciplina del disefio de interaccién desde la década de 1980, consiste en presentar a un usuario de prueba
una interfaz que aparenta funcionar de manera auténoma, mientras que, en realidad, un investigador
humano opera el sistema desde bambalinas, generando las respuestas en tiempo real. Esta técnica es,
dentro de su contexto de uso original, completamente legitima y metodoldgicamente valiosa: permite
evaluar como reaccionarian los usuarios ante una capacidad automatizada que todavia no se ha construido,
antes de invertir el capital de ingenieria necesario para construirla de verdad —siempre que, y esta
condicion es la que la vuelve legitima, los participantes del estudio sean informados, después del ejercicio,
de que un humano operd el sistema durante la prueba.

La violacién que este capitulo denuncia ocurre, precisamente, cuando esa misma técnica se traslada del
laboratorio de investigacién, donde el consentimiento informado la legitima, al mercado real, donde un
cliente que paga por un servicio y confia en la representacion explicita de sus proveedores nunca recibe esa
misma divulgacion. Ha habido, en la historia reciente de la industria tecnolégica, mas de un caso de
notoriedad publica en el que una aplicacién comercializada como impulsada por inteligencia artificial
resulté depender, en una proporcién sustancial y nunca revelada a sus usuarios, de trabajadores humanos
ejecutando manualmente la tarea que la interfaz presentaba como automatizada. El dafio reputacional que
estos casos han producido, una vez revelados, ha sido consistentemente desproporcionado frente al
beneficio de la ilusién que se pretendia sostener —una ilustracién practica y de alto costo de la regla que
cierra esta seccion: la velocidad de comercializacién nunca justifica una representacién falsa de la
capacidad existente, precisamente porque, cuando la brecha entre la representacién y la realidad
eventualmente se revela —y en un mercado con la atencién publica que la inteligencia artificial recibe hoy,
casi siempre se revela—, el costo de confianza perdida excede, con amplitud, cualquier ventaja competitiva
temporal que la ilusién pudo haber comprado.

Una checklist de honestidad de representacion

Este libro propone cuatro preguntas de verificacién que cualquier organizaciéon deberia poder responder,
con evidencia y no con intuicién, antes de comunicar publicamente una capacidad de inteligencia artificial.
(Qué proporcion real de las respuestas o decisiones que el sistema produce recibe verificaciéon o
intervencion humana antes de llegar al usuario final? —una cifra que, cuando se desconoce con
precision, es en sf misma una sefial de alarma sobre la disciplina de gobernanza descrita en el Capitulo 22—
. (La documentacidn publica distingue con claridad entre lo que el sistema hace de forma auténoma
y lo que hace con supervision humana sustancial? —aplicando, de forma directa, la escala de niveles de
autonomia del Capitulo 22—. ;Existiria algin cambio material en la percepciéon del cliente si
conociera, con precision, el nivel real de automatizacion involucrado? —una prueba directa, y
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deliberadamente incdmoda, de si la ambigiiedad actual de la comunicacién es accidental o conveniente—.
Y, la mas simple y mas reveladora de las cuatro: ;podria la organizacién defender piuiblicamente, sin
ninguna reformulacién defensiva, la descripcién exacta que usa hoy en su comunicacion comercial,
si un periodista de investigacion la sometiera al mismo escrutinio que un caso de notoriedad
publica recibié en su momento?

Cuando automatizar: el criterio econémico frente a la fascinacion tecnolégica

Resuelta la cuestion de la honestidad, queda una segunda pregunta de considerable relevancia practica:
una vez que una primera version simplificada y honesta ha demostrado su valor, ;cuando tiene sentido
invertir en automatizarla por completo? La respuesta que este libro propone es deliberadamente
antiheroica frente al entusiasmo tecnoldgico que domina buena parte del discurso sobre inteligencia
artificial: automatizar cuando el costo de sostener el proceso de forma manual supera, de manera
demostrable, el costo de automatizarlo —no antes, por el simple atractivo de la automatizacién
como fin en si mismo.

Este criterio econémico, aparentemente sencillo, previene un error costoso y sorprendentemente comun:
invertir recursos sustanciales en automatizar un proceso cuyo volumen real de uso nunca justificé esa
inversién, simplemente porque la automatizacion resultaba tecnolégicamente mas interesante o mas
prestigiosa que continuar operando, con eficiencia razonable, de forma manual. La disciplina
correspondiente, antes de automatizar cualquier proceso, consiste en demostrar, con evidencia y no con
intuicion entusiasta, cuatro condiciones: que el problema que la automatizacién resolveria existe de forma
verificable; que ocurre con la frecuencia suficiente para justificar la inversidn; que el proceso manual actual
estd lo suficientemente bien comprendido como para automatizarse sin heredar, de forma invisible, sus
propias ineficiencias; y que existe demanda genuina, no meramente especulativa, para la capacidad
automatizada resultante.

El riesgo de la deuda técnica oculta en la automatizacion prematura

Vale la pena incorporar aqui un concepto proveniente de la ingenieria de software que ilumina, con
particular precision, por qué automatizar antes de tiempo resulta mas costoso de lo que parece en el
momento de decidirlo. El programador Ward Cunningham acufig, en 1992, la metafora de la deuda técnica
(technical debt) para describir el costo futuro, acumulado con intereses, que una organizacién asume
cuando adopta una solucion rapida y estructuralmente débil con la intencién declarada de corregirla mas
adelante —una intencién que, en la practica, rara vez se cumple con la disciplina que su formulacién
original suponia. Automatizar un proceso que todavia no esta bien comprendido no es distinto, en su légica
de fondo, a contraer esta clase de deuda: la automatizacién congela, dentro de cédigo o de un flujo de
trabajo tecnolégico, exactamente las ineficiencias y los supuestos implicitos del proceso manual que
pretendia mejorar, y el costo de corregir esa automatizacién después —una vez que decenas o cientos de
decisiones ya dependen de ella— resulta considerablemente mayor que el costo que habria tenido corregir
el proceso manual original antes de automatizarlo.

Un caso breve: la automatizacion que llegé demasiado pronto

Considérese el caso de una empresa de servicios financieros que, entusiasmada por las capacidades de un
nuevo sistema de inteligencia artificial, automatiza por completo su proceso de evaluacién inicial de
solicitudes de crédito antes de haber documentado, con precisién suficiente, los criterios informales que
sus analistas humanos aplicaban de forma tacita para casos limite —exactamente el tipo de conocimiento
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no externalizado que el Capitulo 4 identific6 como fuente de Fragilidad Arquitectonica. El sistema
automatizado, entrenado sobre el historial de decisiones aprobadas y rechazadas, reproduce con fidelidad
el patrén agregado de esas decisiones, pero sin el criterio contextual que un analista experimentado
aplicaba de forma inconsciente ante circunstancias atipicas. Meses después, la empresa descubre que el
sistema rechaza de forma sistematica un segmento especifico de solicitantes que, bajo el criterio humano
previo, habrian sido aprobados con las salvaguardas adecuadas —un patrén que nadie disefi6 de forma
deliberada, y que solo se hizo visible cuando el volumen de rechazos generé suficiente atenciéon para
justificar una revision. Corregir el sistema automatizado, en ese punto, exigié un esfuerzo de ingenieria
considerablemente mayor que el que habria tomado documentar esos criterios tacitos antes de
automatizar el proceso —la deuda técnica, con sus intereses acumulados, habia llegado a vencimiento.

Con la disciplina de transparencia, el criterio econémico de automatizacion y la advertencia sobre la deuda
técnica ya establecidos, el libro estd en condiciones de abordar la dltima pieza estructural de esta Parte V:
como disefar la gobernanza que debe acompafiar, de forma proporcional, cualquier incremento en la
autonomia y el poder de un sistema de decisiéon, humano o artificial. Ese es el objeto del Capitulo 22, con el
que se cierra esta Parte V.
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CAPITULO 22

La gobernanza debe crecer al mismo ritmo
que el poder del sistema

Este capitulo cierra la Parte V del libro examinando la sexta y ultima de las dimensiones estructurales
formalizadas en el Capitulo 6: la Gobernanza, cuya importancia crece, segin el argumento central de este
capitulo, de forma proporcional —y en los sistemas mas complejos, de forma mas que proporcional— al
poder de decisién que un sistema, humano o artificial, llega a concentrar.

Por qué el poder sin gobernanza no es capacidad, es riesgo latente

Recuérdese la Teoria del Accidente Normal de Charles Perrow, presentada en el Capitulo 3: los sistemas
que combinan alta complejidad de interaccién con acoplamiento estrecho son, estadisticamente, los mas
propensos a fallos catastréficos que ningin componente individual explica por completo. Un sistema de
inteligencia artificial que gana, de forma progresiva, mayor autonomia de decisidn, mayor alcance sobre
procesos criticos y mayor velocidad de ejecucidn, se desplaza, con cada incremento de esas tres variables,
hacia exactamente ese cuadrante de mayor riesgo en la matriz de Perrow. La gobernanza es, en los
términos de este libro, el conjunto de mecanismos deliberadamente disefiados para contrarrestar ese
desplazamiento: auditoria, redundancia, documentacién, separacién de funciones y mecanismos explicitos
de escalamiento que deben crecer, de forma consciente, al mismo ritmo que la autonomia que pretenden
gobernar.

Recuérdese, también, la teoria de la agencia de Jensen y Meckling, presentada en el Capitulo 2: cualquier
delegacién de autoridad de decision —de un principal a un agente, ya sea ese agente una persona o, cada
vez con mayor frecuencia, un sistema automatizado— introduce un riesgo estructural de que los intereses
o los criterios del agente diverjan de los del principal, sin que este ultimo lo advierta a tiempo. La
gobernanza es, en esencia, la respuesta institucional a ese riesgo de agencia, y su ausencia no debe
confundirse jamas con eficiencia: un sistema poderoso sin gobernanza proporcional no representa una
capacidad madura; representa, segin el argumento de este libro, potencial no realizado con un riesgo
latente que crece de forma silenciosa hasta que las circunstancias, tarde o temprano, lo exponen.

Los cinco niveles de autonomia

Este libro propone una escala de cinco niveles, aplicable tanto a sistemas de inteligencia artificial como a la
delegacién de autoridad entre personas dentro de una organizacidén, que permite asignar, de forma
explicita y proporcional, el grado de supervisién que corresponde a cada funcién seglin su nivel real de
autonomia.

En el Nivel 0, de observacion, el sistema Gnicamente informa: monitorea, reporta y describe, sin ninguna
capacidad de actuar sobre lo que observa. En el Nivel 1, de recomendaciodn, el sistema sugiere un curso de
accion, pero un ser humano conserva la decisidn final y la responsabilidad completa de ejecutarla o no. En
el Nivel 2, de ejecucion condicionada, el sistema puede actuar de forma auténoma, pero Unicamente
dentro de limites predefinidos con precisién y para un conjunto acotado de situaciones de bajo riesgo,
escalando de forma automatica cualquier caso que exceda esos limites. En el Nivel 3, de autonomia
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supervisada, el sistema actiia de forma independiente en un rango mas amplio de situaciones, pero
permanece sujeto a auditoria posterior sistemdtica y a mecanismos de escalamiento ante excepciones
detectadas. Y el Nivel 4, de autonomia plena, reservado, segun sostiene este libro, exclusivamente para
procesos de bajo riesgo intrinseco y alta capacidad de auditoria retrospectiva, permite que el sistema opere
sin supervisiéon humana directa en el momento de cada decisién individual.

La disciplina de asignacién correcta de estos niveles exige, como practica explicita, evitar dos errores
simétricos: asignar un nivel de autonomia superior al que la madurez real de la gobernanza disponible
puede sostener con seguridad —el error mas comunmente asociado con el entusiasmo tecnoldgico
irreflexivo—, y asignar un nivel inferior al que la evidencia acumulada, mediante la disciplina de auditoria
trimestral que se desarrollara en la Parte VI, justificaria de forma razonable —un error de cautela excesiva
que, segin el mismo argumento del Capitulo 20 sobre la antifragilidad, priva al sistema de la oportunidad
de fortalecerse mediante experimentos seguros para fallar.

Mecanismos de suspension y reversion

Todo incremento de autonomia, segiin la regla central de este capitulo, debe venir acompafiado, sin
excepcion, de un mecanismo explicito de suspensiéon —la capacidad de detener, de inmediato y sin friccion
burocratica innecesaria, cualquier proceso automatizado ante la primera sefial de comportamiento
andémalo—, un responsable humano identificado con claridad y no de forma difusa entre varias personas,
un registro documentado de cada decisién relevante que el sistema auténomo haya tomado, y un protocolo
de contingencia predefinido para el escenario especifico en que el mecanismo de suspension deba
activarse. La ausencia de cualquiera de estos cuatro elementos convierte, segin el argumento completo de
este capitulo, cualquier nivel de autonomia superior al Nivel 1 en una apuesta imprudente, sin importar
cuan sofisticada sea, en otros aspectos, la tecnologia subyacente.

Un caso trabajado: la diferencia que hace un mecanismo de suspension

Considérese el caso de dos plataformas de comercio electrénico que, de forma independiente, despliegan
sistemas de ajuste automatico de precios basados en inteligencia artificial, operando en el Nivel 2 de
autonomia descrito en este capitulo: el sistema ajusta precios dentro de limites predefinidos, sin
intervenciéon humana en cada ajuste individual. En ambas plataformas, un error de configuracién —no en el
modelo de inteligencia artificial en si, sino en la fuente de datos de inventario que alimentaba su logica de
ajuste— provoca que el sistema comience a reducir precios de forma acelerada y errénea en un
subconjunto de productos, interpretando una anomalia en los datos como una sefial genuina de exceso de
inventario. La primera plataforma habia implementado, siguiendo la disciplina de este capitulo, un
mecanismo de suspension automatica que detiene cualquier ajuste de precio que exceda una variacion
porcentual predefinida en una ventana de tiempo corta, junto con una alerta inmediata al responsable
humano identificado para esa funcién. El error se contiene en cuestiéon de minutos, afectando a un nimero
reducido de transacciones, con un costo financiero menor y plenamente recuperable. La segunda
plataforma, que habia desplegado el mismo nivel de autonomia sin ese mecanismo especifico de
suspension automatica —confiando, en cambio, en que alguien del equipo "notaria" la anomalia durante su
monitoreo rutinario—, ve el error propagarse durante varias horas antes de que un cliente, sorprendido
por un descuento evidentemente erréneo, lo sefiale publicamente en redes sociales, obligando a la
plataforma a honrar un volumen considerable de transacciones a precios que nunca debieron existir,
ademas de absorber el costo reputacional de una correccién publica y tardia.
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La diferencia entre ambos casos no fue el modelo de inteligencia artificial empleado, que era, en sus
capacidades técnicas, esencialmente comparable. Fue, exactamente en los términos que ha desarrollado
este capfitulo, la presencia o ausencia de un mecanismo de suspension disefiado con anticipacion, antes de
que la necesidad de usarlo se manifestara.

Lo que nunca deberia automatizarse

Este capitulo, y con él la Parte V completa de este libro, cierra con la pregunta mas importante de todas las
que la gobernanza de sistemas poderosos exige formular: no solo qué puede automatizarse con seguridad,
sino qué, en principio, no deberia automatizarse jamas, con independencia de cuan sofisticada llegue a ser
la tecnologia disponible en el futuro. Este libro sostiene, sin ambigiiedad, que existen conversaciones y
decisiones cuyo valor reside, de forma irreductible, en la presencia humana que las constituye: la
comunicacion de una decision que afecta profundamente la vida de otra persona, el acompafiamiento
genuino durante una crisis personal, la asuncién explicita y personal de responsabilidad ante un error
grave, y cualquier decision que exija ponderar valores morales en conflicto sin que exista una respuesta
técnicamente correcta que un sistema, por poderoso que sea, pueda calcular en lugar de que un ser humano
la decida y la sostenga como propia.

La capacidad de identificar, con precisién y sin excepciones convenientes, qué pertenece a esta categoria
irreductible es, segin sostiene este libro, una forma superior de madurez tecnolégica —tan importante, y
considerablemente mas rara, que la capacidad de identificar qué si puede y debe automatizarse con
seguridad.

Un caso trabajado: los cinco niveles aplicados a una misma funcion

Resulta instructivo observar los cinco niveles de autonomia de este capitulo aplicados, de forma progresiva,
a una sola funcién dentro de una organizacién, para apreciar como la gobernanza correcta no es una
decision binaria sino una escala que debe recorrerse con evidencia acumulada en cada paso. Considérese la
funcién de aprobacién de gastos discrecionales dentro de una empresa mediana. En el Nivel 0, un sistema
de inteligencia artificial simplemente marca, para revision humana, los gastos que se desvian de los
patrones historicos, sin ninguna capacidad de bloquear ni aprobar nada por si mismo. Tras acumular varios
trimestres de evidencia sobre la precision de esas sefiales —siguiendo la disciplina de auditoria trimestral
que la Parte VI desarrollara con detalle—, la organizaciéon avanza al Nivel 1: el sistema recomienda de
forma explicita aprobar o rechazar cada solicitud, pero un responsable humano conserva la decision final
en el cien por ciento de los casos. Con la evidencia acumulada de que esas recomendaciones han acertado
de forma consistente en un umbral predefinido de casos de bajo monto, la organizacién avanza al Nivel 2: el
sistema aprueba de forma auténoma los gastos por debajo de un monto especifico y dentro de categorias
predefinidas, escalando automaticamente cualquier caso que exceda esos limites. Solo tras una historia
documentada y auditable de desempefio confiable en el Nivel 2 tendria sentido, segin la disciplina de este
capitulo, considerar el Nivel 3 para esa misma funciéon —y el Nivel 4, la autonomia plena, permaneceria
reservado, en este ejemplo especifico, Unicamente para el subconjunto de gastos de menor riesgo
intrinseco, donde incluso un error ocasional no comprometeria la salud financiera de la organizacion.
Ninguna organizacién razonable, segiin el argumento de este capitulo, deberia saltar directamente del Nivel
0 al Nivel 3 simplemente porque la tecnologia subyacente sea capaz, en teoria, de operar en ese nivel
superior: la gobernanza madura se construye de forma incremental, con evidencia verificable en cada
escaldn, no de una sola vez por decreto tecnolégico.
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Con este capitulo se cierra la Parte V de este libro. Los tres capitulos que la componen han desarrollado los
principios que gobiernan la relacién entre un sistema de decisién y el mundo incierto que lo pone a prueba:
la distincién entre resiliencia y antifragilidad, con su advertencia contra la exposicién imprudente
disfrazada de fortalecimiento; la disciplina de honestidad sobre la capacidad real de cualquier sistema,
humano o artificial, antes de representarla como mayor de lo que es; y la gobernanza que debe escalar, de
forma proporcional y nunca posterior a la necesidad, con cada incremento del poder de decisiéon que un
sistema llega a concentrar. Con esta arquitectura de gobernanza ya establecida, el libro esta listo para
elevar la mirada del sistema de decision individual —persona o inteligencia artificial— a la escala de la
organizaciéon completa: como una empresa, una institucion o cualquier grupo estructurado convierte todo
lo desarrollado hasta ahora en una capacidad colectiva sostenida. Esa es la materia de la Parte VI.
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PARTE VI

LA ORGANIZACION QUE APRENDE

De la persona al sistema: cémo escala todo lo anterior
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CAPITULO 23

Los cinco estados de una capacidad
organizacional

Todo lo desarrollado hasta este punto del libro —la arquitectura personal de la Parte IlI, la segunda mente
de la Parte 1V, la disciplina de antifragilidad y gobernanza de la Parte V— se aplica, en principio, tanto a un
individuo como a una organizacion completa. Pero existe una distincion especifica de la escala
organizacional que merece un capitulo propio, porque revela una confusién extraordinariamente comun y
costosa: la diferencia entre que una organizacién identifique una capacidad y que, en el sentido pleno del
término, la posea.

El precedente: el Modelo de Madurez de Capacidades

Esta distincién tiene un antecedente riguroso y ampliamente adoptado en la industria del software, que
merece reconocerse como fundamento intelectual de este capitulo. El ingeniero Watts Humphrey,
trabajando en el Instituto de Ingenieria de Software de la Universidad Carnegie Mellon a finales de la
década de 1980, desarroll6 lo que se conocié como el Modelo de Madurez de Capacidades (Capability
Maturity Model, CMM, posteriormente evolucionado a CMMI), un marco disefiado originalmente para
evaluar la madurez de los procesos de desarrollo de software dentro de una organizacién, y que distinguia
niveles progresivos: desde procesos cadticos y dependientes del heroismo individual, hasta procesos
definidos, medidos cuantitativamente y sometidos a mejora continua y sistemdtica. La contribuciéon
duradera de Humphrey no fue, en rigor, el contenido especifico de cada nivel —disefiado para el contexto
particular del desarrollo de software—, sino la intuicién estructural subyacente, que este capitulo
generaliza a cualquier capacidad organizacional: la madurez no es binaria, y una organizacion puede
realizar una tarea con éxito ocasional sin que esa tarea constituya, todavia, una capacidad genuina
en el sentido pleno del término.

Los cinco estados, generalizados a cualquier capacidad organizacional

Adaptando esa intuicion estructural a la arquitectura de decisién que este libro desarrolla, se distinguen
cinco estados progresivos por los que puede transitar cualquier capacidad critica dentro de una
organizacion.

Estado 1 — No existe: la organizacién carece, de forma verificable, del conocimiento o la habilidad
necesaria para ejecutar la funcién en cuestion con un minimo de competencia.

Estado 2 — Existe informalmente: una persona especifica sabe hacerlo, y lo hace bien, pero ese
conocimiento reside exclusivamente en su experiencia individual, sin haberse externalizado —en el sentido
de Polanyi y del ciclo de conversion de conocimiento de Nonaka y Takeuchi presentado en el Capitulo 4—
hacia una forma que otros puedan replicar sin su participacién directa.

Estado 3 — Existe de forma reproducible: varias personas pueden ejecutar la funcién con un nivel de
competencia comparable, generalmente porque el conocimiento tacito original se ha convertido, al menos
parcialmente, en procedimientos documentados, capacitacién estructurada o plantillas replicables.
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Estado 4 — Existe como infraestructura: la capacidad ya no depende de personas concretas; esta
incorporada en sistemas, procesos y, cada vez con mayor frecuencia, en arquitecturas de inteligencia
artificial correctamente disefiadas segun los principios de la Parte IV, de forma que sobrevive a la rotaciéon
de cualquier individuo especifico.

Estado 5 — Evoluciona: la capacidad, ademas de sostenerse de forma independiente de las personas, se
audita y se mejora a si misma de forma sistematica, incorporando el tipo de retroalimentacién y adaptacion
formalizado en el Capitulo 7 como Capacidad Adaptativa de Decision, aplicado ahora no a una decisiéon
individual sino a la capacidad organizacional en su conjunto.

Por qué el Estado 2 no constituye, en rigor, una ventaja competitiva

Conviene fundamentar, con el rigor de la teoria estratégica, por qué la distincién entre el Estado 2 y el
Estado 4 no es meramente una cuestion de organizaciéon administrativa, sino que determina si una
capacidad constituye, en un sentido econémico riguroso, un activo real de la organizacién. El economista
Jay Barney, en su influyente formulacion de lo que se conoce como la visiéon de la firma basada en
recursos (resource-based view), establecié que un recurso o capacidad solo constituye una fuente de
ventaja competitiva sostenible cuando cumple cuatro condiciones simultaneas, resumidas en el acrénimo
VRIN: debe ser valioso, raro, inimitable y no sustituible. Una capacidad que reside exclusivamente en el
Estado 2 —en la cabeza de una sola persona— puede ser valiosa y hasta rara, pero falla de manera critica
en la condicién de inimitabilidad organizacional en sentido inverso: no es que un competidor no pueda
imitarla, es que la propia organizaciéon que la posee no puede replicarla de forma confiable dentro de si
misma, y por tanto no puede escalarla, transferirla ni protegerla de la simple contingencia de que esa
persona decida, un dia cualquiera, aceptar una oferta de la competencia.

Esta es, en esencia, la aplicaciéon organizacional exacta del concepto de factor de autobus presentado en el
Capitulo 4: una capacidad en Estado 2 tiene, por definicién, un factor de autobus de uno, y ninguna
organizacion seria deberia contabilizarla, en su planeacién estratégica, como un activo tan sélido como una
capacidad equivalente en Estado 4.

Como se transita, en la practica, del Estado 2 al Estado 4

Identificar que una capacidad reside en el Estado 2 es diagndstico; moverla hacia el Estado 4 exige un
mecanismo concreto de conversion, y este libro ya presento, en el Capitulo 4, el marco tedrico apropiado
para especificarlo: el ciclo de conversion de conocimiento de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, con sus
cuatro modos de transformacién entre conocimiento tacito y explicito.

La socializacion es el primer paso, y el mas frecuentemente omitido bajo presién de tiempo: la persona
que posee el conocimiento tacito debe trabajar de forma directa y prolongada junto a quienes deberan,
eventualmente, reproducirlo, permitiendo que una parte de ese conocimiento se transmita por observacion
y practica compartida, antes de que exista ningiin documento que lo describa. La externalizacion es el
paso mas exigente y, segin la experiencia acumulada en procesos de este tipo, el que con mayor frecuencia
se ejecuta de forma superficial: convertir ese conocimiento tacito en un lenguaje explicito —
procedimientos, criterios de decision, casos documentados con su razonamiento, siguiendo la disciplina de
memoria del Capitulo 18— exige que la persona que posee el conocimiento articule no solo qué hace, sino
por qué lo hace de esa manera y qué sefales especificas la llevan a desviarse del procedimiento estandar en
los casos atipicos, que son, casi siempre, precisamente los casos donde reside el valor diferencial de su
experiencia. La combinacién integra ese conocimiento ya explicito con otras fuentes de conocimiento
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igualmente explicito de la organizacion, produciendo una versién mas completa y sistematizada que la que
cualquier individuo poseia de forma aislada. Y la internalizacidn, el paso final, ocurre cuando otras
personas practican con ese conocimiento ya explicito hasta el punto de volver a convertirlo, para ellas
mismas, en competencia tacita e intuitiva —cerrando el ciclo y produciendo, ahora en varias personas en
lugar de en una sola, exactamente el tipo de competencia experta que el Estado 3 de la escala de este
capitulo describe.

Solo después de completar este ciclo al menos una vez —y, con frecuencia, de forma iterativa, corrigiendo
la documentacién conforme casos nuevos revelan matices no capturados en la primera externalizacién—
tiene sentido invertir en la infraestructura tecnoldgica, incluyendo sistemas de inteligencia artificial
entrenados o configurados sobre ese conocimiento ya explicito, que permite alcanzar el Estado 4: una
capacidad que sobrevive a la rotacion de cualquier individuo especifico porque ya no depende, en ningiin
punto critico de su ejecucion, de que esa persona en particular esté disponible.

El indice de dependencia individual

Este libro propone un indicador simple y de considerable valor diagndstico para hacer visible, de forma
agregada, el riesgo que este capitulo ha descrito: el indice de dependencia individual, definido como el
porcentaje de procesos criticos de una organizaciéon que permanecen en Estado 2 —dependientes de una
sola persona— en un momento dado. Calcular este indice exige, como primer paso, el ejercicio de mapeo
que cierra este capitulo: enumerar las funciones mas criticas de la organizacion y clasificar cada una, con
honestidad, en el estado que le corresponde segtin la escala de cinco niveles presentada arriba.

El objetivo de este ejercicio no es, necesariamente, llevar el indice a cero de forma inmediata —migrar toda
capacidad critica al Estado 4 exige una inversion de tiempo y recursos que no siempre esta justificada para
funciones de menor impacto estratégico, aplicando aqui, de nuevo, la légica de proporcionalidad del
Capitulo 13—. El objetivo es que la organizaciéon sepa, con precision, donde esta concentrado ese
riesgo, en lugar de descubrirlo, como advirtié el Capitulo 4 sobre la Fragilidad Arquitectdnica, inicamente
cuando la persona clave ya no estad disponible y el costo de no haberlo sabido antes se vuelve, de golpe,
ineludible.

Un caso trabajado: el mapeo de capacidades de una empresa de manufactura

Considérese el ejercicio de mapeo aplicado a una empresa de manufactura mediana que decide, por
primera vez, someter sus funciones criticas a esta escala de cinco estados. La negociacion con proveedores
estratégicos resulta estar en Estado 2: un solo gerente de compras, con quince afios de relaciones
personales acumuladas, sostiene condiciones favorables que nadie mas en la organizacién sabria replicar si
esa persona se marchara mafiana. El control de calidad, en cambio, resulta estar en Estado 4: documentado
con precision, sostenido por instrumentos de medicién estandarizados y auditado de forma rutinaria, de
modo que cualquier persona debidamente capacitada puede ejecutarlo con un nivel de competencia
equivalente. La planificaciéon de la demanda estacional resulta estar en un intermedio incémodo, el Estado
3: varias personas pueden ejecutarla de forma razonable, pero ninguna versién documentada explica con
precisiéon por qué se ajustan las proyecciones de la manera en que se ajustan, dejando un margen de
variabilidad entre quien la ejecute que nadie ha medido con seriedad. Y la relacién con el principal cliente
de la empresa, que representa una porcion sustancial de los ingresos totales, resulta estar, para sorpresa
incomoda del propio consejo directivo al completar el ejercicio, en Estado 2: sostenida casi en su totalidad
por la relacién personal del director general, sin ningin plan de continuidad si esa relaciéon, por cualquier
motivo, se interrumpiera.
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El indice de dependencia individual resultante —dos de las cuatro funciones mapeadas en Estado 2, una
funcién que representa, ademads, un riesgo de concentraciéon de ingresos particularmente severo— no
habria sido visible mediante ningin indicador financiero convencional: los ingresos, el margen y la
satisfaccion de clientes de esta empresa lucian, en el momento del ejercicio, completamente saludables. Es,
una vez mas, la misma leccion del Capitulo 4: el buen desempefio actual no revela, por si solo, la Fragilidad
Arquitecténica que se acumula en silencio hasta que las circunstancias, tarde o temprano, la exponen.

Con esta escala de madurez de capacidades ya establecida como instrumento de diagnoéstico
organizacional, el capitulo siguiente completa la Parte VI —y con ella, la arquitectura practica completa de
este libro— presentando las métricas especificas que permiten medir, de forma sistematica y recurrente, la
salud de una arquitectura de decisién organizacional en su conjunto.
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CAPITULO 24

Meétricas de arquitectura: medir el sistema,
no solo el resultado

Este capitulo cierra la Parte VI de este libro, y con ella la arquitectura practica completa desarrollada a lo
largo de sus primeras veinticuatro capitulos, presentando el instrumento organizacional que traduce en
practica recurrente todo lo que las Partes [ a VI han desarrollado: una bateria de métricas de arquitectura y
una disciplina explicita de auditoria periédica.

Por qué medir unicamente el resultado es, segun este libro, medir mal

La practica convencional de gestion mide, de forma casi universal, el desempefio de una organizacién a
través de indicadores de resultado: ingresos, rentabilidad, crecimiento, satisfaccién del cliente. El Capitulo
4 de este libro demostro, con el rigor del modelo del queso suizo de James Reason, por qué esta practica,
aunque necesaria, resulta gravemente insuficiente: estos indicadores miden el resultado mas reciente de un
sistema, no la calidad de la arquitectura que lo produjo, y una arquitectura profundamente fragil puede
sostener resultados excelentes durante afios antes de que las condiciones adecuadas expongan, de forma
subita y costosa, la fragilidad acumulada. Este capitulo propone complementar los indicadores de resultado
con indicadores de arquitectura, organizados en las cinco familias que se han desarrollado a lo largo del
libro.

Las cinco familias de métricas

La familia de calidad de decisién mide el porcentaje de decisiones de Tipo III y Tipo IV, segin la
clasificaciéon del Capitulo 13, que se sometieron al protocolo completo del Capitulo 12 antes de
comprometerse, el porcentaje que incluyé una revisién adversarial formal segin el Capitulo 17, y el
porcentaje que fue objeto de una revision posterior de resultado frente a la expectativa declarada.

La familia de calidad de memoria mide el porcentaje de decisiones relevantes registradas siguiendo la
disciplina del Capitulo 18, el porcentaje de esa memoria que ha sido revisada y actualizada dentro del
periodo de vigencia declarado, y el tiempo promedio que le toma a la organizacién recuperar el contexto
completo de una decisidn anterior cuando resulta relevante para una nueva.

La familia de resiliencia mide el indice de dependencia individual presentado en el Capitulo 23, el nimero
de puntos Unicos de fallo identificados y no resueltos segun el ejercicio del Capitulo 4, y el tiempo estimado
de recuperacion ante la pérdida de cada uno de esos puntos criticos.

La familia de aprendizaje mide el nimero de auditorias post-crisis realizadas segin el protocolo del
Capitulo 20, el nimero de cambios estructurales efectivamente implementados como consecuencia de esas
auditorias —no solo documentados—, y, cuando resulta observable, la tasa de repeticion de errores
previamente identificados y, en teoria, ya corregidos.

Y la familia de autonomia mide, para cada proceso relevante, en qué nivel de la escala de cinco niveles
presentada en el Capitulo 22 opera actualmente, y qué porcentaje de esos procesos automatizados cuenta

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 134



ARQUITECTURA DE DECISION

con los cuatro elementos de gobernanza —suspensidn, responsable identificado, registro y protocolo de
contingencia— que ese mismo capitulo establecié como no negociables.

La auditoria trimestral de arquitectura

Este libro recomienda consolidar estas cinco familias de métricas en una disciplina explicita de revisiéon
periddica, con una cadencia trimestral que equilibra la necesidad de detectar deterioro a tiempo con el
costo de la revision misma. La auditoria propuesta puntda diez dimensiones —una sintesis organizacional
de las doce dimensiones del DAQ presentado en el Capitulo 9— en una escala de uno a cinco, siguiendo el
formato de la siguiente tabla:

Pregunta de auditoria Puntuacion (1-5)

Sistema (Comprendemos las
interdependencias principales
entre nuestras areas criticas?

Decision ;Tenemos procesos adecuados y
proporcionales para nuestras
decisiones criticas?

Memoria ¢(El sistema conserva y recupera
el razonamiento de decisiones
pasadas?

Informacion (Sabemos, en cada momento,

qué informacion sigue vigente?

Sesgos ¢Detectamos y registramos
patrones recurrentes de error?

Inteligencia artificial ;La tecnologia amplia realmente
nuestra capacidad de sintesis y
oposicion?

Gobernanza (Esta clara y documentada la

autoridad de decisién en cada
nivel de autonomia?

Continuidad (Existen puntos unicos de fallo
identificados y con plan de
mitigacion?

Aprendizaje (Los errores modifican, de
forma verificable, nuestra
arquitectura?

Adaptacion (El sistema mejora de forma

medible frente al cambio de
condiciones externas?
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Sumando el total —con un rango tedrico de diez a cincuenta puntos—, la interpretacién se organiza en las
mismas bandas descritas arriba, ajustadas a esta escala de diez dimensiones: una puntuacién entre
cuarenta y cincuenta indica una arquitectura madura; entre treinta y treinta y nueve, una arquitectura
funcional pero con vulnerabilidades identificables; entre veinte y veintinueve, una fragilidad estructural
significativa que amerita intervencion prioritaria; y por debajo de veinte, una dependencia excesiva de la
improvisacidn que, segiin toda la evidencia presentada a lo largo de este libro, no es sostenible mas alla del
tiempo que tarden las condiciones externas en dejar de cooperar.

Vale la pena sefalar que el verdadero valor de esta auditoria no reside en la cifra final de un trimestre
aislado, sino en su trayectoria a lo largo de varios trimestres consecutivos —aplicando, a escala
organizacional, exactamente la l6gica de las curvas de aprendizaje de Wright presentada en el Capitulo 7—:
una organizaciéon cuya puntuacion mejora de forma sostenida trimestre tras trimestre exhibe, en la
practica, evidencia directa de que su Capacidad Adaptativa de Decisidon estd operando; una organizacion
cuya puntuacién permanece estatica, o que solo se revisa de forma esporadica, dificilmente podra
distinguir si su arquitectura mejora, se estanca o se deteriora hasta que un evento externo, tarde o
temprano, se lo revele de la forma mas costosa posible.

Una trayectoria trimestral, ilustrada

Considérese una organizacién que aplica esta auditoria por primera vez y obtiene una puntuacion total de
veinticuatro puntos —fragilidad estructural significativa, segin las bandas de interpretacion—, con
debilidades particularmente marcadas en Memoria y Aprendizaje. En el segundo trimestre, tras
implementar la disciplina de registro de decisiones del Capitulo 18, la puntuacién de Memoria mejora de
manera aislada, elevando el total a veintinueve. En el tercer trimestre, con un mandato explicito de
oposicién ya institucionalizado segun el Capitulo 17, la puntuaciéon de Decisién y Sesgos mejora de forma
conjunta, llevando el total a treinta y cinco —cruzando, por primera vez, hacia la banda de "funcional con
vulnerabilidades". Y en el cuarto trimestre, con el primer ciclo completo de auditoria post-crisis aplicado
segn el Capitulo 20, la dimensién de Aprendizaje muestra, por fin, una mejora sostenida, llevando el total a
cuarenta y uno —arquitectura madura—. Esta trayectoria de veinticuatro a cuarenta y uno en cuatro
trimestres no es, en si{ misma, una curva descendente de error en el sentido literal del Capitulo 7, pero
cumple exactamente la misma funcidén diagndstica: revela, con evidencia numérica y no solo con una
impresion cualitativa de progreso, que la arquitectura de la organizaciéon esta, de forma verificable,
aprendiendo a aprender.

Dos errores comunes al aplicar esta disciplina

Conviene cerrar esta Parte VI advirtiendo sobre dos errores de aplicacion que la experiencia con
instrumentos de este tipo revela con frecuencia. El primero consiste en permitir que la misma persona que
lidera la funcién evaluada complete la auditoria sin ninglin contraste externo, reproduciendo exactamente
el riesgo de autoevaluacién optimista que el efecto Dunning-Kruger, presentado en el Capitulo 9, advirtié
respecto del DAQ individual: los equipos con peor arquitectura son, con frecuencia, los que se punttan a si
mismos con mayor generosidad. La mitigacion es la misma que se recomenddé entonces: involucrar, en cada
aplicacion trimestral, a al menos una persona ajena a la funcién evaluada. El segundo error consiste en
tratar una mejora en la puntuacién total como un fin en si mismo, en lugar de como un indicador de una
realidad subyacente —el riesgo, ya advertido por Deming en el Capitulo 11 bajo el concepto de
manipulacion excesiva, de optimizar el ndmero en lugar del sistema que el nimero pretende reflejar. La
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defensa contra ambos errores es la misma disciplina de honestidad que ha gobernado este libro desde su
Introduccién: la puntuacion es un medio de diagndstico, nunca un objetivo que perseguir por si mismo.

Conviene cerrar, con la misma honestidad epistémica que ha gobernado este libro desde su Introduccidn,
sefialando que esta auditoria no pretende ser un instrumento cientificamente validado en el sentido pleno
que el Capitulo 9 exigié para el DAQ; es, mas precisamente, una disciplina gerencial derivada de los
principios desarrollados en esta obra, cuyo valor reside no en la precisién matematica de su puntuaciéon
final, sino en la disciplina misma de formular estas preguntas con regularidad, en lugar de dejar que la
arquitectura de decisiéon de una organizacién derive, sin supervision, hacia la fragilidad silenciosa que ha
sido, en mas de un sentido, el antagonista central de este libro.

Con este capitulo se cierra la Parte VI y, con ella, la arquitectura practica completa de este libro: el
diagnostico de la Parte [, los conceptos e instrumentos de la Parte [, la implementacién personal de la Parte
I1I, la segunda mente de la Parte 1V, la disciplina de antifragilidad y gobernanza de la Parte V, y la escala
organizacional de esta Parte VI. Queda, para completar el argumento con el rigor que se prometié desde la
Introduccién, formalizar el fundamento cientifico que sostiene todo lo anterior: el programa de
investigacién que convierte la arquitectura de este libro en una hipdtesis falsable, sometida a la misma
disciplina de evidencia que el libro ha exigido de cualquier otra afirmacion seria. Esa es la tarea de la Parte
VIL
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PARTE VII

LA CIENCIA

Coémo se prueba (y se puede refutar) todo lo anterior
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CAPITULO 25

De la intuicion a la hipotesis: el programa de
investigacion detras del libro

Con este capitulo, el registro de este libro cambia de forma deliberada. Los veinticuatro capitulos anteriores
construyeron un manual de campo: principios, protocolos e instrumentos disefiados para aplicarse esta
misma semana. Esta Parte VII construye algo distinto y complementario: el andamiaje cientifico que
permite someter la tesis completa de este libro al mismo escrutinio que, segin el Capitulo 17, cualquier
recomendacion de peso deberia enfrentar antes de aceptarse. Un libro que pidiera ser creido sin ofrecer, en
alglin punto, la posibilidad de ser refutado, estaria violando exactamente el principio de deliberacion
adversarial que ha defendido desde su Capitulo 6.

Por qué una idea no falsable es, cuando mucho, una creencia

El fil6sofo de la ciencia Karl Popper, cuyo criterio de falsabilidad ya se introdujo brevemente en el Capitulo
6 al hablar de la deliberaciéon adversarial, propuso ese criterio como respuesta a un problema de
demarcacién que habia ocupado a la filosofia de la ciencia durante décadas: ;qué distingue a una teoria
cientifica genuina de una doctrina que, sin serlo, se presenta con la misma autoridad? La respuesta de
Popper, formulada con una claridad que sigue siendo el estdndar de referencia casi un siglo después, fue
que una teoria merece el estatus de cientifica Unicamente si es posible especificar, de antemano, qué
observaciéon la refutarfa. Una teorfa compatible con cualquier resultado posible —que se ajusta, a
posteriori, tanto al éxito como al fracaso, sin haber arriesgado nunca una prediccion especifica que pudiera
fallar— no es, segin Popper, conocimiento en el sentido riguroso del término. Es, en el mejor de los casos,
una intuicién organizada con vocabulario técnico.

Este libro se ha esforzado, desde su Introduccién, por no caer en esa trampa. Cada uno de sus cuatro
conceptos propios —la Brecha de Arquitectura de Decision, la Fragilidad Arquitecténica, la Capacidad
Adaptativa de Decisién, el Capital Cognitivo Acumulativo— se ha presentado con la aspiracion explicita de
ser, no una descripcién vaga de "lo que funciona bien", sino una afirmacién especifica sobre mecanismos
causales que, en principio, podrian no sostenerse ante la evidencia. Este capitulo formaliza esa aspiracion
en el lenguaje preciso que la ciencia exige.

El programa de investigacion: nucleo firme y cinturén protector

Conviene enriquecer el criterio de Popper con una precisién adicional, desarrollada por su propio
discipulo, el filésofo hingaro Imre Lakatos, porque describe con mayor fidelidad cémo evoluciona en la
practica un cuerpo de conocimiento cientifico serio. Lakatos observd que las teorias cientificas maduras
rara vez se abandonan por completo ante la primera observacién anémala; en cambio, operan como
programas de investigacion estructurados en dos capas. El niicleo firme (hard core) contiene los
supuestos fundamentales que el programa protege de la refutacion directa, al menos mientras el programa
siga siendo productivo. El cinturén protector (protective belt) contiene las hipétesis auxiliares, mas
especificas y mas vulnerables, que absorben el impacto de la evidencia contraria, ajustdndose o
abandonandose sin que ese ajuste obligue a desechar el nucleo firme completo. Un programa de
investigacién es, segun Lakatos, progresivo cuando esos ajustes al cinturén protector generan
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predicciones nuevas y corroboradas; es degenerativo cuando esos ajustes se limitan a explicar, de forma
retrospectiva y cada vez mads artificiosa, cada anomalia que surge, sin generar ningin poder predictivo
adicional.

Este libro se declara, con la transparencia que le ha caracterizado desde su primera pagina, un programa de
investigacion en el sentido preciso de Lakatos, y no una teoria cerrada. Su nucleo firme es la afirmacion de
que la calidad sostenida de una decisiéon depende de la arquitectura —persistencia, pluralidad, oposicion,
memoria, retroalimentacion, gobernanza— que la produce, mas que del talento individual o del acceso
puntual a informacién o tecnologia. Su cinturén protector estd compuesto por las hipdtesis especificas
que este capitulo formula a continuacién: afirmaciones concretas, medibles y, en principio, refutables, cuya
eventual revision —a la luz de evidencia que este libro invita explicitamente a generar— no invalidaria el
nucleo firme, sino que precisaria con mayor exactitud sus condiciones de aplicacidn.

La gran pregunta de investigacion

Con este andamiaje establecido, es posible formular, con el rigor completo que un programa de
investigacidn exige, la pregunta que el Capitulo 2 planteé en su forma preliminar:

(Como y bajo qué condiciones una arquitectura de decision persistente,
multidisciplinaria y gobernada —humana, artificial o hibrida— transforma la
calidad de las decisiones y genera capacidad adaptativa acumulativa en
individuos y organizaciones que operan bajo condiciones de complejidad e
incertidumbre?

Las cinco hipdtesis del cinturén protector

H1 sostiene que los sistemas de decisién con una Calidad de Arquitectura de Decision elevada —segun el
instrumento del Capitulo 9— producen decisiones de mayor calidad, medida mediante el indice
multidimensional que el Capitulo 26 especificara, que los sistemas de asistencia puntual, y que esta
diferencia se acenttia bajo condiciones de alta complejidad.

H2 sostiene que ese efecto esta mediado, especificamente, por la redistribuciéon de la carga cognitiva de
sintesis interdominio —el mecanismo propuesto en el Capitulo 2, con fundamento en la Teoria de la Carga
Cognitiva de Sweller— y por una mejora medible en la detecciéon de riesgos, supuestos y perspectivas
omitidas.

H3 sostiene que este efecto es acumulativo: el valor de una arquitectura de decisiéon no es constante a lo
largo del tiempo, sino que aumenta conforme incorpora un mayor volumen de decisiones, resultados y
patrones histéricos correctamente consolidados, siguiendo la ldégica de las curvas de aprendizaje
presentada en el Capitulo 7.

H4, 1a hipdtesis que este libro considera mas ambiciosa de las cinco, sostiene que el efecto longitudinal de
una arquitectura bien disefiada no se limita a producir mejores decisiones individuales, sino que
incrementa, de forma observable, la Capacidad Adaptativa de Decision del sistema completo —su
capacidad de modificar sus propios criterios, procesos y estructuras a partir de la evidencia generada por
sus decisiones anteriores.
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Y H5 sostiene que los efectos descritos en las cuatro hipotesis anteriores son mayores, no menores,
precisamente bajo las condiciones que el Capitulo 2 identific6 como definitorias de la Brecha de
Arquitectura de Decision: alta complejidad, alta incertidumbre y limitada disponibilidad de infraestructura
de asesoria humana multidisciplinaria.

Qué observacion refutaria cada hipodtesis

Siguiendo el criterio de Popper con la disciplina que este libro exige de si mismo, cada una de las cinco
hipétesis anteriores careceria de valor cientifico si no viniera acompafiada de una especificacion explicita
de qué resultado la refutaria. Si sistemas con puntuaciones DAQ elevadas no mostraran, en un disefio
experimental controlado, ninguna diferencia significativa en la calidad de decision frente a sistemas de
asistencia puntual, H1 quedaria refutada. Si esa diferencia existiera pero no se explicara, en una proporciéon
estadisticamente relevante, por la reduccién de carga cognitiva ni por la mejora en deteccién de riesgos —
si, por ejemplo, se explicara enteramente por la mayor cantidad de tiempo invertido en la decisién, un
factor que cualquier disefio experimental riguroso debe controlar—, H2 quedaria refutada. Si el valor de
una arquitectura de decision no mostrara ninguna trayectoria de mejora medible a lo largo de decisiones
sucesivas —si la curva, en los términos del Capitulo 7, resultara sistematicamente plana en lugar de
descendente—, H3 quedaria refutada. Si sistemas que producen mejores decisiones individuales no
mostraran, sin embargo, ningiin incremento observable en su Capacidad Adaptativa de Decisién medida de
forma independiente, H4 quedaria refutada, revelando que la mejora puntual y la capacidad de aprender a
mejorar son, después de todo, fendmenos mas desacoplados de lo que este libro sostiene. Y si los efectos
descritos resultaran uniformes, o incluso menores, bajo condiciones de alta complejidad frente a
condiciones simples, H5 quedaria refutada, exigiendo revisar la afirmacién central del Capitulo 2 sobre las
condiciones que agravan la Brecha de Arquitectura de Decisién.

Esta disposicidn a especificar de antemano las condiciones de la propia refutaciéon es, precisamente, lo que
distingue al programa de investigacién que este libro propone de la pseudociencia que Popper analiz6
como contraejemplo en su formulacién original —doctrinas capaces de explicar cualquier resultado
observado a posteriori, sin haber arriesgado jamas una prediccién especifica que pudiera fallar de forma
inequivoca—.

Por qué un solo resultado adverso no deberia bastar para abandonar el nicleo firme

Conviene anticipar, con la misma honestidad metodolégica que ha gobernado este libro, una objecién que
cualquier lector con formacién en filosofia de la ciencia podria formular en este punto: si cada hipétesis del
cinturén protector puede, en principio, ser refutada, ;qué impide que un solo estudio con resultados
desfavorables obligue a abandonar el programa de investigaciéon completo? La respuesta se encuentra en
una distincion que el propio Lakatos desarrollé como refinamiento del falsacionismo original de Popper: la
diferencia entre el falsacionismo ingenuo, que trataria cualquier resultado adverso como razén suficiente
para descartar una teoria, y el falsacionismo sofisticado, que reconoce que un solo estudio, con su propio
conjunto de limitaciones metodoldgicas, tamafio de muestra y condiciones especificas de aplicacién, rara
vez constituye evidencia suficiente para abandonar un cuerpo de hipétesis interconectadas.

La disciplina correcta, segin este refinamiento, no consiste en abandonar H1 ante el primer estudio que no
encuentre el efecto esperado, sino en preguntar, con el mismo rigor adversarial que el Capitulo 17 exigi6 de
cualquier recomendacion: ;el disefio de ese estudio tenia el poder estadistico suficiente para detectar el
efecto si este existiera? ;La operacionalizacion de la Calidad de Arquitectura de Decision utilizada coincidia
con el instrumento del Capitulo 9, o era una aproximacién simplificada que pudo haber diluido el efecto
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real? ;El resultado adverso se replica en estudios independientes posteriores, o permanece como un
hallazgo aislado? Solo cuando la evidencia adversa se acumula, de forma consistente y a través de estudios
metodologicamente soélidos, el programa de investigacion completo deberia considerarse, en el sentido de
Lakatos, degenerativo, y su nucleo firme, genuinamente cuestionado.

El capitulo siguiente traduce estas cinco hipdtesis en un disefio experimental concreto, especificando qué
se mediria, como se compararian las condiciones experimentales, y qué resultado, en cada caso, constituiria
evidencia en contra —no solo a favor— del programa de investigacion que este libro propone.
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CAPITULO 26

El disefio experimental: qué mediriamos y
cOmo

Este capitulo traduce las cinco hipétesis del Capitulo 25 en un disefio de investigaciéon concreto,
estructurado en dos fases complementarias, y en un instrumento de medicién de la variable dependiente
central —Ila calidad de una decision— que resuelve una limitacién importante de gran parte de la literatura
existente sobre el tema.

Fase uno: el experimento controlado

La primera fase del programa de investigacién adopta la forma de un experimento con asignacién aleatoria,
la metodologia que la ciencia social y del comportamiento reconoce como el estandar mas riguroso
disponible para establecer relaciones causales, y no meramente correlacionales. El disefio compara, de
forma explicita, cuatro condiciones experimentales, construidas para aislar el efecto especifico de cada
componente de la arquitectura de decision, en lugar de tratar "el uso de inteligencia artificial" como una
variable indiferenciada.

La condicion A no recibe asistencia de inteligencia artificial ni estructura de deliberacion
multidisciplinaria: representa la linea base de decision individual sin arquitectura, el equivalente
experimental del sindrome del consejo puntual en su forma mas extrema. La condicién B recibe acceso a
un sistema de inteligencia artificial de consulta puntual, sin memoria persistente ni mandato adversarial
explicito —el uso por defecto que domina, segin el argumento del Capitulo 15, la adopcién actual de esta
tecnologia—. La condicién C recibe acceso a un sistema configurado segun los principios de pluralidad
cognitiva y deliberacién adversarial de los Capitulos 16 y 17, pero sin memoria longitudinal entre sesiones.
Y la condicién D recibe la arquitectura completa: pluralidad, oposicién y memoria longitudinal operando
de forma simultanea, segln los principios integros de la Parte IV.

Esta estructura de cuatro condiciones permite algo que ningin estudio que compare, simplemente, "con
inteligencia artificial" contra "sin inteligencia artificial” puede lograr: aislar estadisticamente cual de los
componentes especificos de la arquitectura —la tecnologia en si, la pluralidad, la oposicién o la
memoria— explica la porcion mayor de cualquier diferencia observada. Es perfectamente posible, y el
disefio esta construido para poder detectarlo, que la diferencia entre las condiciones A y B resulte modesta,
mientras que la diferencia entre B y D resulte sustancial —un resultado que confirmaria el argumento
central de este libro de que el valor no proviene de la tecnologia aislada, sino de la arquitectura que la
rodea.

Condicién IA de consulta Pluralidad y Memoria longitudinal
puntual oposicion (Caps. 16- (Cap. 18)
17)
A — Linea base No No No
B — Consejo puntual Si No No
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C — Deliberacién Si Si No
estructurada

D — Arquitectura Si Si Si
completa

Esta matriz de condiciones permite, en particular, una comparaciéon de especial relevancia para el
argumento de este libro: si la diferencia entre las condiciones B y C resulta sustancialmente mayor que la
diferencia entre las condiciones A y B, la evidencia respaldaria la afirmacion de que el valor afiadido de la
pluralidad y la oposicién estructurada supera, en magnitud, al valor afiadido de la tecnologia de consulta
puntual por si sola —precisamente la jerarquia de contribuciones que este libro ha defendido desde su
Capitulo 1.

Conviene sefialar, con la misma disciplina metodolégica que este capitulo exige de s mismo, que un disefio
de cuatro condiciones exige un tamafio de muestra considerablemente mayor que un disefio de dos
condiciones para alcanzar el poder estadistico necesario, y que las decisiones estratégicas de alto impacto
que este libro considera mas relevantes son, por su propia naturaleza, escasas y dificiles de simular con
fidelidad en condiciones de laboratorio. Este libro reconoce esta tensién metodolégica de forma explicita: el
disefio experimental descrito es apropiado para decisiones de complejidad moderada, replicables en un
entorno controlado, y debe complementarse, para las decisiones de mayor magnitud e irreversibilidad, con
la evidencia observacional de la segunda fase que se describe a continuacién.

Como operacionalizar la complejidad, condicion central de H5

La hipotesis H5 del Capitulo 25 predice que los efectos de la arquitectura de decisién son mayores bajo
condiciones de alta complejidad, lo cual exige que el disefio experimental incorpore una operacionalizaciéon
explicita de esa variable, en lugar de tratarla como una etiqueta cualitativa sin definiciéon precisa. Este
programa de investigacion propone operacionalizar la complejidad de una tarea experimental mediante
tres parametros manipulables de forma independiente: el nimero de variables interdependientes que la
decision debe considerar simultdneamente, siguiendo la légica de la Ley de la Variedad Requerida de Ashby
presentada en el Capitulo 5; el grado de ambigliedad de la informacién disponible, medido como la
proporcion de datos contradictorios o incompletos incorporados deliberadamente en el material del caso; y
la presencia o ausencia de un criterio de verdad objetivo y verificable al final del ejercicio, distinguiendo asi
los denominados entornos amables de los entornos perversos en la terminologia de Hogarth introducida en
el Capitulo 8. Cruzando estos tres parametros con las cuatro condiciones experimentales ya descritas, el
disefio completo permite verificar si la brecha entre la condiciéon A y la condicién D, efectivamente, se
ensancha conforme la complejidad de la tarea aumenta —la prediccion especifica y falsable de H5.

Reclutamiento y validez ecoldgica de la muestra

Una limitacién reconocida de buena parte de la investigacién experimental en juicio y toma de decisiones
es su dependencia de muestras de conveniencia —con frecuencia estudiantes universitarios— cuya
experiencia profesional dista de la de los directivos, inversionistas y emprendedores a quienes este libro
dirige su argumento central. Este programa de investigacion recomienda, por tanto, priorizar el
reclutamiento de participantes con experiencia profesional verificable en roles de decisién estratégica,
aceptando el costo adicional y la reduccién del tamafio de muestra disponible que esa exigencia implica, a
cambio de una validez ecoldgica considerablemente mayor —una decisién metodoldgica que, en los
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términos exactos del Capitulo 13, prioriza deliberadamente el rigor sobre la conveniencia para el
subconjunto de hip6tesis de mayor relevancia practica para el argumento de este libro.

Fase dos: la extension naturalista longitudinal

La segunda fase, complementaria a la primera, abandona el control experimental estricto en favor de la
validez externa: observacién longitudinal de cientos de decisiones reales, tomadas por directivos,
inversionistas, emprendedores y profesionales en el curso ordinario de su actividad, con cada decisiéon
registrada segun la disciplina de memoria del Capitulo 18 —contexto, alternativas, razonamiento,
supuestos, confianza declarada, resultado esperado y resultado real. Esta fase es la que permite poner a
prueba, con datos genuinamente longitudinales y no simulados en condiciones de laboratorio, las hipétesis
H3 y H4 del Capitulo 25, referidas especificamente a la acumulacién de valor y de capacidad adaptativa a lo
largo del tiempo, un fenémeno que ningin experimento de duracién limitada puede capturar con la misma
fidelidad que la observacion prolongada de decisiones reales con consecuencias reales.

Un indice multidimensional para la variable dependiente central

Buena parte de la literatura previa sobre calidad de decision, incluyendo la propuesta doctoral original que
dio origen a este libro, se apoy6 en una sola medida: la calibraciéon de confianza, evaluada frente al
resultado real. Es una medida valiosa, respaldada por la investigacién de Tetlock presentada en el Capitulo
8, pero insuficiente como indicador Unico de un fenémeno tan multidimensional como la calidad de una
decision. Este programa de investigacion propone, en cambio, un indice compuesto por diez componentes,
resumidos en la siguiente tabla:

Calibracion ¢La confianza declarada corresponde a la tasa real
de acierto?

Exactitud Cuando existe un criterio objetivo, ;la decision fue
correcta?

Robustez ;Se sostiene bajo escenarios alternativos
razonables?

Cobertura ;Cuantos factores relevantes se consideraron?

Deteccion de riesgos (Se identificaron los riesgos criticos de antemano?

Explicitacion de supuestos (Los supuestos centrales quedaron declarados?

Consecuencias de segundo orden (Se anticiparon los efectos sistémicos indirectos?

Reversibilidad ;Se reconocid con precision si la decision podia
deshacerse?

Eficiencia cognitiva ;Cuanta atencion y tiempo exigio, en relaciéon con

su calidad?

Aprendizaje posterior ;Cuanto mejoro el sistema como consecuencia de
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esta decision?

Con este disefio de dos fases y este indice multidimensional como instrumentos formales, el capitulo
siguiente cierra la Parte VII abordando una pregunta de honestidad intelectual que ningtin programa de
investigacidn serio puede eludir: qué de todo esto ya cuenta con evidencia, qué permanece como agenda
abierta, y qué limitaciones metodolégicas debe reconocer este libro sobre si mismo antes de que otros las
sefalen.
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CAPITULO 27

Lo que esto no es (y por qué importa decirlo)

Este capitulo cierra la Parte VII, y con ella el fundamento cientifico completo de este libro, con un ejercicio
de honestidad deliberadamente restrictivo: enumerar, sin ambigiiedad, lo que este libro no afirma,
precisamente porque un programa de investigacion serio se distingue de una ideologia por la precisiéon con
la que delimita el alcance de sus propias afirmaciones.

Diez afirmaciones que este libro no hace

Este libro no sostiene que la inteligencia artificial es, en si misma y por su sola presencia, beneficiosa: el
Capitulo 1 completo se dedicé a demostrar el escenario contrario. No sostiene que toda automatizaciéon
constituye progreso: el Capitulo 22 establecid, con precisién, categorias de decision que no deberian
automatizarse jamas. No sostiene que la experiencia humana pierde valor frente a la tecnologia: el Capitulo
8 dedico su desarrollo central a la distincién entre experiencia y Capital Cognitivo Acumulativo, un
concepto que exige, no elimina, el juicio humano. No sostiene que las organizaciones tradicionales de
consultoria o asesoria se han vuelto obsoletas: el Capitulo 2 fue explicito en reconocer el valor histérico y
presente de esa infraestructura humana. No sostiene que la tecnologia democratiza automaticamente el
acceso a mejor juicio: el argumento completo del Capitulo 2 fue, precisamente, que ese potencial exige una
arquitectura deliberada para realizarse.

No sostiene, tampoco, que el DAQ presentado en el Capitulo 9 constituye un instrumento
psicométricamente validado en el sentido pleno de Cronbach y Meehl: ese mismo capitulo fue explicito
sobre su estatus actual como instrumento derivado teéricamente, pendiente de la validaciéon empirica que
la Parte VII completa reclama como agenda abierta. No sostiene que las cinco hipoétesis del Capitulo 25
estdn confirmadas por evidencia experimental concluyente: se presentan, con toda intencién, como
hipétesis de un programa de investigacion en curso, no como conclusiones ya establecidas. No sostiene que
la arquitectura descrita en este libro es la Ginica variable relevante para explicar la calidad de una decisién:
serfa una simplificacién indefendible ignorar el papel de la suerte, el talento excepcional y las condiciones
estructurales de poder que exceden, con amplitud, el alcance de esta obra. No sostiene que un sistema de
inteligencia artificial, por sofisticado que llegue a ser, pueda sustituir la responsabilidad moral de quien
decide: el Capitulo 22 fue explicito en identificar una categoria de decisiones irreductiblemente humanas. Y
no sostiene, finalmente, que haber leido este libro basta, por si solo, para transformar la calidad de las
decisiones de una persona u organizacion: como cualquier arquitectura genuina, la que aqui se describe
exige construccién sostenida, no la adquisicién pasiva de un conjunto de ideas.

Por qué esta lista es, en si misma, parte del argumento

Esta enumeracion no es una advertencia legal disfrazada de parrafo de cierre. Es, en un sentido preciso, una
aplicaciéon mas del principio de deliberacién adversarial que este libro ha defendido desde el Capitulo 6:
someter la propia obra al mismo escrutinio que exige de cualquier recomendacién externa, distinguiendo
con nitidez entre lo que el manifiesto de este libro —su filosofia de disefio, presentada con conviccién en
las Partes I a VI— sostiene como principio orientador, y lo que su ciencia —el programa de investigacién de
esta Parte VII— puede, honestamente, reclamar como conocimiento validado o en proceso riguroso de
validacion.
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Lo que esta honestidad le ofrece, en concreto, al lector

Vale la pena precisar por qué esta disciplina de limites explicitos no es solo una virtud abstracta, sino algo
con valor practico inmediato para quien ha llegado hasta este capitulo. Un lector que sepa, con precision,
qué partes de este libro constituyen principios de disefio bien fundamentados en la légica sistémica y la
evidencia acumulada de otras disciplinas, y qué partes constituyen hipotesis todavia en proceso de
validacidn, estd en condiciones de aplicar los primeros con la confianza que merecen, mientras trata a las
segundas —el DAQ, las cinco hipdtesis del Capitulo 25, el indice multidimensional del Capitulo 26— como
herramientas utiles sujetas a revision, no como verdades reveladas que no admiten ajuste. Esta es, en
ultima instancia, la misma disciplina de calibracion que el Capitulo 17 exigi6 de cualquier recomendacion
de un sistema de inteligencia artificial: nunca aceptar una afirmacién sin conocer su mapa de
incertidumbre asociado, sin importar cuan persuasiva resulte la fuente que la emite —incluyendo, con la
misma exigencia, al propio libro que el lector tiene entre sus manos.

Qué quedaria en pie si el programa de investigacion fallara por completo

Vale la pena, como ejercicio final de honestidad, formular la pregunta mas incémoda de todas: si futuras
investigaciones refutaran de forma consistente las cinco hipoétesis del Capitulo 25 —si la evidencia
mostrara que ninguna arquitectura de decisién, por bien disefiada que esté, produce una mejora medible
sobre la asistencia puntual—, ;quedaria algo de valor en este libro? La respuesta honesta distingue, una vez
mas, entre el nucleo firme de Lakatos y su cinturdn protector. Los principios de disefio desarrollados en las
Partes I a VI —Ila distincién entre consejo y arquitectura, la fragilidad que se oculta detras del buen
desempefio, la necesidad de memoria estructurada y oposicion explicita, la disciplina de proporcionar el
esfuerzo deliberativo al impacto real de la decision— derivan su justificaciéon de la légica sistémica, la
evidencia acumulada en disciplinas ya establecidas y la coherencia interna del argumento, no
exclusivamente de la validacion experimental especifica de las cinco hip6tesis. Incluso en el escenario mas
adverso para el programa de investigacidon de esta Parte VII, esos principios conservarian el mismo valor
practico que tenian antes de que cualquier experimento se ejecutara —precisamente porque, como advirtio
este mismo capitulo, jamas se les pidié que descansaran Unicamente sobre la promesa de una confirmaciéon
empirica todavia pendiente.

Con el fundamento cientifico completo ya establecido, y sus limites declarados con la misma precisién que
sus afirmaciones, el libro esta listo para su cierre: no una conclusién que resuma lo ya dicho, sino una
sintesis que eleve la mirada hacia la implicacién mas amplia de todo el argumento desarrollado. Esa es la
tarea de la Parte VIII, la Gltima de este libro.
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PARTE VIII

EL FUTURO

Hacia sistemas que aprenden a decidir
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CAPITULO 28

La tesis final: de mejores decisiones a
mejores sistemas de decision

Este libro comenzd con una escena deliberadamente incémoda: una directora general que hizo todo lo que
la sabiduria convencional exige de un decisor responsable —consulté expertos, convoco a su equipo, utilizé
la mejor tecnologia disponible— y aun asi vio fracasar su decisién, no por falta de inteligencia ni de
diligencia, sino porque el sistema desde el cual decidié carecia de la arquitectura necesaria para sostener
esa decision mas alld del momento en que se tom6. Veintisiete capitulos después, ese sistema —sus diez
nodos, sus seis dimensiones, sus cuatro conceptos propios, su instrumento de medicién, su fundamento
cientifico— ha quedado completamente especificado. Este capitulo final no afiade una pieza mas a esa
arquitectura; recoge el arco completo del argumento y formula, con la mayor claridad posible, la tesis que
deberia permanecer con el lector mucho después de haber cerrado este libro.

La progresion completa, en tres pasos

El argumento de este libro puede resumirse, sin pérdida de su sustancia esencial, en una progresion de tres
afirmaciones que se construyen una sobre la otra. La primera, desarrollada en la Parte I, es que la calidad
de una decisién no depende principalmente de un consejo puntual, por brillante que sea, sino de la
arquitectura —persistente, plural, adversarial, dotada de memoria— que rodea el momento de decidir. La
segunda, desarrollada en las Partes Il a VI, es que esa arquitectura puede especificarse, medirse y
construirse de forma deliberada, tanto a nivel individual como organizacional, con o sin el apoyo de
sistemas de inteligencia artificial correctamente disefiados. Y la tercera, formulada con el rigor cientifico de
la Parte VII, es que el efecto de esa arquitectura no se agota en una decision mejor: se manifiesta, de forma
acumulativa y verificable, en una Capacidad Adaptativa de Decision que hace que el sistema completo —
persona u organizacion— mejore, decision tras decisién, en su capacidad misma de decidir.

Esta progresion completa un desplazamiento conceptual que conviene formular, una dltima vez, con la
misma precision aforistica que ha acompafado a las reglas de cada capitulo: este libro no trata, en el
fondo, de como tomar mejores decisiones. Trata de co6mo construir un sistema capaz de aprender a
decidir mejor. La diferencia entre ambas formulaciones, que podria parecer sutil en una primera lectura,
es exactamente la que separa la pregunta que domina el sentido comin contemporaneo —";qué deberia
hacer?"— de la pregunta que este libro ha insistido en instalar como reflejo desde su primer capitulo:
";coémo esta disefiado el sistema desde el cual estoy decidiendo esto?"

Preguntas que cambian, no solo respuestas que mejoran

Hay una forma mas de expresar esta misma progresion, y que vale la pena dejar como tltimo ejercicio para
el lector: la transformacion genuina que este libro persigue no consiste, inicamente, en que el lector
obtenga mejores respuestas a las preguntas que ya se hacia. Consiste, de forma mas profunda, en que
empiece a hacerse preguntas distintas. No ";como reduzco el estrés de esta decisiéon?", sino ";qué elemento
de mi arquitectura —el sistema de atencion, el de energia, la ausencia de un protocolo— genera este estrés
de forma recurrente?”. No ";qué herramienta de inteligencia artificial deberia usar?”, sino ";qué
arquitectura de persistencia, pluralidad, oposicién, memoria y gobernanza necesita mi sistema de decision,
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y qué papel, dentro de esa arquitectura, puede desempefiar la tecnologia disponible?”. No ";c6mo evito el
préximo error?”, sino ";qué tendria que cambiar en mi sistema para que ese tipo de error se vuelva, de
forma estructural, menos probable?".

Lo que esta en juego a una escala mayor que la de este libro

Seria una omisién notable cerrar este libro sin reconocer, aunque sea brevemente, que la pregunta que ha
ocupado sus veintiocho capitulos —c6émo construir arquitecturas de decisiéon que aprendan— no se limita
a personas y organizaciones individuales. Las instituciones que gobiernan sociedades enteras estan, en este
mismo momento, tomando decisiones sobre cémo integrar la inteligencia artificial a gran escala, con una
velocidad que rara vez permite la misma deliberacién cuidadosa que este libro ha recomendado para una
decision personal de Tipo IV. Los principios desarrollados aqui —persistencia, pluralidad genuina,
oposicién estructurada, memoria con temporalidad explicita, gobernanza proporcional al poder, y la
honestidad de reconocer qué decisiones no deberian automatizarse jamas— no pierden validez a esa escala
mayor; si acaso, la urgencia de aplicarlos con rigor crece en la misma proporciéon en que crecen las
consecuencias de no hacerlo.

Este libro no pretende resolver esa conversacion de mayor escala, que excede, con amplitud, el alcance de
una obra centrada en la arquitectura de decisién individual y organizacional. Pero si pretende dejar una
conviccion final, formulada con toda la claridad que veintiocho capitulos de desarrollo pueden respaldar: la
calidad de una persona, una organizaciéon o una civilizacién no deberia juzgarse tinicamente por
qué tan bien decide bajo las condiciones que enfrenta hoy, sino por la calidad de la arquitectura que
ha construido para enfrentar, y aprender de, las condiciones que todavia no existen.

Una ultima pregunta, en lugar de una conclusion cerrada

Es coherente con el compromiso de falsabilidad declarado en la Parte VII que este libro no termine con una
afirmacion cerrada, sino con la misma disciplina que exigi6é de cada uno de sus veintiocho capitulos: dejar
una pregunta abierta, capaz de orientar la accién del lector mucho después de que los detalles especificos
de cada protocolo se hayan difuminado en la memoria. La pregunta es la siguiente, y el lector ya posee, a
estas alturas, el vocabulario completo para responderla con precision sobre su propia situacién: la
préoxima vez que enfrente una decision que le importe, antes de preguntarse qué deberia hacer,
pregintese como esta disefiado el sistema desde el cual esta a punto de decidirlo —y, si la respuesta
revela una fragilidad que hasta ahora habia pasado inadvertida, que ese descubrimiento no se convierta en
otro dato archivado sin consecuencia, sino en la primera decisién, genuinamente arquitecténica, de
construir algo mejor.

Con esa conviccién, y con la invitacién abierta a que otros investigadores, profesionales y organizaciones
sometan el programa de investigacion de la Parte VII a la evidencia que merece, concluye el cuerpo
principal de este libro. Los apéndices que siguen ofrecen el conjunto completo de herramientas —
protocolos, plantillas y guias— desarrolladas a lo largo de estas paginas, reunidas en un solo lugar para su
aplicacion inmediata.
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APENDICES

El Toolkit Completo

Los seis apéndices que siguen rednen, en un solo lugar y en formato listo para usarse, cada instrumento
operativo desarrollado a lo largo de los veintiocho capitulos anteriores. Estan pensados para consultarse de
forma independiente del cuerpo narrativo del libro —cada uno incluye las referencias cruzadas necesarias
para que el lector pueda, si lo desea, regresar al desarrollo conceptual completo de cualquier término o
protocolo que aparezca aqui en su forma mas condensada.
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APENDICE A

Glosario completo

Arquitectura de decision. El conjunto de estructuras, procesos, memoria y mecanismos de deliberacion
—humanos, tecnolégicos 0 ambos— mediante los cuales un individuo o una organizacién produce, ejecuta
y aprende de sus decisiones a lo largo del tiempo. Introduccién y Capitulo 1.

Brecha de Arquitectura de Decision. La diferencia sistematica y medible en la calidad de las decisiones
estratégicas que resulta de tener, o no tener, acceso a una infraestructura persistente de deliberacion
multidisciplinaria y memoria estructurada, con independencia del talento individual o el volumen de
informacién disponible. Capitulo 2.

Fragilidad Arquitectdnica. La condicion, con frecuencia invisible mientras los resultados son favorables,
en la que un sistema de decision depende excesivamente de individuos concretos, carece de memoria
estructurada, concentra conocimiento critico en pocas personas y no cuenta con mecanismos capaces de
detectar sus propios errores estructurales antes de que las condiciones externas los expongan de forma
costosa. Se compone de ocho indicadores: dependencia de individuos, memoria inexistente, concentracion
de conocimiento, puntos Unicos de fallo, ausencia de oposicién, baja trazabilidad, dependencia tecnolégica
no gestionada e incapacidad de aprender de errores. Capitulo 4.

El ciclo de diez nodos. El modelo central de este libro: Realidad — Percepcién — Informacién —
Deliberaciéon — Decisiéon — Ejecucién — Resultado — Memoria — Aprendizaje — Adaptacién — nueva
decision. La mayoria de los sistemas de decision interrumpen este ciclo en el nodo de Resultado. Capitulo 5.

Las seis dimensiones estructurales. Persistencia, Pluralidad cognitiva, Deliberacién adversarial, Memoria
longitudinal, Feedback y aprendizaje, y Gobernanza: las fuentes de variedad, en el sentido de la Ley de
Ashby, que determinan si una arquitectura de decisién esta a la altura de la complejidad de su entorno.
Capitulo 6.

Capacidad Adaptativa de Decision. La capacidad de un sistema de producir decisiones de calidad bajo
incertidumbre y, simultaneamente, utilizar los resultados de esas decisiones para modificar de manera
acumulativa su conocimiento, sus procesos y sus estructuras futuras. Se distingue de la calidad de una
decision individual mediante cuatro preguntas separadas: ;fue buena la decision?, ;fue razonable el
proceso?, ;estd bien disefiado el sistema?, ;el sistema aprende cuando se equivoca? Capitulo 7.

Capital Cognitivo Acumulativo. La diferencia entre haber vivido una experiencia y haber convertido esa
experiencia en conocimiento reutilizable: saber no solo qué ocurri6, sino por qué, qué se supuso
incorrectamente y qué cambid en el sistema como consecuencia. Su reverso patoldgico es el aprendizaje
negativo, la acumulacién activa de reglas de decisién falsas extraidas de correlaciones espurias entre
acciones y resultados favorables. Capitulo 8.

Calidad de Arquitectura de Decision (DAQ). El instrumento diagnéstico central del libro: un indice de
doce dimensiones —Informacién, Diversidad, Oposicién, Memoria, Temporalidad, Calibracién, Feedback,
Aprendizaje, Adaptacion, Gobernanza, Continuidad y Reversibilidad— que permite puntuar, de uno a cinco
por dimension, la calidad de cualquier sistema de decisiéon. Un instrumento con validez de contenido
derivada tedéricamente, pendiente de validacion psicométrica completa. Capitulo 9.
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La escala de cinco niveles de madurez. Reactivo, Informado, Memoristico, Aprendiz y Adaptativo: la
clasificacién de un sistema de decisidon segin en qué nodo del ciclo de diez nodos tiende a detenerse, con
bandas de puntuaciéon DAQ correspondientes a cada nivel. Capitulos 5y 9.

El sindrome del consejo puntual. El patron, extraordinariamente extendido, de un proceso deliberativo
aparentemente riguroso en el momento de decidir, combinado con la ausencia casi total de memoria,
oposicién estructurada y retroalimentacién que permitiria que esa decisiéon dejara al sistema en mejor
condicion para la siguiente. Capitulo 1.
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APENDICE B

El Protocolo de Decision de Alta Importancia
(18 preguntas)

El protocolo de diez preguntas presentado en el Capitulo 12 es apropiado para la generalidad de las
decisiones de Tipo III segun la clasificacién del Capitulo 13. Para las decisiones de Tipo [V —irreversibles y
de alto impacto simultdneamente—, este libro recomienda su version extendida, que incorpora de forma
explicita la pluralidad de perspectivas del Capitulo 16, el mandato adversarial del Capitulo 17 y la disciplina
de gobernanza del Capitulo 22.

1. Decisidn. ;Qué, exactamente y sin ambigliedad, debe decidirse? 2. Contexto. ;Qué ha cambiado en el
entorno que hace necesaria esta decisiéon ahora? 3. Objetivo. ;Qué se pretende conseguir, formulado con
precision? 4. Restricciones. ;Qué limites de recursos, tiempo o principios no pueden violarse? 5.
Informacion disponible. ;Qué se sabe, con qué grado de confiabilidad? 6. Informacion faltante. ;Qué no
se sabe, y qué tan accesible seria obtenerlo antes de comprometerse? 7. Supuestos. ;Qué se esta dando por
cierto sin verificacion directa? 8. Opciones. ;Cudles son las alternativas genuinamente distintas, y no
simples variaciones de una misma opciéon? 9. Perspectivas. ;Qué dice cada una de las perspectivas
relevantes del Capitulo 16 —técnica, econémica, humana, sistémica y las que la naturaleza especifica del
problema exija— analizada de forma independiente? 10. Argumento contrario. Aplicando la premortem
del Capitulo 12, ;qué explicaciéon daria cuenta de que esta decision, dentro de un afio, resulté un error
grave? 11. Consecuencias de segundo orden. ;Qué efectos indirectos, sobre partes del sistema no
consideradas directamente, podria producir esta decision? 12. Reversibilidad. ;Es una puerta de un solo
sentido o de doble sentido, en los términos del Capitulo 12, y a qué costo especifico podria revertirse? 13.
Riesgos. ;Qué puede salir mal, ordenado por probabilidad e impacto? 14. Mitigaciones. ;Qué puede
hacerse, antes de comprometerse, para reducir la probabilidad o el impacto de esos riesgos? 15. Decision
final. ;Qué se decide, en definitiva, con el compromiso formulado de manera especifica? 16. Responsable.
;Quién asume, de forma explicita y sin ambigliedad, la responsabilidad de esta decisién? 17. Senales. ;Qué
indicadores concretos, especificados de antemano, revelaran si la decisién esta funcionando o fallando? 18.
Fecha de revision. ;Cuando, exactamente, se evaluara el resultado frente a la expectativa declarada,
siguiendo la disciplina de memoria del Capitulo 18?
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APENDICE

Plantilla de Auditoria Trimestral de

C

Arquitectura

Presentada originalmente en el Capitulo 24, esta plantilla puntiia diez dimensiones de una a cinco, con una
periodicidad trimestral recomendada.

Pregunta de auditoria | Puntuacion (1-5) Evidencia / notas

Sistema

Decision

Memoria

Informacion

Sesgos

Inteligencia artificial

Gobernanza

Continuidad

The Metanoia Group - Mario Garza Livas -

(Comprendemos las
interdependencias
principales entre
nuestras areas criticas?

(Tenemos procesos
adecuadosy
proporcionales para
nuestras decisiones
criticas?

(El sistema conservay
recupera el
razonamiento de
decisiones pasadas?

(Sabemos, en cada
momento, qué
informacion sigue
vigente?

¢Detectamos y
registramos patrones
recurrentes de error?

;La tecnologia amplia
realmente nuestra
capacidad de sintesis y
oposicion?

(Estaclaray
documentada la
autoridad de decisién
en cada nivel de
autonomia?

(Existen puntos tnicos
de fallo identificados y
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con plan de mitigacién?

Aprendizaje (Los errores modifican,
de forma verificable,
nuestra arquitectura?

Adaptacion ;El sistema mejora de
forma medible frente al
cambio de condiciones
externas?

Interpretacion de la puntuacion total (rango de diez a cincuenta puntos): entre 40 y 50, arquitectura
madura; entre 30 y 39, funcional con vulnerabilidades identificables; entre 20 y 29, fragilidad estructural
significativa que amerita intervencién prioritaria; por debajo de 20, dependencia excesiva de la
improvisacidn.

Como se advirtié en el Capitulo 24, esta auditoria es una disciplina gerencial derivada de los principios de
este libro, no un instrumento cientificamente validado en el sentido pleno del DAQ. Su valor reside en la
regularidad de su aplicacién, comparando la trayectoria de la puntuacién total a lo largo de trimestres
sucesivos, y no en la precisién matematica de una sola medicién aislada.
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APENDICE D

Las 20 recomendaciones de mayor prioridad

Para el lector que no pueda implementar la totalidad de este libro de una sola vez —la inmensa mayoria de
los lectores, en la practica—, esta lista ordena las intervenciones de mayor retorno sobre el esfuerzo
invertido, cada una con su referencia al capitulo correspondiente para profundizar.

1. Aplique la pregunta ";como estd disefiado el sistema desde el cual estoy decidiendo esto?" antes de
cualquier decisién de peso (Cap. 1). 2. Complete la autoevaluacién del DAQ sobre su situacién actual (Cap.
9). 3. Identifique sus diez principales puntos Unicos de fallo, personales u organizacionales (Cap. 4). 4.
Comience un registro estructurado de sus decisiones mas importantes, con razonamiento y confianza
declarada (Cap. 18). 5. Clasifique sus proximas diez decisiones segin la matriz de cuatro tipos (Cap. 13). 6.
Aplique el protocolo de diez preguntas a su siguiente decisién de Tipo III (Cap. 12). 7. Audite sus cinco
sistemas personales con honestidad (Cap. 10). 8. Identifique el patréon de tres repeticiones mas evidente en
su propia experiencia reciente (Cap. 11). 9. Disefie su presupuesto cognitivo semanal (Cap. 14). 10.
Introduzca un mandato explicito de oposiciéon en su préxima decisién relevante, humano o mediante 1A
(Cap. 17). 11. Verifique qué recuerda realmente, y por cuanto tiempo, cualquier sistema de inteligencia
artificial que use de forma recurrente (Cap. 15). 12. Comience un registro longitudinal de sus propios
sesgos recurrentes (Cap. 19). 13. Calcule su indice de dependencia individual, o el de su equipo (Cap. 23).
14. Realice una auditoria post-crisis tras el préoximo contratiempo significativo (Cap. 20). 15. Revise si
alguna capacidad critica que usted da por segura en realidad reside en Estado 2 (Cap. 23). 16. Identifique,
con toda honestidad, qué esta representando como mas automatizado de lo que realmente es (Cap. 21). 17.
Defina, para su funcion o su equipo, los niveles de autonomia apropiados para cada proceso relevante (Cap.
22). 18. Programe su primera auditoria trimestral de arquitectura (Cap. 24, Apéndice C). 19. Identifique
explicitamente qué decisiones o conversaciones no estd dispuesto a delegar jamas, sin importar la
tecnologia disponible (Cap. 22). 20. Regrese a este libro dentro de un trimestre y repita la autoevaluacién
del DAQ, comparando la trayectoria y no solo la fotografia (Caps. 7 y 9).
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APENDICE E

Guia rapida por perfil de lector

Esta guifa retoma y desarrolla las indicaciones ya ofrecidas en la Introduccién, ahora con referencias
precisas a los instrumentos concretos que cada perfil de lector deberia priorizar.

Directores generales, fundadores y lideres ejecutivos deberian priorizar el Capitulo 13 (clasificacion de
decisiones), el Capitulo 22 (gobernanza escalable) y el Apéndice C (auditoria trimestral), aplicando estos
tres instrumentos, en ese orden, a su equipo directivo dentro del préximo trimestre.

Inversionistas y asignadores de capital de terceros deberian priorizar el Capitulo 17 (protocolo
adversarial) y el Capitulo 8 (Capital Cognitivo Acumulativo, con su advertencia sobre el aprendizaje
supersticioso), dos capitulos que atacan directamente los sesgos méas costosos y mejor documentados de la
toma de decisiones de inversion.

Profesionales del sector piiblico y organizaciones sociales, con frecuencia operando bajo restricciones
de recursos que hacen improbable un comité asesor tradicional, encontrardn en el Capitulo 16
(deliberacién multidisciplinaria) y en la Parte IV completa la respuesta operativa mas directa a la Brecha de
Arquitectura de Decisidn planteada desde el Capitulo 2.

Tecndlogos y responsables de disefiar sistemas de inteligencia artificial deberian priorizar el Capitulo
15 (contexto frente a memoria), el Capitulo 17 (adulacién algoritmica) y el Capitulo 22 (niveles de
autonomia y gobernanza), los tres capitulos donde el rigor técnico especifico de la industria recibe su
desarrollo mas completo.

Profesionales individuales sin responsabilidad directa sobre equipos u organizaciones encontraran en la
Parte Il completa —los cinco sistemas personales, el protocolo de diez preguntas, la matriz de tipos y el
presupuesto cognitivo— el niicleo mas directamente aplicable a su situacion, sin necesidad de involucrar a
ninguna estructura organizacional.
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APENDICE F

Notas, fuentes y agenda de investigacion
abierta

Este libro ha citado, a lo largo de sus veintiocho capitulos, un conjunto de investigadores y marcos
conceptuales provenientes de tradiciones intelectuales diversas: la economia del comportamiento de
Kahneman y Tversky; la teoria de sistemas de Bertalanffy, Wiener, Forrester y Meadows; la ingenieria de la
confiabilidad y la Teoria del Accidente Normal de Perrow; la investigacién de accidentes organizacionales
de Reason y Vaughan; la psicologia social de Janis, Ross y Kruglanski; la ciencia de la decisiéon de Keeney,
Raiffa, Tetlock, Kahneman y Klein; la teoria de sistemas complejos y la antifragilidad de Taleb; la gestién de
calidad de Shewhart y Deming; la estrategia empresarial de Teece y Barney; y la filosofia de la ciencia de
Popper y Lakatos, entre muchos otros. Cada una de estas referencias se ha presentado con la intencién de
que el lector interesado pueda profundizar en la fuente original, y no como una autoridad citada de forma
decorativa para prestar solidez retérica a una afirmacién que no la necesitara.

La agenda de investigacion abierta de este libro es, en esencia, el contenido completo de la Parte VII: el
disefio experimental de dos fases del Capitulo 26, las cinco hipdtesis del Capitulo 25, y la validacion
psicométrica pendiente del DAQ presentado en el Capitulo 9. Este libro invita explicitamente a
investigadores académicos, escuelas de negocios y organizaciones dispuestas a instrumentar sus propios
procesos de decision con el rigor de registro que el Capitulo 18 describe, a contribuir con datos y hallazgos
que confirmen, refinen o refuten las hipdtesis aqui planteadas, en el espiritu preciso del programa de
investigacidon de Lakatos: un nucleo firme que se sostiene mientras siga siendo productivo, y un cinturén
protector de hipotesis especificas que este libro ofrece, con toda intencién, para que la evidencia futura las
ponga a prueba.
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