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NOTA	AL	LECTOR	—	Este	libro	no	es	un	manual	
de	herramientas	
	

Conviene	decir	desde	la	primera	página	lo	que	este	libro	no	contiene,	porque	la	omisión	es	deliberada	y	el	
lector	tiene	derecho	a	decidir	pronto	si	quiere	seguir.	

No	encontrará	aquí	una	lista	de	aplicaciones	recomendadas.	No	hay	comparativas	entre	modelos,	ni	tablas	
de	precios,	ni	capturas	de	pantalla,	ni	instrucciones	para	configurar	un	flujo	de	trabajo	en	una	plataforma	
concreta.	No	hay	un	capítulo	de	prompts	que	funcionan.	No	hay	un	catálogo	de	agentes.	No	hay,	tampoco,	una	
promesa	de	que	al	terminar	la	lectura	usted	sabrá	manejar	una	tecnología	determinada	mejor	que	antes.	

La	razón	es	sencilla	y	algo	incómoda:	un	libro	de	herramientas	caduca	en	seis	meses.	Las	capacidades	técnicas	
que	 hoy	 parecen	 extraordinarias	 serán,	 en	 el	 plazo	 en	 que	 este	 texto	 llegue	 a	 una	 segunda	 edición,	 una	
expectativa	mínima.	Cualquier	página	que	dedicara	a	explicar	el	funcionamiento	de	un	producto	específico	
estaría	equivocada	antes	de	ser	leída.	Y	lo	que	es	peor:	le	habría	enseñado	a	usted	a	pensar	en	términos	de	
productos	precisamente	en	el	momento	histórico	en	que	pensar	en	términos	de	productos	es	el	error	más	
costoso	que	puede	cometer	un	emprendedor.	

Este	libro	trata	de	otra	cosa.	Trata	de	arquitectura:	de	cómo	se	ordena	la	relación	entre	una	persona	que	
quiere	construir	algo,	la	realidad	que	va	a	resistirse,	y	una	capa	de	inteligencia	que	ahora	está	disponible	en	
cantidades	que	hace	cinco	años	no	existían.	La	arquitectura	sobrevive	a	las	herramientas.	Los	principios	que	
gobiernan	la	asignación	de	trabajo	entre	un	humano	y	una	máquina,	la	graduación	de	la	autonomía	según	la	
reversibilidad	 de	 una	 decisión,	 la	 distinción	 entre	 producir	 y	 aprender,	 o	 la	 disciplina	 de	 contrastar	 un	
modelo	con	el	comportamiento	real	de	un	cliente,	seguirán	siendo	válidos	cuando	los	nombres	comerciales	
que	hoy	dominan	la	conversación	hayan	sido	reemplazados	dos	o	tres	veces.	

Para	quién	está	escrito	
He	escrito	este	libro	pensando	en	un	lector	que	no	suele	aparecer	en	la	literatura	sobre	inteligencia	artificial	
y	negocios.	

El	lector	previsto	no	es	necesariamente	un	fundador	de	software	en	busca	de	capital	de	riesgo.	Puede	serlo,	
y	encontrará	aquí	material	que	le	resultará	útil	e	incluso	incómodo.	Pero	el	libro	está	construido	sobre	una	
convicción	distinta:	que	 la	 transformación	más	profunda	que	 la	 inteligencia	 artificial	 va	 a	producir	 en	 la	
economía	 no	 ocurrirá	 en	 las	 empresas	 tecnológicas	 —que	 ya	 viven	 cerca	 del	 software,	 los	 datos	 y	 la	
automatización—	sino	en	las	decenas	de	millones	de	negocios	que	hasta	ahora	estaban	excluidos	por	costo	
de	casi	todas	las	capacidades	que	dan	ventaja	competitiva.	

Por	eso	el	libro	habla	igualmente	al	dueño	de	una	lavandería	que	atiende	tres	colonias,	al	gerente	de	un	taller	
de	manufactura	de	cuarenta	empleados,	a	la	socia	de	una	firma	profesional	que	vende	horas	de	expertise,	a	
quien	dirige	una	clínica	con	dos	consultorios,	al	fundador	de	un	restaurante	que	compite	por	ubicación	y	por	
servicio,	y	sí,	también	al	fundador	de	una	empresa	de	software	que	busca	ajuste	producto-mercado.	

Esos	seis	negocios	—la	lavandería,	el	restaurante,	la	clínica,	el	taller,	la	firma	profesional	y	la	startup	
de	software—	atraviesan	el	libro	entero.	No	son	ejemplos	ornamentales.	Son	el	mecanismo	de	control	de	
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calidad	de	cada	argumento:	cuando	una	idea	solo	funciona	en	uno	de	ellos,	lo	digo;	cuando	funciona	en	los	
seis,	eso	mismo	es	la	prueba	de	que	hemos	encontrado	algo	estructural	y	no	una	moda	sectorial.	

Cómo	leerlo	según	dónde	esté	usted	
El	libro	está	construido	en	nueve	partes	que	siguen	una	progresión	lógica,	no	cronológica.	Se	puede	leer	en	
orden,	y	esa	es	la	lectura	que	recomiendo	la	primera	vez.	Pero	admite	entradas	laterales.	

Si	usted	está…	 Empiece	por…	 Y	después…	

En	cero	absoluto:	sin	producto,	sin	
clientes,	sin	empresa	

Parte	I	y	Parte	IV	 Parte	V,	antes	de	construir	nada	

Con	primeros	clientes	y	buscando	
ajuste	

Parte	IV	(caps.	21–24)	 Parte	III,	para	encontrar	su	
restricción	real	

Al	frente	de	una	empresa	
establecida	

Parte	III	y	Parte	VII	 Parte	VIII,	si	ya	tiene	repetibilidad	

Escalando	algo	que	ya	funciona	 Parte	VIII	 Parte	VI,	que	es	lo	que	hará	durable	
la	ventaja	

Asesorando	a	otros	 Parte	VII	completa	 Cap.	54,	sobre	el	oficio	del	asesor	

	

La	Parte	II	—el	corazón	conceptual	del	libro—	no	admite	salto.	Es	donde	se	define	el	concepto	que	da	título	
a	la	obra	y	del	que	depende	todo	lo	demás.	

Hay	además	una	puerta	de	entrada	que	algunos	lectores	preferirán.	El	Apéndice	J	contiene	los	seis	negocios	
trabajados	 de	 principio	 a	 fin,	 con	 el	 método	 completo	 aplicado:	 diagnóstico,	 restricción,	 asignación,	
intervención,	resultado	y	—lo	que	suele	faltar	en	la	literatura	de	casos—	qué	se	decidió	deliberadamente	no	
hacer.	Quien	prefiera	ver	el	instrumento	funcionando	antes	de	estudiarlo	puede	empezar	por	ahí	y	volver	
después	al	cuerpo	del	libro.	

Una	advertencia	sobre	la	velocidad	
Este	 libro	 está	 escrito	 contra	 una	 tentación	 que	 él	 mismo	 describe:	 la	 de	 confundir	 consumo	 con	
comprensión,	y	producción	con	progreso.	

Se	puede	leer	en	dos	tardes.	No	serviría	de	nada.	El	material	está	diseñado	para	ser	interrumpido:	cada	parte	
plantea	una	pregunta	que	usted	debería	poder	 responder	 sobre	 su	propio	negocio	antes	de	 continuar,	 y	
varios	 capítulos	 contienen	 instrumentos	—mapas,	 registros,	 clasificaciones—	que	 solo	 tienen	 valor	 si	 se	
llenan	con	datos	reales	y	propios.	Un	lector	que	atraviese	las	quinientas	páginas	sin	detenerse	una	sola	vez	a	
mirar	su	propia	empresa	habrá	ejecutado,	con	notable	ironía,	exactamente	el	comportamiento	que	el	capítulo	
27	llama	progreso	sintético:	la	sensación	fluida	de	estar	avanzando	sin	que	nada	haya	cambiado	fuera	de	su	
cabeza.	

La	prueba	de	que	este	libro	funcionó	no	será	que	usted	lo	haya	terminado.	Será	que	haya	dejado	de	hacer	
tres	cosas	que	hacía,	y	empezado	a	hacer	una	que	no	se	atrevía.	
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PRÓLOGO	—	La	pregunta	equivocada	
	

En	 los	últimos	años	he	tenido	una	versión	de	 la	misma	conversación	varios	cientos	de	veces,	en	salas	de	
juntas,	en	talleres,	en	oficinas	de	fábricas	y	en	mesas	de	restaurantes	vacíos	a	las	once	de	la	mañana.	Cambian	
el	sector,	el	tamaño	y	el	acento.	La	pregunta	no	cambia:	

¿Cómo	uso	la	inteligencia	artificial	en	mi	negocio?	

Es	una	pregunta	razonable.	Es	también,	casi	siempre,	 la	pregunta	equivocada,	y	 la	evidencia	de	que	 lo	es	
aparece	 de	 forma	 predecible	 unos	 meses	 después.	 Quien	 la	 formula	 termina	 con	 una	 colección	 de	
herramientas	 contratadas,	 un	 puñado	 de	 automatizaciones	 que	 funcionan,	 cierta	 cantidad	 de	 contenido	
generado	más	rápido	que	antes,	algún	tablero	que	nadie	mira,	y	una	sensación	difusa	de	que	todo	aquello	
debería	estar	produciendo	un	efecto	mayor	del	que	produce.	La	empresa	no	vende	sustancialmente	más.	No	
decide	sustancialmente	mejor.	No	aprende	sustancialmente	más	rápido.	Ha	adoptado	tecnología	sin	haber	
ganado	capacidad.	

Ese	desenlace	no	es	un	accidente	de	ejecución.	Es	la	consecuencia	directa	de	la	pregunta	inicial.	

Por	qué	la	pregunta	produce	herramientas	y	no	capacidad	
"¿Cómo	uso	la	inteligencia	artificial?"	tiene	una	estructura	lógica	que	determina	su	propio	resultado.	Empieza	
por	el	instrumento	y	busca	después	un	lugar	donde	aplicarlo.	Es	equivalente	a	preguntar	"¿cómo	uso	esta	
llave	inglesa	en	mi	taller?":	una	pregunta	que	garantiza	que	usted	encontrará	tuercas,	incluso	donde	no	las	
hay,	e	incluso	cuando	el	problema	real	del	taller	sea	que	nadie	contesta	el	teléfono.	

La	pregunta	orienta	la	atención	hacia	el	catálogo	y	no	hacia	la	restricción.	Produce	inventario,	no	diagnóstico.	
Y	tiene	un	efecto	secundario	particularmente	costoso:	convierte	la	adopción	en	el	objetivo.	Cuando	el	criterio	
de	 éxito	 es	 haber	 implementado	 la	 tecnología,	 cualquier	 implementación	 cuenta	 como	 victoria,	 con	
independencia	de	si	algo	cambió	en	la	realidad	del	negocio.	La	empresa	acumula	lo	que	un	observador	atento	
reconocería	como	una	feria	de	agentes:	muchos	artefactos,	poca	capacidad	adicional.	

Hay	además	un	problema	de	secuencia	que	este	 libro	 tratará	con	cierta	 insistencia.	Toda	 transformación	
seria	sigue	el	orden	problema	→	capacidad	requerida	→	arquitectura	→	tecnología.	La	pregunta	popular	
invierte	ese	orden	exactamente:	parte	de	la	tecnología	y	retrocede	buscando	un	problema	que	la	justifique.	
La	inversión	se	siente	productiva	—hay	actividad,	hay	implementación,	hay	novedad—	y	es,	sin	embargo,	el	
mecanismo	 más	 confiable	 que	 conozco	 para	 gastar	 dinero	 y	 atención	 sin	 mover	 ninguna	 variable	 que	
importe.	

La	pregunta	correcta	
La	pregunta	que	sí	produce	resultados	es	de	otro	orden,	y	conviene	enunciarla	con	precisión:	

¿Qué	puede	intentar	ahora	una	persona	que	antes	le	resultaba	materialmente	imposible?	

Observe	lo	que	cambia.	La	pregunta	no	empieza	en	la	tecnología	sino	en	la	persona.	No	pregunta	por	tareas	
sino	 por	 intentos.	 No	 busca	 eficiencia	 sino	 posibilidad.	 Y	 contiene,	 de	manera	 implícita,	 una	 afirmación	
histórica	que	este	libro	se	propone	desarrollar:	que	durante	toda	la	historia	económica	moderna,	lo	que	un	
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emprendedor	 podía	 intentar	 estuvo	 limitado	 no	 por	 su	 imaginación	 ni	 por	 su	 voluntad,	 sino	 por	 la	
organización	que	era	capaz	de	construir	primero.	

Piense	en	lo	que	hacía	falta,	hasta	hace	muy	poco,	para	saber	algo.	Para	entender	un	mercado	adyacente	había	
que	contratar	investigación	o	dedicar	meses	propios.	Para	modelar	la	economía	de	una	decisión	había	que	
contratar	a	alguien	que	supiera	hacerlo.	Para	producir	un	prototipo	presentable	había	que	pagar	diseño.	Para	
preparar	 una	 negociación	 con	 información	 real	 sobre	 la	 contraparte	 había	 que	 tener	 un	 equipo	 que	 la	
reuniera.	Para	recordar	por	qué	se	tomó	una	decisión	hace	dos	años	había	que	haber	tenido	la	disciplina	—
y	el	personal—	de	documentarla.	

Cada	una	de	esas	capacidades	tenía	un	precio,	y	ese	precio	era	una	frontera.	No	una	frontera	metafórica:	una	
frontera	operativa,	concreta,	que	cada	emprendedor	conoce	con	exactitud	porque	la	ha	tocado.	Es	la	lista	de	
cosas	que	usted	no	hizo.	No	porque	no	se	le	ocurrieran,	sino	porque	hacer	cada	una	de	ellas	costaba	más	de	
lo	que	podía	 justificar	 en	ese	momento.	Esa	 lista	—silenciosa,	 invisible,	 jamás	escrita—	ha	gobernado	el	
destino	de	más	empresas	que	cualquier	decisión	estratégica	documentada.	

Lo	que	se	ha	movido	
La	afirmación	central	de	este	libro	es	que	esa	frontera	se	ha	desplazado,	y	que	el	desplazamiento	no	ha	sido	
incremental	sino	de	categoría.	

No	 se	 trata	 de	 que	 ciertas	 tareas	 se	 hagan	 ahora	más	 rápido.	 Se	 trata	 de	 que	 un	 conjunto	 sustancial	 de	
acciones	que	estaban	fuera	del	presupuesto	de	casi	todo	el	mundo	han	entrado	dentro	de	él.	Investigar	un	
mercado	 antes	de	 comprometerse.	Analizar	quinientas	 conversaciones	 con	 clientes	 en	 lugar	de	 recordar	
vagamente	cinco.	Probar	tres	modelos	de	precio	en	lugar	de	defender	uno.	Preparar	cada	reunión	comercial	
con	el	rigor	con	el	que	antes	solo	se	preparaba	la	del	cliente	más	grande.	Documentar	el	razonamiento	detrás	
de	cada	decisión	importante.	Conservar,	de	forma	recuperable,	lo	que	la	empresa	ha	aprendido.	

Ninguna	de	esas	acciones	es	nueva.	Todas	eran	conocidas,	todas	eran	deseables,	y	casi	ninguna	era	viable	
para	una	empresa	pequeña.	Lo	que	ha	cambiado	no	es	el	repertorio	de	lo	deseable,	sino	el	costo	de	acceder	
a	ello.	Y	cuando	el	 costo	de	una	capacidad	cae	por	debajo	del	umbral	en	que	un	negocio	pequeño	puede	
pagarla,	no	ocurre	una	mejora:	ocurre	una	redistribución	de	quién	puede	competir	con	qué.	

A	ese	conjunto	de	acciones	realmente	disponibles	para	un	emprendedor	—dado	su	tiempo,	su	capital,	su	
conocimiento	y	su	estructura—	lo	llamaré	en	este	libro	su	espacio	de	acción.	Es	el	concepto	que	da	título	a	
la	obra	y	el	eje	del	que	cuelga	todo	lo	demás.	La	tesis,	enunciada	en	su	forma	más	breve,	es	que	la	inteligencia	
artificial	no	reemplaza	al	emprendedor:	expande	su	espacio	de	acción,	y	al	hacerlo	traslada	la	escasez	a	otro	
lugar.	

Dónde	aparece	la	nueva	escasez	
Esa	última	cláusula	es	la	que	separa	este	libro	del	optimismo	corriente	sobre	la	materia.	

Cuando	un	recurso	se	vuelve	abundante,	otro	se	vuelve	relativamente	escaso.	Si	la	inteligencia	deja	de	ser	
cara,	 entonces	 lo	 caro	pasa	 a	 ser	 aquello	 que	 la	 inteligencia	no	produce:	 el	 criterio	para	 elegir	 entre	 las	
alternativas	que	ahora	puede	generar	sin	esfuerzo;	la	atención	para	sostener	las	que	elija;	el	contacto	con	la	
realidad	que	permita	saber	si	funcionaron;	y	el	compromiso	—irreducible,	personal,	arriesgado—	de	apostar	
recursos	propios	por	una	de	ellas	frente	a	un	futuro	que	nadie	conoce.	
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De	 ahí	 la	 segunda	 mitad	 del	 subtítulo.	 Un	 libro	 que	 solo	 celebrara	 la	 abundancia	 sería	 incompleto	 y,	
francamente,	peligroso.	Porque	la	misma	tecnología	que	amplía	lo	que	usted	puede	intentar	amplía	también,	
con	 idéntica	eficiencia,	 lo	que	usted	puede	producir	 sin	aprender	nada.	Puede	generar	 cien	documentos,	
veinte	análisis	y	cincuenta	páginas	de	aterrizaje	sin	haber	hablado	con	un	solo	cliente.	Puede	construir	una	
narrativa	impecablemente	redactada	sobre	por	qué	su	hipótesis	sigue	siendo	correcta,	precisamente	cuando	
el	mercado	 le	 está	diciendo	 lo	 contrario.	 Puede,	 en	 el	 límite,	 llenar	 sus	 semanas	de	 actividad	 sofisticada	
mientras	su	empresa	permanece	exactamente	donde	estaba.	

Ese	fenómeno	—la	producción	abundante	que	no	produce	aprendizaje—	merecerá	un	capítulo	propio	y	un	
nombre	propio.	Lo	llamo	progreso	sintético,	y	sostengo	que	será	el	patrón	de	fracaso	característico	de	esta	
década,	del	mismo	modo	que	la	sobrecontratación	prematura	lo	fue	de	la	anterior.	

Lo	que	este	libro	sostiene	
El	argumento	completo	se	despliega	en	nueve	partes,	pero	puede	anticiparse	en	seis	proposiciones	que	el	
lector	encontrará	defendidas,	matizadas	y	puestas	a	prueba	a	lo	largo	del	texto.	

Primera.	El	emprendimiento	no	es	sinónimo	de	innovación,	y	ninguno	de	los	dos	es	sinónimo	de	tecnología.	
La	confusión	entre	estas	tres	dimensiones	ha	distorsionado	durante	treinta	años	tanto	la	investigación	como	
la	práctica,	y	vuelve	inservible	buena	parte	de	los	consejos	que	hoy	circulan.	

Segunda.	 La	 inteligencia	 artificial	 no	 crea	 al	 emprendedor	 ni	 inventa	 la	 oportunidad.	 Lo	 que	 hace	 es	
desacoplar	 la	 capacidad	 de	 la	 estructura:	 permite	 acceder	 a	 capacidades	 sin	 poseer	 la	 organización	 que	
tradicionalmente	las	producía.	

Tercera.	Ese	desacoplamiento	beneficia	desproporcionadamente	al	emprendedor	que	estaba	más	limitado	
por	costo,	no	al	que	ya	vivía	cerca	de	la	tecnología.	El	mayor	impacto	no	está	en	Silicon	Valley.	Está	en	el	
taller,	la	clínica	y	la	firma	profesional.	

Cuarta.	 La	 abundancia	 introduce	 peligros	 simétricos	 a	 sus	 beneficios:	 exceso	 de	 opciones,	 parálisis,	
producción	sin	evidencia,	y	una	 forma	particularmente	convincente	de	autoengaño	que	se	alimenta	de	 la	
fluidez	del	lenguaje	generado.	

Quinta.	La	ventaja	durable	no	proviene	de	usar	más	inteligencia	artificial,	sino	de	construir	la	arquitectura	
que	 convierte	 inteligencia	 en	 capacidad:	 asignación	 deliberada	 entre	 humanos	 y	 máquinas,	 autonomía	
graduada	por	reversibilidad,	memoria	causal,	y	gobierno	explícito	de	quién	decide	qué.	

Sexta.	Hay	una	frontera	que	no	se	cruza.	La	ejecución	se	delega;	el	compromiso	se	gobierna.	La	inteligencia	
artificial	puede	generar	posibilidades;	no	puede	decidir	cuál	merece	convertirse	en	una	apuesta,	ni	responder	
por	las	consecuencias	cuando	la	apuesta	falla.	

El	recorrido	
El	argumento	se	despliega	en	nueve	movimientos.	

La	Parte	I	desmonta	la	confusión	entre	emprender,	innovar	y	desarrollar	tecnología,	y	recupera	la	estructura	
profunda	del	acto	emprendedor.	La	Parte	II	define	el	concepto	que	da	título	al	libro	y	examina	qué	se	ha	
movido	exactamente.	La	Parte	 III	 obliga	a	mirar	un	negocio	 concreto	y	 encontrar	dónde	está	 realmente	
limitado.	La	Parte	IV	recorre	el	sistema	completo	del	cero	al	uno,	en	seis	fases	con	sus	instrumentos.	La	Parte	
V	describe	los	peligros	que	nacen	de	la	abundancia	y	que	son	invisibles	desde	dentro.	La	Parte	VI	construye	
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lo	único	que	se	acumula:	 la	máquina	de	aprender	y	recordar.	La	Parte	VII	convierte	 la	capacidad	de	una	
persona	 en	 capacidad	 de	 una	 organización.	 La	Parte	VIII	 trata	 el	 tránsito	 hacia	 la	 escala.	 Y	 la	Parte	 IX	
delimita	la	frontera	que	no	se	cruza.	

Los	 apéndices	 recogen,	 en	 forma	 utilizable,	 los	 instrumentos	 dispersos	 a	 lo	 largo	 del	 texto:	 las	 leyes,	 la	
secuencia	 maestra,	 once	 plantillas,	 los	 niveles	 de	 madurez,	 el	 diagnóstico,	 la	 ruta	 de	 implantación,	 las	
prohibiciones	y	el	glosario.	

Una	nota	sobre	el	tono	
Este	no	es	un	libro	entusiasta	ni	un	libro	escéptico.	Ambas	posturas	me	parecen,	a	estas	alturas,	igualmente	
perezosas.	

El	entusiasmo	trata	la	tecnología	como	una	respuesta	y	busca	preguntas	que	la	merezcan.	El	escepticismo	
trata	la	tecnología	como	una	moda	y	espera	a	que	pase.	Las	dos	posiciones	comparten	un	defecto:	sustituyen	
el	trabajo	de	diagnóstico	por	una	actitud	general.	Lo	que	este	libro	propone	es	más	lento	y	bastante	menos	
satisfactorio	 emocionalmente:	 mirar	 un	 negocio	 concreto,	 encontrar	 dónde	 está	 realmente	 limitado,	
determinar	qué	capacidad	le	falta,	decidir	quién	o	qué	debería	producirla,	ejecutar,	y	comprobar	contra	la	
realidad	si	algo	cambió.	

Es	 un	método	 viejo.	 Lo	único	nuevo	 es	 el	 rango	de	 respuestas	 disponibles	 cuando	 se	 llega	 al	 paso	de	 la	
asignación.	

La	promesa	
Al	terminar	este	libro,	usted	no	sabrá	más	sobre	inteligencia	artificial	que	ahora.	Sabrá,	si	he	hecho	bien	mi	
trabajo,	algo	más	útil:	dónde	está	el	cuello	de	botella	de	su	empresa,	qué	capacidad	necesita	para	moverlo,	
qué	parte	de	esa	capacidad	debe	seguir	siendo	suya,	qué	parte	puede	delegar	y	bajo	qué	condiciones,	cómo	
saber	si	funcionó,	y	cómo	conservar	lo	aprendido	para	que	el	próximo	ciclo	empiece	más	arriba	que	este.	

Y	 tendrá,	 espero,	 una	 pregunta	mejor	 que	 aquella	 con	 la	 que	 empezamos.	 No	 ¿cómo	 uso	 la	 inteligencia	
artificial?,	sino	la	que	abre	este	libro	y	lo	cierra:	

¿Qué	 será	 capaz	 de	 hacer	 un	 emprendedor	 con	 inteligencia	 artificial	 que	 antes,	 simplemente,	 no	
podía	hacer?	

Esa	 pregunta	 tiene	 respuestas	 distintas	 para	 cada	 lector.	 Las	 páginas	 que	 siguen	 son	 un	 método	 para	
encontrar	la	suya.	
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P A R T E 	 I 	

EL	MALENTENDIDO 	

	

Por	qué	casi	todo	lo	que	se	dice	sobre	inteligencia	artificial	y	emprendimiento	parte	de	una	definición	
demasiado	estrecha	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 M A L E N T E N D I D O 	

En	1837,	un	joven	irlandés	llamado	Samuel	Cunard	presentó	una	propuesta	al	Almirantazgo	británico	para	
transportar	correo	a	través	del	Atlántico	mediante	barcos	de	vapor.	Cunard	no	había	inventado	el	barco	de	
vapor.	No	había	inventado	el	correo	transatlántico.	No	había	inventado,	tampoco,	ninguna	tecnología	naval	
relevante.	Lo	que	hizo	fue	advertir	que	existía	una	demanda	estable	y	desatendida,	calcular	que	un	servicio	
regular	y	predecible	valía	más	que	uno	rápido	e	incierto,	comprometer	capital	propio	y	ajeno,	y	aceptar	las	
consecuencias	de	estar	equivocado.	La	compañía	que	fundó	operó	durante	ciento	ochenta	años.	

Un	 siglo	 y	 medio	 después,	 si	 Cunard	 presentara	 ese	 plan	 en	 una	 aceleradora	 contemporánea,	 tendría	
dificultades	para	explicar	en	qué	consiste	su	innovación.	

Esa	dificultad	—la	de	un	emprendedor	legítimo	que	no	encaja	en	la	definición	vigente	de	emprendimiento—	
es	el	objeto	de	esta	primera	parte.	

Sostengo	que	el	discurso	contemporáneo	sobre	creación	de	empresas	descansa	sobre	una	confusión	que	se	
ha	vuelto	invisible	de	tan	repetida:	la	identificación	tácita	entre	emprender,	innovar	y	desarrollar	tecnología.	
Tres	fenómenos	que	se	solapan	en	algunos	casos,	que	son	perfectamente	separables	en	muchos	otros,	y	cuya	
fusión	produce	consecuencias	prácticas	costosas:	consejos	diseñados	para	una	ruta	aplicados	a	otra,	métricas	
importadas	de	un	 contexto	donde	 tenían	 sentido	 a	 otro	donde	no	 lo	 tienen,	 y	 una	 generación	 entera	de	
emprendedores	que	cree	estar	fracasando	porque	su	negocio	rentable	no	se	parece	a	lo	que	los	libros	llaman	
emprendimiento.	

Desmontar	esa	confusión	no	es	un	ejercicio	académico.	Es	un	requisito	operativo.	Porque	si	aceptamos	que	
emprender	 significa	 fundar	 una	 empresa	 tecnológica	 de	 alto	 crecimiento,	 entonces	 la	 pregunta	 sobre	
inteligencia	artificial	y	emprendimiento	se	reduce	a	cómo	construir	mejores	startups	de	software.	Y	si,	en	
cambio,	recuperamos	la	extensión	real	del	fenómeno,	la	pregunta	se	vuelve	mucho	más	interesante	y	mucho	
más	grande:	cómo	aumenta	la	capacidad	de	cualquier	persona	que	decide	comprometer	recursos	frente	a	un	
futuro	incierto,	sea	cual	sea	la	industria	en	la	que	lo	haga.	

Los	tres	capítulos	que	siguen	hacen	ese	trabajo	de	demolición	ordenada.	El	capítulo	1	examina	el	arquetipo	
dominante	y	muestra	qué	queda	fuera	de	él.	El	capítulo	2	separa	quirúrgicamente	las	tres	dimensiones	que	
la	cultura	ha	fusionado.	El	capítulo	3	convierte	la	innovación	en	lo	que	realmente	es	—un	espectro	de	seis	
niveles,	todos	legítimos—	y	sitúa	en	él	los	seis	negocios	que	acompañarán	al	lector	hasta	la	última	página.	
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CAPÍTULO	1	—	El	emprendedor	que	no	existe	
	

Si	pidiéramos	a	mil	personas	en	cualquier	ciudad	del	mundo	occidental	que	describieran	a	un	emprendedor,	
obtendríamos	un	retrato	robot	de	notable	consistencia.	Joven,	probablemente.	Fundador	de	algo.	Vinculado	
al	software.	Con	un	producto	digital,	o	con	la	intención	de	tenerlo.	En	busca	de	capital	de	riesgo,	o	recién	
habiéndolo	levantado.	Hablando	de	escala,	de	disrupción,	de	crear	una	categoría.	Aspirando,	aunque	no	lo	
diga,	a	una	valoración	extraordinaria	y	a	una	salida	que	la	materialice.	

Ese	 emprendedor	 existe.	 Ha	 producido	 algunas	 de	 las	 empresas	 más	 importantes	 de	 la	 economía	
contemporánea,	ha	transformado	industrias	enteras	y	merece	la	atención	que	recibe.	

El	problema	no	es	que	ese	modelo	sea	 incorrecto.	El	problema	es	que	se	ha	convertido	en	 la	definición	
implícita	del	fenómeno	completo,	y	esa	sustitución	—de	un	caso	particular	por	la	categoría	general—	tiene	
consecuencias	que	se	pagan	todos	los	días	en	empresas	reales.	

Cómo	un	caso	particular	devoró	la	categoría	
El	mecanismo	 por	 el	 que	 ocurrió	 esta	 sustitución	 es	 comprensible	 y	 vale	 la	 pena	 reconstruirlo,	 porque	
entenderlo	ayuda	a	desactivarlo.	

El	primer	factor	es	 la	asimetría	de	 los	resultados.	Una	empresa	de	software	que	funciona	puede	alcanzar	
valoraciones	que	ningún	taller	mecánico	alcanzará	jamás.	Esa	asimetría	no	solo	atrae	capital:	atrae	narrativa.	
Los	resultados	extremos	son	los	que	se	cuentan,	se	estudian	y	se	convierten	en	caso	de	enseñanza.	Diez	mil	
negocios	rentables	y	estables	no	generan	ni	una	fracción	de	la	atención	que	genera	uno	que	multiplica	su	
valor	por	mil.	

El	segundo	factor	es	institucional.	Alrededor	del	modelo	venture	se	construyó	una	infraestructura	densa	—
fondos,	 aceleradoras,	 conferencias,	 medios	 especializados,	 programas	 universitarios,	 premios—	 que	
necesita	 producir	 contenido	 de	 manera	 continua.	 Esa	 infraestructura	 no	 describe	 el	 emprendimiento:	
describe	su	propio	segmento,	con	la	precisión	y	el	sesgo	de	cualquier	gremio	que	habla	de	sí	mismo.	Pero	
como	es	la	única	que	habla	de	forma	sistemática	y	con	altavoz,	su	descripción	se	convierte	en	la	descripción.	

El	tercer	factor	es	semántico	y	quizá	el	más	determinante.	La	palabra	startup	dejó	de	designar	una	etapa	—
una	empresa	joven	en	busca	de	un	modelo—	para	designar	un	tipo	de	empresa.	Y	una	vez	que	startup	se	
volvió	sinónimo	de	negocio	nuevo	digno	de	atención,	cualquier	negocio	nuevo	que	no	fuera	una	startup	quedó	
automáticamente	fuera	de	la	conversación.	

El	resultado	es	una	especie	de	eclipse	conceptual.	Lo	que	originalmente	era	una	rama	muy	visible	del	árbol	
terminó	tapando	el	árbol	entero.	

Lo	que	queda	fuera	del	retrato	
Merece	la	pena	detenerse	en	la	magnitud	de	lo	que	ese	eclipse	oculta,	porque	no	es	un	residuo	marginal:	es	
la	mayor	parte	del	fenómeno.	

Existe	 emprendimiento	 en	 el	 comercio	minorista,	 la	 restauración,	 la	 agricultura,	 la	manufactura	 ligera	 y	
pesada,	la	construcción,	el	transporte,	la	logística,	los	servicios	profesionales,	la	educación	privada,	la	salud,	
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la	hospitalidad,	la	reparación,	la	distribución,	los	oficios	especializados,	las	empresas	familiares,	los	servicios	
entre	empresas,	 las	industrias	tradicionales,	 los	mercados	locales	y	regionales,	y	en	esa	enorme	franja	de	
actividades	independientes	que	con	el	tiempo	se	convierten	en	empresas	sin	haber	pasado	nunca	por	el	ritual	
de	fundarse.	

Quienes	emprenden	en	esos	ámbitos	comparten	un	perfil	que	contradice	casi	punto	por	punto	el	 retrato	
robot.	No	inventan	una	industria.	No	desarrollan	software.	No	levantan	capital	de	riesgo.	No	construyen	una	
aplicación.	No	aspiran	a	convertirse	en	unicornios.	No	intentan	redefinir	una	categoría	global.	

Y	sin	embargo	—esto	es	lo	que	debería	resultar	imposible	de	ignorar—	hacen	exactamente	todo	lo	que	la	
teoría	del	emprendimiento	describe	como	emprender.	Asumen	riesgo.	Comprometen	capital.	Abandonan	
alternativas	más	seguras,	que	en	muchos	casos	eran	un	empleo	estable	con	ingreso	garantizado.	Perciben	
una	posibilidad	que	otros	no	vieron	o	no	quisieron	perseguir.	Identifican	una	necesidad.	Apuestan	por	una	
lectura	del	futuro	que	puede	estar	equivocada.	Construyen	una	oferta.	Buscan	clientes,	con	frecuencia	de	uno	
en	 uno.	 Entregan	 valor.	 Aprenden	 de	 los	 errores	 porque	 no	 tienen	 colchón	 para	 repetirlos.	 Se	 adaptan.	
Sobreviven.	 Y	 en	 una	 proporción	 nada	 despreciable	 de	 los	 casos,	 construyen	 empresas	 que	 emplean	 a	
decenas	de	personas	y	generan	riqueza	durante	décadas.	

La	diferencia	con	el	arquetipo	no	está	en	la	estructura	del	acto.	Está	en	la	forma	que	adopta	el	resultado.	

Los	seis	negocios	
A	lo	largo	de	este	libro	trabajaremos	con	seis	negocios	concretos.	No	son	ilustraciones	decorativas:	son	el	
banco	de	pruebas	de	cada	afirmación	que	haga.	Conviene	presentarlos	ahora,	porque	el	lector	los	encontrará	
en	cada	parte	del	texto.	

La	lavandería.	Un	servicio	local	con	recogida	y	entrega,	tres	rutas,	dos	empleados	y	una	base	de	clientes	
recurrentes	que	se	renueva	lentamente.	Compite	por	conveniencia,	fiabilidad	y	precio.	Sus	variables	críticas	
son	la	densidad	de	ruta,	la	retención	y	el	costo	por	kilo	procesado.	

El	 restaurante.	 Cuarenta	 cubiertos,	 cocina	 de	 autor	 accesible,	 una	 ubicación	 razonable	 y	 márgenes	
estructuralmente	estrechos.	Compite	por	experiencia	y	por	boca	a	boca.	Sus	variables	críticas	son	el	costo	de	
alimentos,	la	rotación	de	mesas,	el	pronóstico	de	demanda	y	la	gestión	de	personal.	

La	clínica.	Dos	consultorios,	cuatro	profesionales,	agenda	mixta	entre	seguros	y	pago	directo.	Compite	por	
confianza,	disponibilidad	horaria	y	reputación	profesional.	Sus	variables	críticas	son	la	ocupación	de	agenda,	
las	ausencias	de	pacientes,	el	ciclo	de	cobro	y	el	cumplimiento	regulatorio.	

El	 taller	 de	 manufactura.	 Cuarenta	 empleados,	 producción	 por	 pedido	 para	 un	 conjunto	 de	 clientes	
industriales.	Compite	por	calidad,	cumplimiento	de	plazos	y	capacidad	técnica.	Sus	variables	críticas	son	la	
cotización,	el	aprovisionamiento,	la	programación	de	planta	y	el	mantenimiento.	

La	firma	profesional.	Ocho	socios	y	asociados	que	venden	expertise	por	hora	o	por	proyecto.	Compite	por	
prestigio,	 relaciones	 y	 calidad	 del	 criterio.	 Sus	 variables	 críticas	 son	 la	 utilización,	 la	 tarifa	 efectiva,	 el	
desarrollo	de	negocio	y	la	retención	del	talento.	

La	empresa	de	software.	 Producto	 incipiente,	quince	 clientes	pagando,	 financiación	mixta	entre	 capital	
propio	e	inversión	temprana.	Compite	por	velocidad	de	aprendizaje.	Sus	variables	críticas	son	la	retención,	
el	costo	de	adquisición	y	la	distancia	que	aún	la	separa	del	ajuste	producto-mercado.	
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Cinco	de	esos	seis	negocios	están	completamente	ausentes	de	la	literatura	contemporánea	sobre	inteligencia	
artificial	y	emprendimiento.	Los	cinco	representan,	conjuntamente,	la	abrumadora	mayoría	del	empleo	y	del	
valor	agregado	de	cualquier	economía.	

El	costo	intelectual	de	la	confusión	
Reducir	 el	 emprendimiento	 al	 arquetipo	 tecnológico	 produce	 un	 daño	 epistemológico	 específico:	 hace	
invisibles	fenómenos	que	solo	se	observan	fuera	de	ese	arquetipo.	

Si	solo	se	estudian	empresas	que	buscan	crecimiento	exponencial,	se	vuelve	imposible	entender	la	lógica	de	
las	 que	buscan	 estabilidad	—que	 son	 la	mayoría,	 y	 que	 toman	decisiones	perfectamente	 racionales	 bajo	
restricciones	distintas.	Si	solo	se	estudian	empresas	financiadas	con	capital	externo,	desaparece	del	análisis	
todo	el	repertorio	de	estrategias	que	caracteriza	a	los	negocios	financiados	por	sus	propios	clientes,	que	es	
un	arte	diferente	y	en	ciertos	aspectos	más	exigente.	Si	solo	se	estudian	negocios	digitales,	se	pierden	por	
completo	 las	 restricciones	 físicas	—inventario,	 logística,	 capacidad	 instalada,	presencia	del	propietario—	
que	gobiernan	la	mayor	parte	de	la	actividad	económica	real.	

Hay	además	un	sesgo	de	selección	que	conviene	nombrar.	La	literatura	se	construye	sobre	casos	de	éxito	
extremo	y,	por	 tanto,	 sobre	supervivientes	de	un	proceso	con	una	 tasa	de	mortalidad	altísima.	De	ahí	 se	
extraen	"principios"	que,	con	frecuencia,	describen	mejor	las	condiciones	que	permitieron	sobrevivir	a	un	
superviviente	particular	que	las	reglas	que	gobiernan	el	fenómeno.	Un	emprendedor	de	la	ruta	tradicional	
que	intenta	aplicar	esos	principios	no	está	adaptando	conocimiento	válido	a	su	contexto:	está	importando	
conclusiones	derivadas	de	una	población	a	la	que	no	pertenece.	

El	costo	práctico:	consejos	que	dañan	
El	 daño	 intelectual	 sería	 tolerable	 si	 se	 quedara	 en	 las	 revistas	 académicas.	 No	 se	 queda.	 Se	 traduce	 en	
decisiones	concretas	y	costosas.	

Considere	la	máxima	de	crecer	primero	y	monetizar	después,	perfectamente	sensata	cuando	existe	capital	
externo	dispuesto	a	financiar	pérdidas	a	cambio	de	una	posición	futura	dominante.	Aplicada	a	la	lavandería,	
es	una	receta	para	la	quiebra:	no	hay	ningún	inversor	esperando	al	otro	lado	que	compre	la	cuota	de	mercado	
conseguida	a	pérdida.	

Considere	el	consejo	de	contratar	por	delante	de	la	necesidad	para	no	frenar	el	crecimiento.	En	una	empresa	
con	financiación	cerrada	y	dieciocho	meses	de	pista,	tiene	una	lógica	defendible.	En	un	taller	que	opera	con	
el	 flujo	de	 caja	de	 sus	propios	 clientes,	 cada	 contratación	anticipada	es	una	apuesta	que	puede	 costar	 la	
empresa	entera.	

Considere	 la	 exigencia	 de	 un	 mercado	 direccionable	 de	 miles	 de	 millones.	 Para	 un	 fondo	 que	 necesita	
retornos	asimétricos,	es	un	filtro	racional:	sin	mercado	enorme	no	hay	resultado	extremo	posible.	Para	la	
clínica,	la	pregunta	relevante	no	es	el	tamaño	del	mercado	global	de	servicios	de	salud,	sino	si	en	un	radio	de	
cuatro	kilómetros	hay	demanda	suficiente	y	desatendida	para	llenar	dos	consultorios.	La	primera	pregunta	
no	solo	es	inútil:	distrae	de	la	segunda,	que	es	la	única	que	decide	si	el	negocio	vive.	

Considere,	por	último,	 la	 celebración	del	 fracaso	 rápido.	Tiene	 sentido	 cuando	el	 capital	 es	de	otros	y	 la	
experiencia	 adquirida	 es	 reutilizable	 en	 el	 siguiente	 intento.	 Cuando	 el	 capital	 es	 la	 hipoteca	 de	 la	 casa	
familiar,	"fracasa	rápido"	no	es	una	filosofía:	es	una	descripción	neutral	de	una	catástrofe.	
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En	los	cuatro	casos,	el	consejo	no	es	falso.	Es	válido	dentro	de	un	conjunto	de	supuestos	que	nadie	explicita,	
y	que	el	receptor	no	siempre	está	en	posición	de	identificar.	La	responsabilidad	de	explicitarlos	es	de	quien	
aconseja.	

El	emprendimiento	precede	a	la	tecnología	
De	todo	lo	anterior	se	sigue	la	primera	tesis	de	este	libro,	que	formulo	sin	matices	porque	no	los	admite:	el	
emprendimiento	precede	a	la	tecnología,	histórica	y	lógicamente.	

Históricamente,	 porque	 el	 acto	 de	 percibir	 una	 posibilidad	 económica	 y	 comprometer	 recursos	 para	
materializarla	es	tan	antiguo	como	el	comercio.	Los	mercaderes	que	financiaban	expediciones	marítimas	en	
el	siglo	XIV	tomaban	decisiones	estructuralmente	 idénticas	a	 las	que	toma	hoy	un	 fundador	de	software:	
información	 incompleta,	 capital	 comprometido,	 resultado	 dependiente	 de	 factores	 no	 controlables,	 y	
responsabilidad	personal	por	el	desenlace.	El	instrumental	cambió	por	completo.	La	decisión	no.	

Lógicamente,	porque	 la	tecnología	es	un	medio,	y	 los	medios	no	definen	 las	categorías	de	acción	que	 los	
emplean.	Nadie	sostendría	que	la	medicina	se	define	por	el	estetoscopio,	ni	la	arquitectura	por	el	software	
de	diseño.	El	emprendimiento	se	define	por	una	 forma	de	actuar	 frente	a	un	 futuro	 incierto,	y	esa	 forma	
admite	cualquier	instrumental	disponible	en	su	época.	

La	relación	de	un	negocio	con	la	tecnología	puede	ser,	de	hecho,	de	seis	tipos	distintos:	inexistente,	incidental,	
instrumental,	habilitadora,	intensiva,	o	constitutiva	del	modelo	de	negocio.	Los	seis	son	compatibles	con	el	
emprendimiento.	Ninguno	lo	define.	

Por	qué	esto	importa	antes	de	hablar	de	inteligencia	artificial	
Quien	haya	llegado	hasta	aquí	puede	preguntarse,	con	razón,	qué	tiene	que	ver	esta	discusión	conceptual	con	
la	promesa	del	libro.	La	respuesta	es	que	lo	condiciona	todo.	

Si	el	emprendimiento	fuera	lo	mismo	que	la	tecnología,	la	pregunta	sobre	inteligencia	artificial	sería	trivial:	
se	trataría	de	una	mejora	incremental	dentro	de	un	dominio	que	ya	era	tecnológico.	Un	fundador	de	software	
que	 empieza	 a	 usar	 modelos	 de	 lenguaje	 está	 haciendo,	 en	 lo	 esencial,	 lo	 que	 ya	 hacía,	 con	 mejores	
instrumentos.	

Pero	 si	 el	 emprendimiento	 es	 un	 fenómeno	 mucho	 más	 amplio	 —y	 lo	 es—,	 entonces	 ocurre	 algo	
cualitativamente	distinto.	Millones	de	personas	que	operaban	fuera	del	alcance	de	la	tecnología	avanzada,	
no	por	ignorancia	sino	por	costo,	quedan	súbitamente	dentro	de	él.	El	dueño	del	taller	nunca	pudo	pagar	un	
analista	financiero.	La	socia	de	la	firma	profesional	nunca	pudo	permitirse	un	equipo	de	investigación.	La	
clínica	 nunca	 tuvo	 un	 departamento	 de	marketing.	 Para	 ellos,	 lo	 que	 está	 ocurriendo	 no	 es	 una	mejora	
incremental:	es	la	primera	vez	que	ciertas	capacidades	entran	en	su	presupuesto.	

De	ahí	que	la	pregunta	correcta	no	sea	cómo	la	inteligencia	artificial	convierte	a	todos	los	emprendedores	en	
emprendedores	tecnológicos.	Esa	pregunta,	además	de	estrecha,	es	una	forma	sofisticada	de	repetir	el	error	
que	este	capítulo	ha	intentado	desarmar.	

La	 pregunta	 correcta	 es:	 ¿cómo	 aumenta	 la	 inteligencia	 artificial	 la	 capacidad	 de	 cualquier	
emprendedor,	con	independencia	de	la	naturaleza	tecnológica	de	su	negocio?	
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El	resto	del	libro	es	una	respuesta	extendida	a	esa	pregunta.	Pero	antes	de	poder	responderla	con	rigor	hay	
que	terminar	el	trabajo	de	limpieza	conceptual.	Hemos	separado	el	emprendimiento	de	la	tecnología.	Falta	
separarlo	de	la	innovación,	que	es	una	confusión	más	sutil	y,	por	eso	mismo,	más	persistente.	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 M A L E N T E N D I D O 	

CAPÍTULO	2	—	Tres	palabras	que	no	son	
sinónimos	
	

Hay	una	ecuación	que	casi	nadie	escribe	y	que	casi	todo	el	mundo	aplica:	

emprendimiento	=	innovación	=	tecnología.	

No	aparece	enunciada	en	ningún	manual,	precisamente	porque	nadie	la	defendería	si	tuviera	que	hacerlo	por	
escrito.	Opera	de	forma	tácita,	en	el	modo	en	que	se	seleccionan	los	casos,	se	formulan	las	preguntas	y	se	
reparten	los	elogios.	Y	como	toda	premisa	tácita,	resulta	más	difícil	de	refutar	que	una	tesis	explícita:	no	se	
discute	lo	que	no	se	ha	dicho.	

Este	capítulo	la	dice,	para	poder	desarmarla.	

Tres	preguntas	distintas	
La	forma	más	limpia	de	separar	los	tres	conceptos	es	observar	que	responden	a	preguntas	que	no	se	parecen	
en	nada.	

El	emprendimiento	responde	a:	¿quién	está	dispuesto	a	comprometer	recursos	propios	frente	a	un	futuro	
incierto?	

Es	una	pregunta	sobre	un	sujeto,	una	decisión	y	una	exposición	al	riesgo.	Su	objeto	de	estudio	es	un	acto	
humano.	Su	variable	crítica	es	el	compromiso:	qué	se	pone	en	juego,	quién	responde	si	sale	mal.	

La	innovación	responde	a:	¿qué	tan	nuevo	es	esto	respecto	de	lo	que	ya	existía?	

Es	una	pregunta	sobre	un	objeto	—un	producto,	un	proceso,	un	modelo,	una	categoría—	y	sobre	su	distancia	
respecto	de	un	estado	anterior.	Su	objeto	de	estudio	es	un	cambio.	Su	variable	crítica	es	la	novedad,	que	es	
medible	en	grados	y	siempre	relativa	a	un	contexto	de	referencia.	

La	tecnología	responde	a:	¿con	qué	medios	se	hace?	

Es	una	pregunta	sobre	instrumental.	Su	objeto	de	estudio	son	los	artefactos	y	los	métodos	disponibles	en	un	
momento	dado.	Su	variable	crítica	es	la	capacidad	técnica	que	habilitan.	

Tres	preguntas,	tres	objetos,	tres	variables.	Un	sujeto	que	arriesga,	un	cambio	que	ocurre,	unos	medios	que	
se	emplean.	No	hay	ninguna	razón	lógica	para	que	las	respuestas	coincidan,	y	en	la	práctica	coinciden	solo	
en	una	fracción	de	los	casos.	

Los	casos	cruzados	
La	 prueba	 definitiva	 de	 que	 tres	 conceptos	 son	 independientes	 consiste	 en	 encontrar	 casos	 donde	 uno	
aparece	sin	los	otros.	Los	hay	en	abundancia,	y	conviene	recorrerlos	porque	cada	uno	ilumina	algo	distinto.	

Emprendimiento	sin	innovación	radical.	El	caso	más	numeroso	y	el	peor	tratado	por	la	literatura.	Alguien	
abre	una	clínica	dental	en	un	barrio	en	expansión	donde	hay	lista	de	espera	de	tres	semanas	en	las	existentes.	
No	ha	inventado	nada.	Ha	percibido	una	discrepancia	entre	demanda	y	oferta,	ha	comprometido	capital,	ha	
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asumido	el	riesgo	de	que	la	demanda	estimada	no	se	materialice,	y	responderá	personalmente	si	no	lo	hace.	
Es	emprendimiento	en	el	sentido	más	estricto	del	término.	La	novedad	del	acto	es	prácticamente	nula;	el	
riesgo	asumido,	completamente	real.	

Innovación	sin	emprendimiento.	Ocurre	a	diario	dentro	de	grandes	organizaciones	y	en	la	investigación	
pública.	Un	equipo	de	 I+D	en	una	empresa	establecida	desarrolla	un	material	 con	propiedades	no	vistas	
antes.	La	novedad	es	máxima.	El	compromiso	personal	de	quienes	 lo	desarrollan	es,	en	cambio,	 limitado:	
cobran	 su	 salario	 al	 mes	 siguiente	 tanto	 si	 el	 material	 llega	 al	 mercado	 como	 si	 no.	 No	 hay	 exposición	
patrimonial,	no	hay	riesgo	de	ruina,	no	hay	decisión	de	comprometer	lo	propio.	Hay	innovación	de	alto	nivel	
sin	acto	emprendedor.	

Tecnología	sin	emprendimiento.	Una	universidad	publica	un	avance	metodológico	que	cualquiera	puede	
usar.	La	tecnología	existe,	es	nueva,	es	valiosa.	Nadie	ha	emprendido	nada.	Hará	falta	que	alguien	perciba	una	
aplicación	económica,	comprometa	recursos	y	asuma	el	riesgo	de	llevarla	al	mercado	para	que	aparezca	el	
emprendimiento.	Entre	el	avance	y	la	empresa	hay	un	acto	que	la	tecnología	no	realiza	por	sí	sola.	

Emprendimiento	con	innovación	y	sin	tecnología.	Un	distribuidor	reorganiza	por	completo	la	forma	en	
que	su	sector	atiende	a	los	clientes	pequeños:	cambia	el	mínimo	de	pedido,	la	frecuencia	de	entrega	y	las	
condiciones	de	pago,	y	con	ello	altera	la	estructura	económica	de	todo	un	canal.	Es	una	innovación	de	modelo	
significativa.	No	hay	una	sola	línea	de	código	en	ella.	

Las	 tres	 a	 la	 vez.	 Existe,	 naturalmente.	 Es	 el	 caso	 que	 domina	 la	 conversación	 pública.	 Es	 también,	
estadísticamente,	el	menos	frecuente	de	los	cinco.	

Por	qué	la	confusión	es	tan	resistente	
Si	 la	 separación	 es	 tan	 clara,	 cabe	preguntarse	por	qué	 la	 fusión	persiste	 con	 tanta	 fuerza.	Tres	 razones	
explican	la	mayor	parte	del	fenómeno.	

La	primera	es	que	las	tres	dimensiones	correlacionan	en	los	casos	de	mayor	visibilidad.	Las	empresas	que	
más	 crecen	 suelen	 ser	 tecnológicas	 y	 suelen	 ser	 innovadoras.	 La	 correlación	 en	 los	 extremos	 de	 una	
distribución	se	confunde	con	facilidad	con	identidad	en	toda	la	distribución.	Es	un	error	estadístico	elemental	
que	se	comete	con	notable	frecuencia	en	la	conversación	sobre	negocios.	

La	segunda	es	que	la	fusión	resulta	narrativamente	conveniente.	Un	relato	que	combina	descubrimiento,	
riesgo	 y	 transformación	 tecnológica	 es	 sencillamente	 mejor	 historia	 que	 el	 de	 alguien	 que	 abrió	 una	
lavandería	bien	ubicada	y	la	administró	con	rigor	durante	veinte	años.	Los	medios	seleccionan	por	calidad	
narrativa,	no	por	representatividad	estadística,	y	esa	selección	acaba	modelando	lo	que	el	público	entiende	
por	normal.	

La	 tercera	 es	 que	 la	 fusión	 cumple	 una	 función	 de	 legitimación.	 Cuando	 emprender	 se	 identifica	 con	
innovar,	el	emprendedor	deja	de	ser	alguien	que	persigue	un	beneficio	y	pasa	a	ser	alguien	que	contribuye	al	
progreso.	Es	una	promoción	moral	gratuita,	y	 las	promociones	morales	gratuitas	rara	vez	se	rechazan.	El	
costo	de	esa	comodidad	lo	pagan	quienes	no	pueden	acceder	a	ella:	el	propietario	de	un	negocio	tradicional	
que	percibe,	correctamente,	que	su	actividad	no	cuenta	dentro	de	esa	definición.	
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La	consecuencia	operativa:	tres	decisiones,	no	una	
Hasta	aquí	el	argumento	es	conceptual.	Su	valor,	sin	embargo,	es	eminentemente	práctico,	y	se	revela	en	el	
momento	en	que	un	emprendedor	tiene	que	tomar	decisiones.	

Si	 las	 tres	 dimensiones	 son	 independientes,	 entonces	 constituyen	 tres	 decisiones	 separadas	 que	 todo	
emprendedor	toma	—explícita	o	implícitamente—	y	que	conviene	tomar	con	los	ojos	abiertos.	

Decisión	 uno:	 el	 nivel	 de	 compromiso.	 ¿Qué	 estoy	 dispuesto	 a	 poner	 en	 juego?	 ¿Ahorros,	 tiempo,	
reputación,	relaciones,	la	estabilidad	de	mi	familia?	¿Durante	cuánto	tiempo?	¿Con	qué	punto	de	abandono	
definido	de	antemano?	Es	la	decisión	emprendedora	propiamente	dicha	y	no	admite	delegación.	

Decisión	dos:	 el	nivel	de	novedad.	 ¿Voy	 a	 replicar	 algo	probado,	 adaptarlo,	mejorarlo,	 recombinarlo	o	
inventar	algo	sin	precedente?	Cada	nivel	tiene	un	perfil	distinto	de	riesgo,	de	tiempo	hasta	el	primer	ingreso,	
de	necesidad	de	 capital	 y	de	dificultad	para	 explicar	 la	propuesta	 a	un	 cliente.	El	 siguiente	 capítulo	 está	
dedicado	íntegramente	a	esta	decisión.	

Decisión	tres:	la	intensidad	tecnológica.	¿Qué	papel	juega	la	tecnología	en	mi	producto	y	qué	papel	en	mi	
operación?	Son	dos	preguntas	distintas	que	suelen	colapsarse	en	una,	con	consecuencias	caras.	

Esa	última	distinción	merece	desarrollo	propio,	porque	es	donde	este	capítulo	se	conecta	directamente	con	
el	objeto	del	libro.	

El	producto	no	es	la	operación	
Una	empresa	puede	ser	perfectamente	no	tecnológica	en	su	producto	y	profundamente	habilitada	por	
tecnología	en	su	operación.	La	confusión	entre	ambos	planos	produce	dos	errores	simétricos,	y	he	visto	los	
dos	muchas	veces.	

El	primer	error	es	el	del	emprendedor	tradicional	que	concluye:	"mi	negocio	no	es	tecnológico,	luego	esto	no	
va	conmigo".	Confunde	la	naturaleza	de	lo	que	vende	con	la	naturaleza	de	cómo	lo	produce.	El	restaurante	
no	vende	software	y	no	lo	venderá	nunca;	eso	no	dice	absolutamente	nada	sobre	si	debería	usar	pronóstico	
de	 demanda	 para	 sus	 compras,	 análisis	 de	 comentarios	 para	 su	 carta,	 o	 preparación	 asistida	 para	 sus	
negociaciones	con	proveedores.	

El	segundo	error	es	el	del	emprendedor	que	concluye	lo	contrario:	"debo	incorporar	tecnología	a	mi	producto	
para	ser	competitivo".	El	taller	que	decide	desarrollar	una	aplicación	para	sus	clientes	cuando	lo	que	necesita	
es	cotizar	más	rápido	y	programar	mejor	su	planta.	La	firma	profesional	que	lanza	una	plataforma	cuando	su	
restricción	real	es	que	dos	socios	generan	el	ochenta	por	ciento	del	negocio	y	no	tienen	tiempo	de	cultivar	
relaciones	nuevas.	En	ambos	casos	se	ha	adoptado	tecnología	por	identidad,	no	por	función.	

La	formulación	que	conviene	retener	es	breve:	no	tecnológico	no	significa	sin	tecnología.	

La	lavandería	puede	optimizar	rutas,	pronosticar	volumen	y	sistematizar	la	comunicación	con	clientes	sin	
dejar	de	ser	una	lavandería.	El	restaurante	puede	modelar	demanda,	analizar	reseñas,	ajustar	precios	por	
franja	horaria	y	gestionar	inventario	perecedero	sin	dejar	de	ser	un	restaurante.	La	empresa	de	construcción	
puede	 transformar	 su	 presupuestación,	 su	 aprovisionamiento	 y	 su	 planificación	 sin	 convertirse	 en	 una	
empresa	 de	 software	 para	 construcción.	 La	 clínica	 puede	 reducir	 las	 ausencias	 de	 pacientes,	 optimizar	
agenda	y	acortar	su	ciclo	de	cobro	sin	dejar	de	ser	una	clínica.	La	firma	profesional	puede	seguir	vendiendo	
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criterio	 humano	 y	 usar	 tecnología	 para	 la	 investigación,	 la	 redacción,	 la	 gestión	 del	 conocimiento	 y	 la	
inteligencia	sobre	clientes.	

En	los	cinco	casos,	la	tecnología	entra	por	la	operación	y	no	por	el	producto.	Y	en	los	cinco	casos,	el	efecto	
sobre	la	capacidad	competitiva	puede	ser	mayor	que	el	de	muchas	innovaciones	de	producto.	

La	tecnología	es	un	medio	
El	capítulo	se	cierra	donde	terminó	el	anterior,	pero	ahora	con	el	fundamento	completo.	

La	relación	de	un	negocio	con	la	tecnología	admite	al	menos	seis	grados:	inexistente,	incidental,	instrumental,	
habilitadora,	intensiva	y	constitutiva.	Un	despacho	de	abogados	que	trabaja	con	documentos	en	papel	ocupa	
el	 primero.	 Una	 consultora	 que	 usa	 herramientas	 ofimáticas	 comunes	 ocupa	 el	 segundo.	 Un	 taller	 cuya	
programación	de	planta	 depende	de	 un	 sistema	ocupa	 el	 cuarto.	Una	 empresa	de	 logística	 cuyo	margen	
entero	depende	de	 sus	 algoritmos	de	 ruteo	 ocupa	 el	 quinto.	Una	plataforma	 cuyo	producto	 es	 el	 propio	
sistema	ocupa	el	sexto.	

Los	seis	grados	son	compatibles	con	el	emprendimiento,	y	ninguno	lo	define.	Lo	que	define	al	emprendedor	
no	 es	 el	 instrumental	 que	 emplea	 sino	una	 forma	de	actuar	 frente	a	un	 futuro	 incierto:	 percibir	 una	
posibilidad,	juzgar	que	merece	ser	perseguida,	comprometer	algo	propio,	actuar,	encontrar	la	resistencia	de	
lo	real	y	aprender	de	ella.	

Esa	 estructura	 es	 el	 objeto	 del	 capítulo	 5.	 Antes	 hay	 que	 terminar	 de	 desmontar	 la	 segunda	 pieza	 de	 la	
ecuación,	que	es	la	más	sutil	de	las	tres:	la	idea	de	que	innovar	significa	inventar	algo	que	nunca	existió.	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 M A L E N T E N D I D O 	

CAPÍTULO	3	—	La	novedad	es	un	espectro	
	

La	segunda	pieza	de	la	ecuación	es	más	difícil	de	desarmar	que	la	primera,	porque	no	se	apoya	en	un	prejuicio	
sino	en	un	deslizamiento	semántico	casi	imperceptible.	

El	 deslizamiento	 ocurre	 en	 dos	 pasos.	 Primero	 se	 identifica	 emprendedor	 con	 innovador.	 Después	 se	
identifica	innovador	con	creador	de	algo	que	no	existía.	Ninguno	de	los	dos	pasos	resiste	el	examen,	pero	
encadenados	producen	una	conclusión	poderosa:	que	el	emprendimiento	legítimo	requiere	invención,	y	que	
todo	lo	demás	es,	en	el	mejor	de	los	casos,	administración	de	un	negocio.	

El	efecto	práctico	de	esa	conclusión	es	considerable.	He	visto	a	emprendedores	competentes	disculparse	por	
sus	propios	negocios.	"Es	solo	una	distribuidora."	"No	es	nada	innovador,	simplemente	lo	hacemos	mejor."	
"No	estoy	inventando	nada."	Esa	disculpa	no	es	humildad:	es	la	interiorización	de	un	criterio	ajeno	que	no	
les	corresponde	y	que	distorsiona	sus	decisiones.	

Contra	el	tratamiento	binario	
El	error	de	fondo	es	tratar	la	innovación	como	una	variable	binaria:	o	se	inventa	algo	o	no	se	inventa	nada.	
Esa	dicotomía	no	describe	ningún	proceso	real	de	creación	de	valor.	

La	novedad	es	una	magnitud	continua,	y	además	relativa	a	un	marco	de	referencia.	Una	solución	puede	
ser	completamente	conocida	en	el	ámbito	global	y	absolutamente	nueva	en	un	mercado	concreto.	Un	método	
puede	ser	rutinario	en	una	industria	y	disruptivo	en	otra.	Un	modelo	de	negocio	puede	llevar	veinte	años	
operando	en	un	país	y	no	existir	en	otro.	

La	pregunta	"¿es	esto	innovador?"	está,	por	tanto,	mal	formulada.	La	pregunta	correcta	es:	¿nuevo	respecto	
de	qué,	y	para	quién?	

La	escala	de	seis	niveles	
Propongo	una	escala	con	seis	posiciones.	No	es	un	instrumento	de	medición	fina	sino	un	mapa:	sirve	para	
que	un	emprendedor	sepa	dónde	está,	qué	implica	estar	ahí,	y	qué	costaría	moverse.	

Nivel	0	—	Replicación	
Una	actividad	que	existe	y	funciona	se	lleva	a	un	contexto	donde	todavía	hay	demanda	desatendida.	No	hay	
modificación	sustancial	de	la	solución;	hay	traslado.	

Es	el	nivel	más	denostado	y	uno	de	los	más	rentables.	Su	riesgo	técnico	es	mínimo	—la	solución	ya	demostró	
que	funciona—	y	su	riesgo	de	mercado	es	alto	y	específico:	¿hay	realmente	demanda	suficiente	aquí?	Todo	
el	trabajo	analítico	se	concentra	en	esa	pregunta,	y	es	un	trabajo	que	la	mayoría	hace	mal,	por	intuición	y	no	
por	evidencia.	

Nivel	1	—	Adaptación	
Un	modelo	conocido	se	modifica	para	una	región,	un	segmento,	una	necesidad	particular,	una	estructura	de	
precios,	una	cultura	o	un	canal	distinto.	
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La	diferencia	con	el	nivel	0	es	que	aquí	hay	una	hipótesis	adicional:	que	la	modificación	es	necesaria	y	que	es	
la	correcta.	Se	asumen	dos	riesgos	en	 lugar	de	uno.	A	cambio,	 la	posición	competitiva	es	más	defendible,	
porque	el	negocio	queda	ajustado	a	un	contexto	que	el	modelo	original	no	atiende	bien.	

Nivel	2	—	Innovación	incremental	
Se	mejora	algo	que	ya	existe:	el	producto,	el	servicio,	el	proceso,	la	experiencia,	la	distribución,	la	estructura	
de	precios	o	la	operación.	La	categoría	permanece	intacta;	la	ejecución	dentro	de	ella	cambia.	

Es	el	nivel	donde	opera	la	inmensa	mayoría	de	las	empresas	exitosas	del	mundo,	y	donde	se	acumula,	sumada,	
la	mayor	parte	de	la	ganancia	de	productividad	de	cualquier	economía.	Su	riesgo	principal	no	es	técnico	ni	
de	mercado:	es	competitivo.	Una	mejora	incremental	es	imitable,	y	la	ventaja	dura	lo	que	tarde	el	competidor	
en	 copiarla.	De	 ahí	 que	 en	 este	nivel	 la	 velocidad	de	 aprendizaje	—concepto	 al	 que	dedicaré	 la	Parte	VI	
entera—	sea	más	determinante	que	la	mejora	misma.	

Nivel	3	—	Innovación	combinatoria	o	de	modelo	
Se	recombinan	elementos	existentes	de	una	forma	que	no	se	había	usado	antes,	o	se	cambia	la	manera	en	
que	se	entrega	o	se	captura	el	valor.	

Aquí	aparece	por	primera	vez	una	novedad	estructural,	pero	construida	con	piezas	conocidas.	Suscripción	
donde	 había	 venta	 por	 unidad.	 Servicio	 donde	 había	 producto.	 Integración	 vertical	 donde	 había	
intermediación.	Ninguno	de	los	componentes	es	nuevo;	 la	configuración	sí.	Es	el	nivel	con	mejor	relación	
entre	potencial	de	diferenciación	y	riesgo	asumido,	y	es	también	donde	la	mayoría	de	los	emprendedores	
tradicionales	tienen	ventajas	que	no	aprovechan,	porque	conocen	su	 industria	 lo	bastante	como	para	ver	
combinaciones	que	un	recién	llegado	no	distingue.	

Nivel	4	—	Innovación	sistémica	o	de	categoría	
Se	reconfiguran	múltiples	componentes	de	una	industria	o	de	una	cadena	de	valor,	o	se	crea	una	propuesta	
sustancialmente	distinta	de	lo	que	el	mercado	reconocía	como	categoría.	

El	riesgo	cambia	de	naturaleza.	Ya	no	basta	con	que	el	producto	funcione:	hace	falta	que	varios	actores	del	
sistema	modifiquen	su	comportamiento.	Proveedores,	distribuidores,	clientes,	a	veces	reguladores.	El	tiempo	
hasta	la	validación	se	alarga	y	la	necesidad	de	capital	crece,	porque	hay	que	sostener	la	empresa	mientras	el	
sistema	se	ajusta.	

Nivel	5	—	Innovación	radical	
Aparece	una	categoría,	tecnología,	comportamiento	o	industria	que	antes	no	existía.	

Es	el	nivel	que	domina	la	imaginación	pública	y	el	que	menos	se	practica.	Su	riesgo	es	máximo	en	todas	las	
dimensiones	simultáneamente:	técnica,	de	mercado,	de	tiempo	y	de	capital.	Nadie	puede	validar	la	demanda	
de	algo	que	 los	 clientes	no	 saben	nombrar.	 La	mayoría	de	 los	 intentos	 fracasa;	 los	que	no,	producen	 los	
resultados	que	justifican	la	existencia	del	capital	de	riesgo	como	industria.	

Los	seis	negocios	en	la	escala	
Situar	casos	concretos	aclara	la	escala	mejor	que	cualquier	definición	adicional.	
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Negocio	 Nivel	 Qué	es	nuevo	 Riesgo	dominante	

Lavandería	con	recogida	
y	entrega	

0–1	 La	cobertura	de	zona;	el	
servicio	a	domicilio	si	no	
existía	

Demanda	local	
insuficiente	

Restaurante	de	cocina	de	
autor	accesible	

1–2	 La	adaptación	del	
formato	a	un	precio	y	un	
público	

Ejecución	y	costos;	
imitación	

Clínica	con	horario	
extendido	

1	 La	franja	horaria	
desatendida	

Que	la	demanda	estimada	
no	aparezca	

Taller	de	manufactura	
por	pedido	

2	 Precisión,	plazo	y	
capacidad	de	cotización	

Competitivo;	margen	

Firma	profesional	
especializada	

2–3	 El	foco	en	un	nicho;	el	
modelo	de	honorarios	

Concentración	de	negocio	
en	pocos	socios	

Empresa	de	software	 3–5	 Depende	enteramente	
del	caso	

Todos	a	la	vez	

	

Dos	observaciones	sobre	la	tabla.	La	primera:	cinco	de	los	seis	negocios	operan	por	debajo	del	nivel	3,	y	los	
cinco	 pueden	 ser	 extraordinariamente	 rentables.	 La	 segunda:	 el	 nivel	 de	 novedad	 no	 predice	 la	
rentabilidad.	Predice	el	perfil	de	riesgo,	el	tiempo	hasta	la	validación	y	la	necesidad	de	capital.	Son	cosas	
distintas	que	la	conversación	pública	confunde	sistemáticamente.	

Ningún	nivel	es	moralmente	superior	
Conviene	decirlo	con	claridad	porque	la	cultura	empresarial	sugiere	lo	contrario	en	cada	premio	y	en	cada	
portada:	no	hay	jerarquía	moral	entre	los	niveles.	Hay	perfiles	de	riesgo	distintos.	

Subir	de	nivel	no	significa	ser	mejor	emprendedor.	Significa	aceptar	más	incertidumbre	técnica,	más	tiempo	
hasta	el	primer	ingreso,	más	capital	comprometido	antes	de	la	primera	validación	y	mayor	probabilidad	de	
fracaso.	Todo	ello	puede	ser	una	decisión	excelente	—si	el	potencial	lo	justifica,	si	el	emprendedor	tiene	la	
tolerancia	al	riesgo	y	los	medios	para	sostenerla,	y	si	el	error	no	es	terminal.	Y	puede	ser	una	decisión	pésima	
si	esas	condiciones	no	se	cumplen.	

El	error	más	frecuente	que	observo	no	es	elegir	un	nivel	bajo.	Es	elegir	un	nivel	alto	sin	haberlo	elegido:	
por	 inercia	 cultural,	 por	 la	 sospecha	de	que	un	negocio	poco	 innovador	no	merece	 ser	 emprendido.	Ese	
emprendedor	asume	el	perfil	de	riesgo	del	nivel	4	mientras	opera	con	la	estructura	de	capital	del	nivel	1.	La	
combinación	es,	en	mi	experiencia,	uno	de	los	mecanismos	de	destrucción	de	empresas	más	confiables	que	
existen.	

Elegir	el	nivel	deliberadamente	
De	 lo	anterior	se	deriva	un	ejercicio	que	 todo	emprendedor	debería	poder	completar	por	escrito	en	una	
página.	
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Primero:	¿en	qué	nivel	opero	hoy?	No	en	qué	nivel	me	gustaría	estar,	ni	cómo	describo	mi	negocio	cuando	
me	lo	preguntan	en	una	comida.	En	qué	nivel	está	realmente	la	propuesta	que	un	cliente	compra	hoy.	

Segundo:	 ¿es	 coherente	 ese	 nivel	 con	mis	medios?	 Un	 nivel	 4	 exige	 capital	 paciente,	 tolerancia	 a	 un	
horizonte	 largo	 y	 capacidad	 de	 sostener	 la	 operación	mientras	 el	 mercado	 se	 ajusta.	 Un	 nivel	 1	 puede	
financiarse	con	los	propios	clientes	y	dar	señal	en	semanas.	La	pregunta	no	es	cuál	es	más	ambicioso,	sino	
cuál	puedo	efectivamente	sostener.	

Tercero:	¿dónde	está	la	novedad	que	sí	necesito?	Casi	ningún	negocio	necesita	novedad	en	todo.	Necesita	
una	diferencia	específica	en	un	punto	concreto	de	la	cadena	de	valor.	Identificar	ese	punto	—y	aceptar	que	
el	resto	será	convencional—	es	una	de	las	decisiones	estratégicas	más	productivas	que	existen.	

Cuarto:	¿cuánto	me	costaría	subir	un	nivel,	y	qué	obtendría?	A	veces	el	salto	es	barato	y	la	recompensa	
grande.	A	veces	multiplica	el	riesgo	sin	mejorar	sustancialmente	la	posición	competitiva.	La	pregunta	merece	
un	cálculo,	no	un	impulso.	

La	innovación	como	capa	
De	todo	esto	se	sigue	una	reformulación	que	resultará	útil	más	adelante:	la	innovación	no	es	la	esencia	del	
emprendimiento	sino	una	capa	que	puede	aplicarse	en	distintos	puntos	del	negocio.	

Puede	aparecer	en	el	producto,	en	el	proceso,	en	el	canal,	en	la	estructura	de	precios,	en	la	experiencia	del	
cliente,	en	la	operación,	en	la	distribución	o	en	la	forma	de	la	relación	comercial.	Una	empresa	puede	ser	
tecnológicamente	convencional	y	operativamente	muy	 innovadora.	Otra	puede	ser	 radical	en	producto	y	
completamente	ortodoxa	en	su	modelo	comercial.	Otra	puede	no	ser	innovadora	en	ninguna	dimensión	y	ser,	
aun	así,	un	negocio	excelente	porque	ejecuta	con	una	consistencia	que	sus	competidores	no	alcanzan.	

Esta	 lectura	tiene	una	 implicación	directa	sobre	el	 tema	del	 libro	que	conviene	anticipar	aquí,	aunque	su	
desarrollo	llegue	en	la	Parte	II.	

Si	la	innovación	es	una	capa	y	no	una	esencia,	entonces	la	pregunta	sobre	inteligencia	artificial	deja	de	ser	
"¿me	ayudará	a	inventar	algo	nuevo?"	y	pasa	a	ser	mucho	más	precisa:	¿en	qué	capa	de	mi	negocio	puede	
aumentar	mi	capacidad,	y	qué	haría	con	esa	capacidad	adicional?	

Para	la	lavandería,	probablemente	en	la	operación	y	en	la	retención.	Para	el	restaurante,	en	el	pronóstico	y	
en	el	costo	de	alimentos.	Para	la	clínica,	en	la	ocupación	de	agenda	y	en	el	ciclo	de	cobro.	Para	el	taller,	en	la	
cotización	y	en	la	programación.	Para	la	firma	profesional,	en	la	investigación	y	en	el	desarrollo	de	negocio.	
Para	la	empresa	de	software,	en	la	velocidad	del	ciclo	de	aprendizaje.	

Son	seis	respuestas	distintas	a	la	misma	pregunta.	Ninguna	de	ellas	requiere	inventar	nada.	

Cierre	de	la	Parte	I	
Hemos	terminado	el	trabajo	de	limpieza.	Conviene	recoger	lo	obtenido	antes	de	avanzar.	

El	 emprendimiento	 no	 se	 define	 por	 la	 tecnología:	 es	 una	 forma	 de	 actuar	 frente	 a	 un	 futuro	 incierto,	
compatible	con	cualquier	grado	de	intensidad	tecnológica.	No	se	define	por	la	innovación:	la	novedad	es	un	
espectro	de	seis	niveles,	todos	legítimos,	con	perfiles	de	riesgo	distintos	y	sin	jerarquía	moral	entre	ellos.	La	
oportunidad	no	requiere	invención:	puede	consistir	en	una	discrepancia	entre	lo	que	existe	y	lo	que	hace	
falta,	en	un	lugar	concreto	y	en	un	momento	concreto.	
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Lo	 que	 queda,	 una	 vez	 retirado	 todo	 lo	 accesorio,	 es	 una	 estructura	 sorprendentemente	 simple	 y	
sorprendentemente	 constante:	 alguien	 percibe	 una	 posibilidad,	 juzga	 que	 merece	 ser	 perseguida,	
compromete	algo	propio,	actúa,	encuentra	la	resistencia	de	lo	real,	y	aprende	de	ella.	

Esa	estructura	—qué	la	compone	exactamente,	por	qué	es	idéntica	en	un	taller	y	en	una	empresa	de	software,	
y	dónde	va	a	encajar	la	inteligencia	artificial	dentro	de	ella—	es	el	objeto	del	capítulo	5,	que	llega	tras	un	
capítulo	dedicado	a	la	geografía	de	la	oportunidad.	Con	esa	estructura	en	la	mano	estaremos	en	condiciones	
de	formular	la	pregunta	que	ocupa	el	resto	del	libro:	qué	ocurre	exactamente	con	ella	cuando	la	inteligencia	
deja	de	ser	escasa.	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 M A L E N T E N D I D O 	

CAPÍTULO	4	—	La	oportunidad	no	requiere	
invención	
	

Hay	una	frase	que	resume,	mejor	que	cualquier	argumento	extenso,	la	tesis	de	este	capítulo:	

La	lavandería	no	inventó	la	lavandería.	

Quien	abre	una	lavandería	en	un	barrio	donde	hacen	falta	lavanderías	no	ha	inventado	nada.	Ha	percibido	
algo	que	otros	no	percibieron,	o	que	percibieron	y	no	persiguieron.	Ha	estimado	un	volumen.	Ha	calculado	
que	la	operación	cierra.	Ha	comprometido	capital	propio.	Y	ha	asumido	personalmente	el	riesgo	de	que	su	
estimación	fuera	equivocada.	

Esa	secuencia	es	el	acto	emprendedor	íntegro.	Le	falta	exactamente	un	elemento:	la	invención.	Y	resulta	que	
la	invención	nunca	formó	parte	de	la	definición.	

La	misma	estructura	se	 repite	con	precisión	en	cualquier	sector.	Alguien	piensa:	aquí	hay	demanda	para	
comida	tailandesa	—no	inventó	la	cocina	tailandesa.	Esta	industria	necesita	un	distribuidor	más	confiable	—
no	inventó	la	distribución.	Esta	colonia	necesita	una	clínica	con	horarios	distintos	—no	inventó	la	medicina.	
Este	segmento	necesita	una	versión	especializada	de	un	servicio	que	ya	existe	—no	inventó	la	categoría.	

El	 acto	 emprendedor,	 en	 los	 cuatro	 casos,	 consiste	 en	 ver	 una	 posibilidad	 económica,	 comprometer	
recursos	y	convertirla	en	realidad	bajo	incertidumbre.	El	grado	de	novedad	de	la	solución	es	una	variable	
del	negocio.	No	es	el	criterio	que	determina	si	hubo	emprendimiento.	

La	oportunidad	como	discrepancia	
Si	 la	 oportunidad	 no	 proviene	 de	 la	 invención,	 conviene	 preguntarse	 de	 dónde	 proviene.	 La	 respuesta,	
formulada	con	la	mayor	generalidad	posible,	es	que	proviene	de	una	discrepancia:	una	diferencia	sostenida	
entre	dos	magnitudes	que	deberían	corresponderse	y	no	se	corresponden.	

Las	discrepancias	productivas	son	un	repertorio	bastante	acotado,	y	vale	la	pena	tenerlo	presente	porque	
funciona	como	lista	de	verificación.	

Demanda	y	oferta.	Existe	demanda	y	no	existe	oferta	suficiente.	Es	la	forma	más	simple	y	la	más	frecuente.	
La	clínica	con	lista	de	espera	de	tres	semanas	en	toda	la	zona	es	una	discrepancia	de	este	tipo,	y	es	visible	
para	cualquiera	que	se	moleste	en	llamar	a	las	clínicas	existentes	y	preguntar	por	una	cita.	

Precio	y	valor.	Lo	que	se	cobra	no	corresponde	a	lo	que	se	entrega,	en	cualquiera	de	las	dos	direcciones.	
Puede	haber	un	 segmento	pagando	de	más	por	prestaciones	que	no	usa,	 o	un	 segmento	que	no	 compra	
porque	el	único	producto	disponible	 incluye	prestaciones	que	no	necesita	y	que	encarecen	el	precio	por	
encima	de	su	disposición	a	pagar.	

Disponibilidad	 y	 necesidad.	 El	 servicio	 existe,	 pero	 no	 cuando	 hace	 falta.	 Es	 la	 discrepancia	 horaria,	
estacional	o	de	plazo.	La	clínica	con	horario	extendido	no	compite	en	calidad	médica:	compite	en	estar	abierta	
cuando	la	competencia	no	lo	está.	
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Calidad	y	expectativa.	Lo	que	se	entrega	está	sistemáticamente	por	debajo	de	lo	que	el	cliente	esperaba.	Un	
sector	entero	puede	vivir	durante	décadas	con	un	estándar	de	servicio	bajo	del	que	todos	los	participantes	
se	 quejan	 y	 ninguno	 corrige,	 simplemente	 porque	 nadie	 ha	 comprobado	 que	 el	 cliente	 pagaría	más	 por	
corregirlo.	

Geografía	y	servicio.	La	solución	existe	a	cuarenta	kilómetros.	Para	el	cliente,	cuarenta	kilómetros	pueden	
equivaler	a	que	no	exista.	

Segmento	y	oferta.	El	mercado	está	atendido	en	promedio	y	desatendido	en	los	extremos.	Casi	todas	las	
industrias	 maduras	 tienen	 segmentos	 huérfanos:	 demasiado	 pequeños	 para	 los	 grandes,	 demasiado	
exigentes	para	los	pequeños.	

Experiencia	y	conveniencia.	El	producto	es	correcto	y	el	proceso	de	obtenerlo	es	penoso.	Fricción	en	la	
contratación,	en	el	pago,	en	la	entrega,	en	la	devolución.	La	fricción	es	un	costo	que	el	cliente	paga	sin	que	
aparezca	en	ninguna	factura,	y	eliminarla	es	una	forma	de	creación	de	valor	que	no	exige	tocar	el	producto.	

Siete	discrepancias.	Ninguna	requiere	inventar	nada.	Todas	requieren	observar	con	más	atención	que	el	
resto,	que	es	una	habilidad	distinta	de	la	creatividad	y,	en	muchos	sentidos,	más	escasa.	

La	geografía	de	la	oportunidad	
Hay	una	dimensión	de	 la	oportunidad	que	 la	 literatura	 sobre	emprendimiento	 trata	mal,	probablemente	
porque	el	paradigma	digital	la	volvió	invisible:	la	oportunidad	tiene	ubicación.	

Una	solución	puede	existir	en	un	lugar	y	no	existir	en	otro.	Puede	estar	saturada	en	una	ciudad	y	ausente	a	
doscientos	kilómetros.	Puede	ser	obvia	en	un	país	y	desconocida	en	el	vecino.	Y	cuando	un	emprendedor	
lleva	una	solución	existente	a	un	mercado	donde	hay	demanda	suficiente	y	oferta	insuficiente,	está	realizando	
una	operación	económica	perfectamente	legítima	que	tiene	nombre	propio:	arbitraje.	

El	arbitraje	goza	de	mala	prensa	en	el	discurso	emprendedor,	como	si	consistiera	en	aprovecharse	de	una	
asimetría	sin	aportar	nada.	Es	una	lectura	incorrecta.	Quien	traslada	una	solución	asume	tres	riesgos	reales	
que	el	originador	no	asumió:	que	la	demanda	estimada	no	exista,	que	las	condiciones	locales	hagan	inviable	
el	modelo,	 y	 que	 la	 adaptación	 necesaria	 sea	mayor	 de	 lo	 previsto.	 Y	 aporta	 tres	 cosas	 que	 el	mercado	
receptor	no	tenía:	la	solución	misma,	el	conocimiento	operativo	para	sostenerla,	y	la	disposición	a	arriesgar	
capital	donde	nadie	más	lo	hizo.	

El	comercio	internacional	lleva	tres	mil	años	funcionando	sobre	esta	lógica.	No	hay	ninguna	razón	para	que	
la	creación	de	empresas	sea	una	excepción.	

El	mercado	local	como	laboratorio	completo	
De	 la	 dimensión	 geográfica	 se	 sigue	 una	 consecuencia	 que	 conviene	 enunciar	 con	 cierta	 contundencia,	
porque	 contradice	 una	 creencia	 muy	 arraigada:	 la	 escala	 global	 no	 es	 un	 requisito	 de	 relevancia	
emprendedora.	

Un	emprendedor	puede	identificar	una	colonia,	una	ciudad,	una	región,	una	industria	local,	una	comunidad	
profesional	o	un	segmento	específico,	y	construir	alrededor	de	una	necesidad	real	de	ese	ámbito	una	empresa	
que	dé	sustento,	empleo	y	valor	durante	décadas.	
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El	 problema	aparece	 cuando	 se	 importa	 a	 ese	 contexto	un	 criterio	de	 evaluación	diseñado	para	otro.	 La	
pregunta	"¿esto	podría	convertirse	en	una	empresa	global?"	 tiene	sentido	para	quien	necesita	resultados	
asimétricos,	porque	sin	mercado	enorme	no	hay	resultado	extremo	posible.	Aplicada	a	un	negocio	local,	no	
solo	es	irrelevante:	es	activamente	dañina,	porque	desplaza	la	atención	de	la	única	pregunta	que	decide	si	el	
negocio	vive.	

Esa	pregunta	es:	¿existe	aquí	suficiente	demanda	para	una	empresa	viable?	

Y	es,	además,	una	pregunta	verificable,	 lo	cual	 la	hace	 incomparablemente	más	útil.	Se	puede	contar.	Se	
puede	estimar	el	universo	de	clientes	potenciales	dentro	de	un	radio,	la	frecuencia	de	compra,	el	ticket	medio,	
la	cuota	alcanzable	dado	el	número	de	competidores	y	el	ritmo	al	que	se	puede	captar.	El	resultado	no	es	una	
certeza,	pero	es	una	estimación	con	estructura,	muy	superior	a	la	intuición	que	gobierna	la	mayoría	de	estas	
decisiones.	

Aquí	aparece,	por	primera	vez	de	forma	concreta,	el	asunto	del	libro.	Hasta	hace	poco,	esa	estimación	estaba	
fuera	del	alcance	de	casi	cualquier	emprendedor	local.	Contratar	investigación	de	mercado	para	decidir	si	
abrir	una	lavandería	cuesta	más	que	varios	meses	de	operación	de	la	lavandería.	La	consecuencia	práctica	
era	que	esa	decisión	—una	de	las	más	importantes	de	la	vida	económica	de	una	persona—	se	tomaba	por	
intuición,	por	imitación	o	por	conversación	de	sobremesa.	

Eso	 ha	 cambiado,	 y	 ha	 cambiado	 de	 forma	más	 significativa	 para	 ese	 emprendedor	 que	 para	 cualquier	
fundador	de	software.	Volveré	sobre	ello	en	la	Parte	II	con	el	detalle	que	merece.	

Gaps,	no	problemas	inéditos	
Existe	 una	 instrucción	muy	 repetida	 en	 la	 formación	 emprendedora	 que	 conviene	matizar:	 la	 de	 buscar	
problemas	que	nadie	haya	resuelto.	

El	consejo	no	es	 falso,	pero	está	mal	calibrado.	Los	problemas	verdaderamente	no	resueltos	son	escasos,	
difíciles	 de	 validar	 y,	 con	 frecuencia,	 no	 están	 resueltos	 por	 buenas	 razones:	 porque	 nadie	 pagaría	 por	
resolverlos,	porque	 la	solución	es	técnicamente	 imposible	con	los	medios	actuales,	o	porque	el	segmento	
afectado	carece	de	capacidad	de	pago.	

La	 instrucción	más	productiva	es	buscar	gaps:	 diferencias	entre	 lo	que	existe	y	 lo	que	haría	 falta,	 en	un	
contexto	determinado.	

Un	gap	puede	tomar	la	forma	de	demanda	sin	oferta,	de	oferta	insuficiente,	demasiado	cara,	demasiado	lenta	
o	 demasiado	 compleja.	 Puede	 ser	 una	 mala	 experiencia	 en	 una	 categoría	 por	 lo	 demás	 correcta,	 una	
distribución	deficiente,	una	disponibilidad	irregular,	un	segmento	desatendido	o	una	geografía	sin	cobertura.	

La	diferencia	entre	buscar	problemas	inéditos	y	buscar	gaps	es	de	coste	y	de	riesgo.	En	el	primer	caso	hay	
que	 demostrar	 que	 el	 problema	 existe,	 que	 importa	 y	 que	 alguien	 pagaría	 por	 resolverlo:	 tres	 hipótesis	
simultáneas.	En	el	segundo,	la	categoría	ya	demostró	que	funciona	—hay	clientes	pagando	en	otro	lugar	o	de	
otra	forma—	y	la	única	hipótesis	pendiente	es	si	el	gap	concreto	es	suficiente	para	sostener	un	negocio.	

Una	hipótesis	es	mucho	más	barata	de	probar	que	tres.	Esa	es	toda	la	diferencia,	y	es	enorme.	

Cuando	la	solución	conocida	es	la	ventaja	
Hay	un	corolario	poco	intuitivo	que	merece	ser	explícito,	porque	invierte	una	creencia	común.	
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El	hecho	de	que	una	solución	esté	probada	en	otro	mercado	no	reduce	la	oportunidad:	la	cualifica.	Reduce	
la	 incertidumbre	 técnica	 y	 la	 incertidumbre	 de	 demanda	 genérica.	 Concentra	 todo	 el	 riesgo	 en	 una	 sola	
pregunta	—la	del	ajuste	local—	y	permite	dirigir	los	recursos	escasos	del	emprendedor	exactamente	a	esa	
pregunta	en	lugar	de	dispersarlos.	

El	emprendedor	que	replica	bien	no	está	haciendo	algo	inferior	al	que	inventa.	Está	resolviendo	un	problema	
distinto,	 con	 un	 perfil	 de	 riesgo	 distinto,	 y	 con	 frecuencia	 con	 una	 relación	 entre	 esfuerzo	 y	 resultado	
considerablemente	mejor.	

Lo	que	sí	exige	la	replicación	es	rigor	en	una	dimensión	concreta:	 la	estimación	de	demanda	local.	Es	ahí	
donde	se	juega	el	negocio	entero,	y	es	ahí	donde	la	mayoría	de	quienes	replican	fracasan	—no	por	replicar,	
sino	por	replicar	sin	haber	verificado	que	el	mercado	receptor	sostiene	la	operación.	

Un	método	para	mirar	
De	todo	lo	anterior	se	desprende	un	método	de	observación	que	puede	aplicarse	a	cualquier	mercado	y	que	
conviene	formular	como	procedimiento,	no	como	actitud.	

Primero,	delimite	el	 territorio.	No	 "el	mercado	de	 servicios	de	 salud",	 sino	 "las	 cuatro	 colonias	donde	
puedo	captar	clientes	de	forma	realista	dada	la	ubicación	que	puedo	pagar".	La	oportunidad	tiene	fronteras;	
encontrarlas	es	el	primer	trabajo.	

Segundo,	inventaríe	la	oferta	existente.	Quién	atiende	hoy	esa	demanda,	cómo,	a	qué	precio,	con	qué	nivel	
de	servicio,	con	qué	capacidad	instalada,	con	qué	limitaciones	declaradas	o	evidentes.	

Tercero,	busque	 las	 siete	discrepancias.	Recorra	 la	 lista	deliberadamente.	La	discrepancia	 rara	vez	 se	
presenta	sola:	un	gap	de	disponibilidad	horaria	suele	venir	acompañado	de	un	gap	de	experiencia,	y	ambos	
indican	lo	mismo	—un	sector	que	no	ha	sentido	presión	competitiva	suficiente.	

Cuarto,	verifique	con	comportamiento,	no	con	opinión.	Preguntar	a	la	gente	si	usaría	un	servicio	produce	
respuestas	amables	y	sin	valor	predictivo.	Observar	 listas	de	espera,	 tiempos	de	respuesta	reales,	quejas	
recurrentes,	soluciones	improvisadas	que	la	gente	se	fabrica	por	su	cuenta	y	gasto	que	ya	se	está	realizando	
en	alternativas	imperfectas	produce	evidencia.	La	distinción	entre	opinión	y	comportamiento	reaparecerá	
en	el	capítulo	23	como	uno	de	los	ejes	del	libro.	

Quinto,	dimensione.	Cuántos	clientes	potenciales,	con	qué	frecuencia,	a	qué	ticket,	con	qué	cuota	alcanzable.	
Un	número	con	supuestos	explícitos	es	infinitamente	superior	a	una	convicción	sin	ellos,	aunque	el	número	
esté	equivocado:	porque	un	número	equivocado	se	puede	corregir	cuando	llega	la	evidencia,	y	una	convicción	
no.	

Lo	que	este	capítulo	cambia	
Si	 se	acepta	 lo	anterior,	 se	 sigue	una	reorientación	considerable	de	dónde	debe	aplicarse	el	esfuerzo	del	
emprendedor.	

La	 creatividad	deja	 de	 ser	 el	 recurso	 crítico.	 El	 recurso	 crítico	 pasa	 a	 ser	 la	 capacidad	de	observación	
estructurada:	mirar	un	mercado	con	método,	identificar	discrepancias,	verificarlas	contra	comportamiento	
y	dimensionarlas	con	supuestos	explícitos.	
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Y	 esa	 capacidad	—a	 diferencia	 de	 la	 creatividad—	 es	 una	 capacidad	 que	 puede	 aumentarse.	 Se	 puede	
procesar	más	información.	Se	puede	analizar	más	conversaciones.	Se	puede	estructurar	más	evidencia.	Se	
puede	dimensionar	con	más	rigor	y	en	menos	tiempo.	

Esa	es	exactamente	la	clase	de	capacidad	que	la	Parte	II	mostrará	que	ha	cambiado	de	precio.	Pero	antes	de	
llegar	ahí	queda	por	establecer	el	fundamento:	qué	es	exactamente	ese	acto	que	hemos	estado	describiendo	
desde	el	primer	capítulo,	y	por	qué	su	estructura	permanece	idéntica	sea	cual	sea	el	sector,	el	tamaño	o	el	
nivel	de	novedad.	Ese	es	el	objeto	del	capítulo	siguiente.	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 M A L E N T E N D I D O 	

CAPÍTULO	5	—	La	estructura	profunda	del	acto	
emprendedor	
	

Hemos	retirado	tres	capas.	El	emprendimiento	no	se	define	por	la	tecnología,	no	se	define	por	la	innovación,	
y	 la	oportunidad	no	exige	invención.	Cabe	preguntarse,	con	cierta	inquietud,	qué	queda	después	de	tanta	
sustracción.	

Queda	algo.	Y	resulta	ser,	en	mi	experiencia,	lo	único	que	permanece	constante	a	través	de	sectores,	tamaños,	
geografías,	épocas	y	niveles	de	novedad.	

Este	capítulo	 lo	describe.	Es	el	capítulo	más	abstracto	del	 libro	y,	sin	embargo,	el	que	más	consecuencias	
operativas	tiene,	porque	todo	lo	que	viene	después	—el	diagnóstico,	las	fases,	la	arquitectura,	el	gobierno—	
se	apoya	en	él.	Quien	entienda	esta	estructura	podrá	reconstruir	por	sí	mismo	buena	parte	de	lo	que	sigue.	

El	compromiso,	no	la	idea	
Empecemos	por	desplazar	la	unidad	de	análisis.	

La	cultura	emprendedora	está	organizada	alrededor	de	la	idea.	Se	habla	de	tener	una	idea,	de	validar	una	
idea,	de	proteger	una	idea,	de	que	las	ideas	no	valen	nada	y	la	ejecución	lo	es	todo	—fórmula	esta	última	que,	
por	popular,	merece	un	examen:	si	 las	 ideas	no	valen	nada,	resulta	curioso	que	toda	la	conversación	siga	
girando	en	torno	a	ellas.	

Sostengo	que	la	unidad	básica	del	emprendimiento	no	es	la	idea.	Es	el	compromiso.	

Una	idea	es	un	estado	mental.	No	tiene	consecuencias,	no	cuesta	nada,	no	se	puede	perder	y	no	obliga	a	nadie.	
Millones	de	personas	tienen	ideas	de	negocio	todos	los	días	y	no	ocurre	absolutamente	nada,	porque	nada	
ocurre	hasta	que	alguien	pone	algo	en	juego.	

Un	 compromiso	es	distinto	en	naturaleza,	no	en	grado.	Es	una	asignación	 irreversible	—o	costosamente	
reversible—	de	un	recurso	que	se	posee,	realizada	sobre	un	futuro	que	no	se	conoce.	En	el	momento	en	que	
alguien	firma	un	arrendamiento,	renuncia	a	un	empleo,	compra	inventario,	contrata	a	la	primera	persona	o	
le	promete	a	un	cliente	una	 fecha	de	entrega,	ha	cruzado	una	 frontera.	Antes	de	ese	momento	había	una	
posibilidad.	Después	hay	una	posición,	y	una	posición	se	puede	perder.	

De	ahí	la	formulación	que	este	libro	adopta:	

El	emprendimiento	es	compromiso	bajo	incertidumbre.	

Seis	 palabras	 que	 contienen	 las	 dos	 variables	 que	 importan.	 Compromiso:	 algo	 propio	 está	 en	 juego.	
Incertidumbre:	el	resultado	no	está	determinado	por	la	calidad	de	la	decisión.	

Qué	se	compromete	
Conviene	 no	 reducir	 el	 compromiso	 al	 dinero,	 porque	 esa	 reducción	 oculta	 la	 mayor	 parte	 de	 lo	 que	
realmente	se	arriesga.	
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Lo	que	un	emprendedor	pone	en	juego	incluye,	casi	siempre,	varias	de	estas	cosas	a	la	vez:	

Dinero.	Ahorros	propios,	deuda	personal,	capital	familiar,	garantías	sobre	activos.	Es	la	forma	más	visible	y,	
curiosamente,	no	siempre	la	más	determinante.	

Tiempo.	Años	de	vida	productiva	asignados	a	una	apuesta	concreta,	con	el	costo	de	oportunidad	de	todo	lo	
que	no	se	hizo	durante	ese	periodo.	El	tiempo	es	el	único	recurso	verdaderamente	no	recuperable.	

Trabajo.	No	solo	horas:	esfuerzo	cognitivo	sostenido	bajo	presión,	durante	periodos	largos,	sin	la	estructura	
ni	la	compensación	previsible	de	un	empleo.	

Reputación.	La	percepción	que	los	demás	tienen	de	la	competencia	y	el	juicio	de	una	persona.	Se	construye	
lentamente	y	se	deteriora	rápido.	Muchos	emprendedores	descubren	tarde	que	era	su	activo	más	valioso.	

Relaciones.	Socios,	clientes,	proveedores,	empleados,	y	también	la	familia.	Toda	empresa	consume	capital	
relacional,	y	algunas	lo	agotan.	

Activos.	Inmuebles,	maquinaria,	vehículos,	existencias.	En	los	negocios	tradicionales	el	compromiso	suele	
adoptar	esta	forma,	y	es	especialmente	rígido:	un	horno	industrial	no	se	revierte.	

Conocimiento.	La	decisión	de	especializarse	en	un	dominio,	que	aumenta	el	valor	dentro	de	él	y	lo	reduce	
fuera.	

Atención.	El	recurso	que	la	Parte	V	identificará	como	el	más	escaso	de	todos	en	el	nuevo	entorno.	

Carrera.	La	trayectoria	profesional	alternativa	que	se	abandona	y	a	la	que,	en	muchos	sectores,	no	se	vuelve	
con	facilidad.	

Capital	social.	La	disposición	ajena	a	ayudar,	que	se	gasta	al	usarse.	

La	razón	para	desplegar	la	lista	completa	es	práctica.	Cuando	un	emprendedor	evalúa	una	decisión	pensando	
solo	en	el	dinero,	subestima	sistemáticamente	lo	que	está	poniendo	en	juego,	y	esa	subestimación	distorsiona	
el	cálculo	de	riesgo.	La	mayoría	de	las	decisiones	catastróficas	que	he	visto	no	lo	fueron	por	su	componente	
monetario:	lo	fueron	porque	comprometieron	reputación,	relaciones	o	tiempo	irrecuperable	de	un	modo	que	
nadie	había	contabilizado.	

La	secuencia	invariante	
El	acto	emprendedor,	observado	con	suficiente	distancia,	tiene	siempre	la	misma	forma.	Seis	momentos,	en	
este	orden:	

Posibilidad.	Alguien	percibe	que	algo	podría	ser	de	otra	manera.	No	es	todavía	una	idea	de	negocio:	es	el	
reconocimiento	de	una	discrepancia	entre	lo	que	hay	y	lo	que	podría	haber.	

Juicio.	Alguien	evalúa	si	esa	posibilidad	merece	ser	perseguida.	Aquí	entran	la	estimación	de	demanda,	la	
valoración	de	la	propia	capacidad,	la	lectura	del	momento	y	la	tolerancia	personal	al	riesgo.	Es	el	punto	donde	
se	decide,	y	es	la	operación	menos	formalizable	de	todo	el	proceso.	

Compromiso.	Alguien	asigna	recursos	propios.	Cruza	la	frontera.	

Acción.	Se	construye,	se	contrata,	se	produce,	se	vende,	se	entrega.	El	compromiso	se	convierte	en	operación.	
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Resultado	incierto.	La	realidad	responde.	Los	clientes	compran	o	no	compran.	El	proveedor	cumple	o	no	
cumple.	 El	 competidor	 reacciona	 o	 ignora.	 Esta	 respuesta	 no	 está	 bajo	 control	 y	 solo	 es	 parcialmente	
predecible.	

Aprendizaje.	 El	 emprendedor	 interpreta	 lo	 ocurrido,	 actualiza	 sus	 supuestos	 y	 decide	 el	 siguiente	
movimiento:	perseverar,	corregir,	ampliar	o	abandonar.	

La	 secuencia	 no	 es	 lineal	 sino	 cíclica.	 El	 aprendizaje	 modifica	 la	 percepción	 de	 la	 posibilidad	 y	 el	 ciclo	
recomienza,	con	un	emprendedor	que	sabe	algo	que	antes	no	sabía	y	que	dispone	de	menos	recursos	que	al	
empezar.	 Esa	 doble	 condición	 —más	 conocimiento,	 menos	 recursos—	 define	 la	 tensión	 central	 del	
emprendimiento	y	explica	por	qué	la	velocidad	del	ciclo	importa	tanto.	Volveré	sobre	ello	con	detalle	en	la	
Parte	VI.	

La	misma	estructura	en	seis	negocios	distintos	
La	afirmación	de	que	esta	estructura	es	universal	 solo	 resulta	 convincente	 si	 se	 contrasta	 con	casos	que	
parecen	no	tener	nada	en	común.	Tomemos	tres	de	los	nuestros.	

La	empresa	de	software.	Percibe	que	un	proceso	concreto	en	un	tipo	de	empresa	concreto	se	hace	de	forma	
ineficiente.	 Juzga	 que	 hay	 suficientes	 empresas	 con	 ese	 problema	 y	 suficiente	 disposición	 a	 pagar.	
Compromete	dos	años	de	su	vida,	sus	ahorros	y	el	capital	de	terceros.	Construye,	vende,	entrega.	La	realidad	
responde:	quince	clientes	pagan	y	once	renuevan.	Aprende	que	el	segmento	que	había	elegido	no	era	el	que	
más	sufría	el	problema,	y	corrige.	

El	taller	de	manufactura.	Percibe	que	los	clientes	industriales	de	la	zona	se	quejan	de	plazos	incumplidos	
por	parte	de	los	proveedores	existentes.	Juzga	que	la	fiabilidad	es	un	atributo	por	el	que	se	paga	más	de	lo	
que	el	sector	supone.	Compromete	 la	compra	de	maquinaria,	un	arrendamiento	a	cinco	años	y	su	propia	
trayectoria	profesional.	Produce	y	entrega.	La	realidad	responde:	los	clientes	valoran	la	fiabilidad,	pero	no	lo	
suficiente	como	para	pagar	la	prima	que	el	modelo	necesitaba.	Aprende	y	reajusta	su	mezcla	entre	precio	y	
plazo.	

La	 clínica.	 Percibe	 que	 hay	 demanda	 insatisfecha	 fuera	 del	 horario	 laboral	 convencional.	 Juzga	 que	 el	
sobrecosto	de	operar	en	esas	franjas	se	compensa	con	la	ocupación.	Compromete	el	local,	el	equipamiento	y	
la	contratación	de	profesionales.	Opera.	La	realidad	responde:	la	demanda	vespertina	existe,	la	del	sábado	
no,	y	las	ausencias	de	pacientes	son	mucho	más	altas	de	lo	previsto.	Aprende	y	modifica	agenda	y	política	de	
confirmación.	

Tres	sectores	sin	nada	en	común	en	su	instrumental,	su	capital,	su	tipo	de	cliente	ni	su	horizonte	temporal.	
Una	sola	estructura	idéntica	en	los	seis	momentos.	

Esta	constancia	no	es	una	observación	bonita:	es	la	razón	por	la	que	un	marco	sobre	inteligencia	artificial	y	
emprendimiento	puede	ser	útil	simultáneamente	a	los	seis.	Si	la	estructura	fuera	distinta	en	cada	caso,	cada	
sector	necesitaría	su	propio	libro.	Como	es	la	misma,	lo	que	cambia	entre	ellos	es	únicamente	dónde	está	el	
cuello	de	botella	dentro	de	la	estructura,	que	es	exactamente	la	pregunta	de	la	Parte	III.	

Por	qué	la	incertidumbre	no	se	disuelve	
Un	punto	que	conviene	fijar	ahora,	porque	será	determinante	cuando	lleguemos	al	argumento	central	del	
libro.	
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La	 incertidumbre	 emprendedora	 no	 es	 ignorancia	 corregible.	 No	 es	 que	 la	 información	 exista	 y	 el	
emprendedor	no	la	tenga.	Es	que	una	parte	sustancial	de	la	información	relevante	no	existe	todavía,	porque	
depende	de	decisiones	que	otros	seres	humanos	aún	no	han	tomado.	

Ningún	análisis,	por	sofisticado	que	sea,	puede	determinar	hoy	si	el	cliente	comprará	dentro	de	seis	meses,	
porque	 el	 cliente	 aún	 no	 lo	 sabe.	 Ningún	 modelo	 puede	 anticipar	 con	 certeza	 cómo	 reaccionará	 un	
competidor	que	todavía	no	ha	visto	la	propuesta.	Ningún	estudio	puede	establecer	si	el	mercado	estará	listo,	
porque	la	disposición	del	mercado	se	forma	en	parte	como	respuesta	a	la	propia	acción	del	emprendedor.	

Esta	 distinción	—entre	 lo	 que	 es	 ignorancia	 y	 lo	 que	 es	 indeterminación—	 tiene	 una	 consecuencia	 que	
atraviesa	el	libro	entero.	Se	puede	reducir	drásticamente	el	costo	de	explorar	la	incertidumbre.	No	se	puede	
abolir	 la	 incertidumbre.	Quien	confunda	ambas	cosas	construirá	sistemas	cada	vez	más	sofisticados	para	
responder	preguntas	que,	por	su	naturaleza,	no	admiten	respuesta	anticipada,	y	confundirá	la	sofisticación	
del	análisis	con	la	reducción	del	riesgo.	

La	 formulación	 que	 retendremos	 es:	 la	 inteligencia	 artificial	 cambia	 el	 costo	 de	 navegar	 la	
incertidumbre;	no	elimina	la	incertidumbre.	

Las	tres	capas	que	nunca	deben	confundirse	
De	la	naturaleza	de	la	incertidumbre	se	sigue	una	disciplina	cognitiva	que	el	capítulo	19	desarrollará	como	
instrumento	y	que	conviene	introducir	aquí	como	principio.	

En	 toda	 situación	 emprendedora	 conviven	 tres	 tipos	 de	 enunciado	 que	 la	 mente	 tiende	 a	 tratar	 como	
equivalentes:	

Hecho.	Lo	que	ocurrió	y	es	verificable.	"Tres	de	cada	diez	clientes	no	renovaron	este	trimestre."	

Interpretación.	Lo	que	creemos	que	significa.	"No	renovaron	porque	el	precio	subió."	

Hipótesis.	Lo	que	creemos	que	ocurrirá.	"Si	revertimos	el	aumento,	la	retención	volverá	al	nivel	anterior."	

Los	tres	son	útiles	y	necesarios.	El	problema	aparece	cuando	se	tratan	como	si	tuvieran	el	mismo	estatus	
epistemológico,	lo	que	ocurre	casi	siempre	y	de	forma	casi	inconsciente,	sobre	todo	bajo	presión.	

El	costo	de	esa	confusión	es	alto:	el	emprendedor	actúa	sobre	una	interpretación	creyendo	actuar	sobre	un	
hecho,	y	cuando	el	resultado	falla	no	sabe	si	falló	la	acción,	la	interpretación	o	la	observación.	Ha	perdido	la	
capacidad	de	aprender	de	su	propio	error,	que	es	la	única	compensación	que	un	error	ofrece.	

Y	hay	una	 razón	específica,	 vinculada	al	 tema	del	 libro,	para	 introducir	 esta	disciplina	 tan	 temprano.	Un	
sistema	capaz	de	generar	texto	fluido	produce	interpretaciones	e	hipótesis	con	la	misma	seguridad	estilística	
con	 la	 que	 enuncia	 hechos.	 La	 forma	 no	 distingue	 entre	 las	 tres	 capas.	 El	 lector,	 salvo	 que	mantenga	 la	
disciplina	activamente,	tampoco.	La	Parte	V	tratará	este	fenómeno	con	la	seriedad	que	merece.	

Dónde	encaja	la	inteligencia	artificial	
Con	la	estructura	completa	sobre	la	mesa	podemos	anticipar,	de	forma	todavía	esquemática,	la	arquitectura	
del	 resto	 del	 libro.	 La	 pregunta	 es:	 ¿en	 qué	 momentos	 de	 la	 secuencia	 puede	 intervenir	 una	 capa	 de	
inteligencia	adicional,	y	en	cuáles	no?	
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Momento	 Qué	puede	aumentar	la	
inteligencia	artificial	

Qué	permanece	
irreductiblemente	humano	

Posibilidad	 Procesar	señales,	detectar	
patrones,	ampliar	el	campo	de	
observación	

Estar	presente	donde	ocurren	las	
cosas;	notar	lo	que	no	encaja	

Juicio	 Estructurar	alternativas,	explicitar	
supuestos,	desafiar	la	tesis,	calcular	
escenarios	

Decidir	qué	merece	ser	perseguido	
dado	quién	se	es	y	qué	se	tiene	

Compromiso	 Cuantificar	la	exposición,	modelar	
consecuencias,	identificar	
reversibilidad	

Poner	algo	propio	en	juego	y	
responder	por	ello	

Acción	 Ejecutar,	preparar,	documentar,	
coordinar,	producir	

Vender	lo	difícil,	negociar,	liderar,	
estar	

Resultado	 Medir,	comparar,	detectar	
anomalías,	separar	señal	de	ruido	

Aceptar	lo	que	la	realidad	dice,	
incluso	cuando	contradice	la	
apuesta	

Aprendizaje	 Registrar,	conectar,	recuperar,	
sintetizar,	preservar	el	
razonamiento	

Cambiar	de	opinión,	que	es	una	
operación	moral	antes	que	
analítica	

	

La	tabla	merece	dos	lecturas.	

La	primera,	optimista:	hay	intervención	posible	en	los	seis	momentos.	No	estamos	ante	una	tecnología	que	
mejora	una	tarea,	sino	ante	una	capa	que	atraviesa	el	ciclo	completo.	Es	la	razón	por	la	que	el	efecto	puede	
ser	estructural	y	no	marginal.	

La	segunda,	cautelosa:	la	columna	derecha	no	está	vacía	en	ninguna	fila.	Y	contiene,	además,	precisamente	
los	 elementos	 de	 los	 que	 depende	 que	 el	 ciclo	 produzca	 algo:	 la	 presencia,	 la	 decisión,	 la	 exposición,	 la	
relación,	la	aceptación	de	la	evidencia	adversa	y	la	disposición	a	cambiar	de	opinión.	

Sobre	 la	 última	merece	 detenerse	 un	 instante.	 Cambiar	 de	 opinión	 cuando	 la	 evidencia	 contradice	 una	
apuesta	en	la	que	uno	ha	comprometido	dinero,	tiempo	y	reputación	no	es	una	operación	analítica.	Es	una	
operación	que	exige	aceptar	una	pérdida	y	reconocerla	frente	a	otros.	Ningún	sistema	realiza	esa	operación	
por	nadie.	Puede,	en	el	mejor	de	los	casos,	hacerla	más	difícil	de	evitar	—y	ese	es	un	servicio	considerable,	
que	el	capítulo	33	desarrollará	bajo	el	nombre	de	contraparte	intelectual.	

La	frontera	
El	 capítulo	se	cierra	con	 la	distinción	que	el	 capítulo	56	retomará	al	 final	del	 libro,	y	que	conviene	dejar	
planteada	desde	ahora	porque	organiza	todo	lo	que	viene	en	medio.	

La	ejecución	se	delega.	El	compromiso	se	gobierna.	
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Un	 sistema	puede	 investigar	un	proveedor.	 Comprometer	 capital	 con	 ese	proveedor	 es	 otra	 cosa.	 Puede	
redactar	 una	 propuesta.	 Firmarla	 es	 otra	 cosa.	 Puede	 preparar	 una	 negociación	 con	 todo	 el	 detalle	
imaginable.	Sostenerla,	leer	a	la	persona	que	está	enfrente	y	decidir	en	tiempo	real	hasta	dónde	ceder	es	otra	
cosa.	

La	 diferencia	 no	 es	 de	 dificultad	 técnica.	 Es	 de	 naturaleza.	 Una	 acción	 ejecutada	 puede	 deshacerse;	 un	
compromiso	crea	una	obligación	frente	a	terceros	y	una	exposición	que	no	se	revierte	por	voluntad	propia.	
De	ahí	que	la	autonomía	deba	graduarse	por	reversibilidad	y	no	por	capacidad	—principio	que	la	Parte	VII	
convertirá	en	método	operativo.	

Con	esto	termina	la	parte	estructural	del	argumento.	Falta	un	último	elemento	antes	de	cerrar	la	Parte	I,	y	es	
el	que	responde	a	una	pregunta	que	el	lector	atento	ya	se	habrá	hecho:	si	el	emprendimiento	empieza	con	la	
percepción	de	una	posibilidad,	¿de	dónde	sale	esa	percepción?	¿Por	qué	unas	personas	ven	lo	que	otras	miran	
sin	ver?	

La	 respuesta,	 que	 ocupa	 el	 capítulo	 siguiente,	 tiene	 menos	 que	 ver	 con	 la	 creatividad	 de	 lo	 que	 suele	
suponerse,	y	mucho	más	con	lo	que	cada	persona	ya	trae	consigo.	
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CAPÍTULO	6	—	Los	medios	importan	más	que	las	
ideas	
	

La	pregunta	con	la	que	cerró	el	capítulo	anterior	tiene	una	respuesta	que	contradice	la	narrativa	dominante:	
la	percepción	de	la	posibilidad	no	procede	de	la	creatividad.	Procede	de	estar	en	posición	de	ver.	

La	mayoría	de	las	oportunidades	no	son	invisibles	para	todo	el	mundo.	Son	invisibles	para	quien	no	tiene	el	
contexto	que	las	hace	legibles.	Un	jefe	de	planta	con	veinte	años	de	oficio	ve,	en	una	línea	de	producción	ajena,	
tres	 ineficiencias	 que	 un	 inversor	 brillante	 no	 distinguiría	 aunque	 se	 las	 señalaran.	 Una	 abogada	
especializada	en	sucesiones	percibe	un	patrón	de	demanda	que	ningún	estudio	de	mercado	captaría,	porque	
se	manifiesta	en	conversaciones	privadas	que	solo	ella	tiene.	El	contexto	no	es	un	adorno	de	la	percepción:	
es	su	condición	de	posibilidad.	

El	emprendimiento	rara	vez	empieza	con	una	idea	
La	versión	popular	del	origen	de	una	empresa	es	la	del	destello:	alguien	tiene	una	idea	y	después	reúne	lo	
necesario	para	ejecutarla.	Ocurre,	pero	es	minoritaria.	

La	secuencia	más	frecuente	es	la	inversa.	Alguien	dispone	de	ciertos	recursos,	conocimientos	y	relaciones,	y	
desde	esa	posición	concreta	advierte	que	algo	es	posible.	La	idea	no	precede	a	los	medios:	emerge	de	ellos.	

Esto	 reordena	 la	pregunta	 inicial	del	 emprendedor.	En	 lugar	de	 ¿qué	 idea	debería	perseguir?	—pregunta	
angustiosa,	abstracta	y	sin	criterio	de	respuesta—,	la	pregunta	productiva	es	un	inventario:	

· ¿Quién	soy?	Trayectoria,	formación,	señas	de	identidad	profesional.	
· ¿Qué	sé?	Conocimiento	sustantivo	de	un	dominio,	incluido	el	conocimiento	tácito	que	no	aparece	en	
ningún	currículo.	

· ¿Qué	sé	hacer?	Habilidades	ejecutables,	no	teóricas.	
· ¿Qué	recursos	controlo?	Capital,	activos,	tiempo	disponible,	capacidad	de	endeudamiento.	
· ¿A	quién	conozco?	Clientes	potenciales,	proveedores,	socios,	personas	que	pueden	abrir	puertas.	
· ¿Qué	mercado	conozco	por	dentro?	Sus	reglas	no	escritas,	sus	ciclos,	sus	frustraciones,	quién	decide	
realmente.	

· ¿Qué	reputación	tengo,	y	ante	quién?	A	quién	le	bastaría	mi	palabra.	
· ¿Qué	puedo	hacer	ahora	mismo,	sin	pedirle	permiso	a	nadie?	

	
De	ese	inventario	emerge	una	secuencia	distinta:	

Medios	→	posibilidad	→	acción	→	interacción	→	compromiso	→	oportunidad.	

Observe	que	la	oportunidad	aparece	al	final,	no	al	principio.	No	es	un	objeto	que	estaba	escondido	esperando	
ser	encontrado:	es	el	resultado	de	haber	actuado	desde	una	posición	concreta	y	haber	interactuado	con	un	
mercado	que	respondió.	La	oportunidad	se	construye	tanto	como	se	descubre.	
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El	contexto	del	fundador	es	un	activo,	no	un	lastre	
Hay	una	consecuencia	de	esto	que	merece	ser	dicha	sin	rodeos,	porque	contradice	un	consejo	muy	extendido	
y	muy	dañino.	

El	 emprendedor	 de	 cincuenta	 años	 que	 ha	 pasado	 dos	 décadas	 en	 una	 industria	 tradicional	 no	 está	 en	
desventaja	frente	a	quien	empieza	sin	ataduras.	Está	en	posesión	de	un	activo	que	el	segundo	no	tiene	y	que	
tardará	quince	años	en	construir:	un	mapa	detallado	de	dónde	duele	un	sector,	quién	paga,	cómo	se	decide,	
qué	se	ha	intentado	antes	y	por	qué	fracasó.	

El	discurso	que	trata	la	experiencia	sectorial	como	un	sesgo	a	superar	—la	idea	de	que	el	recién	llegado	ve	
con	ojos	limpios—	confunde	dos	cosas	distintas.	Es	cierto	que	la	familiaridad	puede	naturalizar	ineficiencias:	
uno	 deja	 de	 ver	 lo	 que	 ve	 todos	 los	 días.	 Pero	 la	 solución	 a	 eso	 es	 una	 disciplina	 de	 observación,	 no	 la	
ignorancia.	Cambiar	veinte	años	de	conocimiento	por	una	mirada	 fresca	es	un	 intercambio	pésimo,	y	sin	
embargo	se	recomienda	constantemente.	

El	error	simétrico	es	 igual	de	común	y	más	silencioso:	el	emprendedor	que	descarta	sus	propios	medios	
porque	 no	 se	 parecen	 a	 los	 que	 la	 cultura	 celebra.	 "Mi	 experiencia	 es	 en	 distribución	 de	materiales	 de	
construcción,	no	sirve	para	emprender."	Sirve	extraordinariamente.	Lo	que	no	sirve	es	el	criterio	con	el	que	
se	está	evaluando.	

Los	medios	se	revalorizan	
Llegamos	al	punto	donde	este	capítulo	se	conecta	con	el	objeto	del	libro,	y	conviene	enunciarlo	con	precisión	
porque	es	una	de	sus	afirmaciones	más	importantes.	

La	inteligencia	artificial	no	sustituye	los	medios	del	emprendedor.	Aumenta	su	valor	económico.	

El	mecanismo	es	el	siguiente.	Los	medios	de	una	persona	—su	conocimiento	de	industria,	sus	relaciones,	su	
reputación,	 su	experiencia	operativa—	tenían	históricamente	un	problema:	para	convertirse	en	empresa	
necesitaban	ir	acompañados	de	un	conjunto	de	capacidades	complementarias	que	el	emprendedor	no	tenía	
y	no	podía	costear.	El	jefe	de	planta	que	ve	tres	ineficiencias	no	sabe	modelar	la	economía	de	un	negocio,	no	
sabe	construir	una	propuesta	comercial,	no	sabe	dimensionar	un	mercado.	Sus	medios	eran	necesarios	pero	
insuficientes,	y	la	brecha	entre	lo	necesario	y	lo	suficiente	se	llamaba,	hasta	hace	poco,	contratar	gente.	

Cuando	 las	 capacidades	 complementarias	 caen	 de	 precio,	 lo	 que	 aumenta	 no	 es	 su	 valor	 —se	 están	
comoditizando—	 sino	 el	 valor	 de	 lo	 que	no	 se	 comoditiza:	 precisamente	 el	 conocimiento	 específico,	 las	
relaciones	y	la	reputación	que	nadie	más	tiene.	Cuanto	más	abundante	es	lo	genérico,	más	escaso	resulta	lo	
particular.	

Dicho	en	términos	operativos:	

· El	conocimiento	se	convierte	en	capacidad,	porque	ahora	puede	traducirse	en	producto,	propuesta	y	
operación	sin	contratar	una	estructura	previa.	

· Las	relaciones	se	convierten	en	oportunidades,	porque	cada	conversación	puede	prepararse	con	un	
rigor	antes	reservado	a	las	cuentas	mayores.	

· La	experiencia	operativa	se	convierte	en	rediseño,	porque	quien	sabe	cómo	funciona	realmente	un	
proceso	puede	especificar	cómo	debería	funcionar.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		4 1 	

· La	información	dispersa	se	convierte	en	inteligencia,	porque	procesarla	dejó	de	requerir	un	
departamento.	

	
La	pregunta	que	se	abre,	por	tanto,	no	es	únicamente	¿qué	empresa	nueva	permite	crear	esta	tecnología?	Es	
también,	y	sobre	todo:	

¿Qué	empresa	podría	construir	mejor	una	persona	a	partir	de	los	medios	que	ya	posee,	si	dispusiera	
de	inteligencia	bajo	demanda?	

Es	una	pregunta	con	respuestas	radicalmente	distintas	para	cada	lector,	y	ese	es	precisamente	su	valor.	

Cierre	de	la	Parte	I	
Esta	primera	parte	ha	hecho	un	trabajo	de	sustracción.	Conviene	recoger	el	resultado	antes	de	cambiar	de	
plano.	

Hemos	separado	el	emprendimiento	de	 la	 tecnología:	es	una	 forma	de	actuar	 frente	a	un	 futuro	 incierto,	
compatible	 con	 cualquier	 intensidad	 tecnológica,	 desde	 la	 inexistente	 hasta	 la	 constitutiva.	 Lo	 hemos	
separado	de	la	innovación:	la	novedad	es	un	espectro	de	seis	niveles,	todos	legítimos,	con	perfiles	de	riesgo	
distintos	y	sin	jerarquía	moral	entre	ellos.	Hemos	mostrado	que	la	oportunidad	no	exige	invención,	sino	la	
detección	de	discrepancias	que	tienen	ubicación,	tamaño	y	verificabilidad.	Hemos	identificado	la	estructura	
invariante	del	acto	—posibilidad,	juicio,	compromiso,	acción,	resultado,	aprendizaje—	y	hemos	establecido	
que	el	 compromiso,	no	 la	 idea,	es	 su	unidad	básica.	Y	hemos	situado	el	origen	de	 la	percepción	no	en	 la	
creatividad	sino	en	los	medios	de	cada	persona.	

Con	eso	queda	desmontado	el	malentendido.	Lo	que	sigue	es	la	construcción.	

La	Parte	II	aborda	la	pregunta	que	esta	primera	parte	ha	dejado	abierta	y	que	da	título	al	libro:	qué	ocurre	
exactamente	con	esa	estructura	cuando	una	capacidad	que	durante	toda	la	historia	económica	fue	escasa,	
cara	y	acoplada	a	la	organización,	deja	de	serlo.	

La	respuesta	no	es	que	el	emprendedor	desaparezca	ni	que	la	incertidumbre	se	disuelva.	Es	más	específica,	
y	más	interesante:	que	el	conjunto	de	acciones	que	una	persona	puede	realmente	intentar	—su	espacio	de	
acción—	se	ha	expandido,	y	que	esa	expansión	traslada	la	escasez	a	otro	lugar.	
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P A R T E 	 I I 	

LA	NUEVA	VARIABLE 	

	

Qué	cambia	exactamente	cuando	la	inteligencia	se	vuelve	abundante	
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En	1800,	 iluminar	una	habitación	durante	una	hora	 con	 la	 intensidad	de	una	bombilla	moderna	 costaba	
aproximadamente	seis	horas	de	trabajo	de	un	obrero	británico.	En	1900,	esa	misma	hora	de	luz	costaba	unos	
pocos	minutos.	Hoy	cuesta	una	fracción	de	segundo.	

La	historia	de	la	luz	artificial	suele	contarse	como	una	historia	de	tecnología,	y	lo	es.	Pero	su	consecuencia	
más	profunda	no	fue	tecnológica	sino	conductual:	cambió	lo	que	la	gente	podía	hacer	con	sus	noches.	Durante	
milenios,	la	jornada	humana	terminaba	con	la	puesta	de	sol	porque	la	alternativa	era	prohibitivamente	cara.	
Cuando	el	precio	de	la	luz	se	derrumbó,	no	ocurrió	simplemente	que	la	gente	iluminara	mejor	lo	que	ya	hacía.	
Ocurrió	que	 aparecieron	actividades	que	 antes	no	 existían:	 la	 lectura	nocturna	generalizada,	 el	 turno	de	
noche,	la	vida	social	después	de	la	cena,	la	escolarización	de	quienes	trabajaban	de	día.	

Nadie	de	los	que	vivieron	ese	proceso	lo	experimentó	como	una	revolución.	Lo	experimentaron	como	una	
sucesión	de	pequeñas	decisiones	domésticas:	comprar	una	lámpara	mejor,	quedarse	un	rato	más	despierto,	
instalar	 un	 punto	 de	 luz	 en	 el	 taller.	 La	 transformación	 fue	 acumulativa	 e	 invisible	 mientras	 ocurría,	 y	
evidente	solo	en	retrospectiva.	

Sostengo	que	estamos	atravesando	un	proceso	de	la	misma	naturaleza	con	un	recurso	distinto.	

Durante	 toda	 la	 historia	 económica,	 acceder	 a	 inteligencia	 aplicada	 —investigación,	 análisis,	 criterio	
especializado,	síntesis,	memoria	organizada—	ha	sido	caro.	Tan	caro	que	la	mayor	parte	de	las	decisiones	
empresariales	del	mundo	se	han	tomado	sin	ella,	no	por	negligencia	sino	por	aritmética.	Contratar	a	alguien	
que	supiera	modelar	la	economía	de	una	decisión	costaba	más	que	la	decisión	misma	en	la	inmensa	mayoría	
de	los	negocios.	Y	como	el	costo	se	distribuía	de	forma	desigual,	la	inteligencia	aplicada	se	concentró	donde	
había	estructura	para	pagarla:	en	las	organizaciones	grandes.	

Esa	es	la	variable	que	se	está	moviendo.	No	el	precio	de	una	herramienta:	el	precio	de	una	categoría	entera	
de	capacidad.	

Esta	segunda	parte	examina	qué	se	sigue	de	ese	movimiento.	El	capítulo	7	describe	qué	costaba	realmente	
pensar	y	qué	significa	que	ese	costo	se	derrumbe.	El	capítulo	8	examina	 la	separación	entre	poseer	una	
capacidad	y	acceder	a	ella,	que	es	el	mecanismo	económico	central	del	libro.	El	capítulo	9	—el	capítulo	del	
que	cuelga	el	 resto	de	 la	obra—	define	el	 concepto	de	espacio	de	acción	y	muestra	cómo	se	desplaza	su	
frontera.	El	capítulo	10	 desmonta	 la	 ecuación	entre	número	de	personas	y	 capacidad	organizacional.	El	
capítulo	11	describe	la	organización	mínima	viable.	El	capítulo	12	explora	qué	significa	ser	pequeño	en	
estructura	y	grande	en	capacidad.	El	capítulo	13	distingue	las	dos	grandes	rutas	emprendedoras	y	el	uso	
distinto	que	cada	una	hace	de	la	nueva	variable.	Y	el	capítulo	14	separa	dos	conceptos	que	se	confunden	
constantemente:	ser	una	empresa	nativa	en	inteligencia	artificial	y	ser	un	emprendedor	aumentado	por	ella.	

Una	advertencia	antes	de	empezar.	Esta	parte	contiene	las	afirmaciones	más	ambiciosas	del	libro,	y	las	he	
escrito	con	el	mayor	cuidado	del	que	soy	capaz,	incluyendo	los	límites	de	cada	una.	El	entusiasmo	sin	límites	
es	una	forma	de	imprecisión,	y	la	imprecisión,	en	un	libro	que	pretende	ser	operativo,	es	una	forma	de	daño.	
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CAPÍTULO	7	—	De	la	inteligencia	escasa	a	la	
inteligencia	abundante	
	

Para	entender	lo	que	está	cambiando	hace	falta	primero	medir	con	precisión	lo	que	había.	Y	lo	que	había,	
dicho	sin	adornos,	era	un	racionamiento.	

Durante	toda	la	historia	económica	moderna,	la	inteligencia	aplicada	a	un	negocio	ha	sido	un	bien	racionado	
por	precio.	No	por	disponibilidad:	había	economistas,	analistas,	investigadores,	diseñadores	y	abogados	en	
abundancia.	Estaban	disponibles	para	quien	pudiera	pagarlos,	y	eso	excluía	a	la	mayor	parte	de	los	negocios	
del	mundo.	

El	racionamiento	operaba	de	forma	tan	constante	que	dejó	de	percibirse	como	tal.	Nadie	se	sorprende	de	que	
un	taller	de	cuarenta	empleados	no	tenga	un	departamento	de	investigación	de	mercado,	del	mismo	modo	
que	 nadie	 se	 sorprendía	 en	 1750	 de	 que	 las	 familias	 se	 acostaran	 al	 anochecer.	 La	 restricción	 era	 tan	
universal	que	se	confundía	con	el	orden	natural	de	las	cosas.	

Qué	costaba	pensar	
Conviene	desglosar	el	costo	real	de	la	inteligencia	aplicada,	porque	el	desglose	revela	por	qué	la	restricción	
era	tan	severa.	

El	costo	monetario	directo	era	solo	un	componente.	Contratar	un	análisis	de	mercado,	un	modelo	financiero	
o	un	estudio	competitivo	tenía	un	precio	de	mercado,	y	ese	precio	se	comparaba	mal	contra	la	escala	de	los	
negocios	 pequeños.	 Pero	 había	 al	 menos	 tres	 costos	 adicionales,	 menos	 visibles	 y	 con	 frecuencia	 más	
determinantes.	

El	costo	de	búsqueda.	Antes	de	contratar	a	un	especialista	había	que	saber	que	se	necesitaba	uno,	qué	tipo	
exactamente,	 cómo	 distinguir	 a	 uno	 competente	 de	 uno	 que	 no	 lo	 era,	 y	 dónde	 encontrarlo.	 Para	 un	
emprendedor	fuera	de	los	circuitos	profesionales,	ese	costo	era	prohibitivo	por	sí	solo.	Muchos	negocios	no	
contrataron	nunca	un	análisis	no	porque	no	pudieran	pagarlo,	sino	porque	no	sabían	que	existía	la	categoría	
de	problema	que	resolvía.	

El	costo	de	especificación.	Un	encargo	mal	especificado	produce	un	entregable	inútil.	Especificar	bien	exige	
conocer	lo	suficiente	del	dominio	como	para	formular	la	pregunta	correcta,	lo	cual	constituye	una	paradoja	
conocida:	para	contratar	bien	la	capacidad	que	falta	hay	que	tener	ya	una	parte	de	ella.	

El	 costo	 de	 latencia.	 Un	 estudio	 tarda	 semanas.	 Un	 rediseño	 tarda	 meses.	 En	 un	 entorno	 donde	 las	
condiciones	cambian,	la	latencia	degrada	el	valor	de	la	respuesta	hasta	volverla,	en	muchos	casos,	irrelevante.	
El	emprendedor	que	necesita	decidir	el	jueves	no	puede	esperar	un	informe	que	llega	en	noviembre.	

La	suma	de	los	cuatro	costos	—monetario,	de	búsqueda,	de	especificación	y	de	latencia—	explica	por	qué	la	
inteligencia	 aplicada	 estaba	 tan	 desigualmente	 distribuida.	No	 era	 solo	 cara.	 Era	 friccionada	 en	 cuatro	
dimensiones	simultáneas,	y	cada	fricción	multiplicaba	a	las	demás.	
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Las	cinco	vías	tradicionales	y	el	precio	de	cada	una	
Un	emprendedor	que	necesitaba	una	capacidad	que	no	poseía	disponía	históricamente	de	cinco	caminos.	
Ninguno	era	bueno.	

Contratar.	 Incorporar	a	alguien	con	esa	capacidad	de	 forma	permanente.	Resolvía	el	problema	y	creaba	
otros	 tres:	 un	 costo	 fijo	 indefinido,	 un	 proceso	 de	 selección	 que	 el	 emprendedor	 no	 sabía	 hacer	 bien	
precisamente	por	carecer	de	la	capacidad	que	buscaba,	y	un	problema	de	dimensionamiento	—casi	ninguna	
pequeña	 empresa	 necesita	 un	 analista	 a	 tiempo	 completo,	 pero	 el	 mercado	 laboral	 vendía	 jornadas	
completas.	

Subcontratar.	Comprar	la	capacidad	por	proyecto.	Reducía	el	costo	fijo,	pero	mantenía	intactos	los	costos	
de	 búsqueda	 y	 especificación,	 añadía	 el	 problema	 de	 transferir	 contexto	 a	 alguien	 externo,	 y	 dejaba	 el	
conocimiento	fuera	de	la	empresa:	terminado	el	proyecto,	lo	aprendido	se	iba	con	el	proveedor.	

Aprender.	Adquirir	personalmente	la	capacidad.	Es	la	vía	que	más	emprendedores	eligieron,	y	la	más	cara	
de	todas,	aunque	su	costo	no	aparezca	en	ninguna	contabilidad.	Aprender	contabilidad	de	gestión,	marketing	
digital	o	análisis	de	datos	a	un	nivel	funcional	consume	meses	de	la	atención	del	fundador,	que	es	el	recurso	
más	escaso	de	la	empresa.	El	emprendedor	termina	siendo	mediocre	en	seis	disciplinas	y	habiendo	dejado	
de	hacer	aquello	en	lo	que	era	excelente.	

Asociarse.	Incorporar	a	alguien	que	aporte	la	capacidad	a	cambio	de	participación.	Resuelve	el	problema	de	
costo	y	alinea	incentivos,	pero	es	la	decisión	menos	reversible	que	existe	en	una	empresa	temprana:	diluye	
propiedad,	reparte	control	y	crea	una	relación	cuya	ruptura	puede	destruir	el	negocio.	Una	parte	sustancial	
de	los	fracasos	que	he	presenciado	no	fueron	fracasos	de	mercado	sino	de	sociedad.	

Esperar.	Posponer	la	decisión	hasta	tener	recursos	suficientes.	Es	la	vía	más	elegida	y	la	menos	reconocida,	
porque	no	se	experimenta	como	una	decisión.	La	empresa	opera	durante	años	sin	análisis	 financiero,	sin	
investigación	de	clientes,	sin	memoria	documentada,	y	el	costo	de	esa	carencia	nunca	aparece	en	el	estado	
de	resultados:	aparece	disfrazado	de	decisiones	peores.	

El	repertorio	completo,	entonces,	era:	pagar	mucho,	pagar	y	no	retener,	gastar	atención	irrecuperable,	ceder	
propiedad,	o	renunciar.	Cinco	opciones	malas.	

Qué	es	exactamente	capacidad	bajo	demanda	
Lo	que	ha	aparecido	es	una	sexta	opción,	y	conviene	caracterizarla	con	precisión	porque	el	entusiasmo	tiende	
a	describirla	mal.	

Capacidad	bajo	demanda	significa	que	un	conjunto	acotado	—no	infinito—	de	capacidades	cognitivas	puede	
invocarse	en	el	momento	en	que	se	necesita,	en	la	cantidad	en	que	se	necesita,	sin	compromiso	estructural	
previo.	Sus	propiedades	económicas	relevantes	son	cuatro:	

Costo	marginal	muy	 bajo.	 La	 segunda	 consulta	 cuesta	 prácticamente	 lo	mismo	 que	 la	 primera,	 que	 es	
aproximadamente	 nada	 comparado	 con	 cualquiera	 de	 las	 cinco	 vías	 anteriores.	 Esto	 altera	 un	 cálculo	
fundamental:	deja	de	tener	sentido	racionar	el	análisis.	

Latencia	casi	nula.	La	respuesta	llega	en	minutos,	no	en	semanas.	La	consecuencia	no	es	solo	comodidad:	
permite	que	el	análisis	se	integre	en	el	flujo	de	la	decisión	en	lugar	de	convertirse	en	un	proyecto	paralelo	
que	la	decisión	no	espera.	
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Granularidad	arbitraria.	Se	puede	consumir	el	equivalente	a	diez	minutos	de	un	especialista.	El	mercado	
laboral	 nunca	 vendió	 eso.	 La	 mayor	 parte	 de	 las	 necesidades	 reales	 de	 un	 negocio	 pequeño	 tienen	
exactamente	ese	tamaño,	y	por	eso	quedaban	desatendidas:	no	porque	no	importaran,	sino	porque	no	había	
forma	de	comprarlas	en	esa	unidad.	

Sin	compromiso	estructural.	No	hay	contratación,	no	hay	dilución,	no	hay	costo	fijo,	no	hay	relación	que	
gestionar.	La	capacidad	no	exige	que	la	empresa	cambie	de	forma	para	alojarla.	

Esas	cuatro	propiedades,	combinadas,	producen	un	efecto	que	no	es	la	suma	de	sus	partes.	Cuando	algo	es	
barato,	rápido,	divisible	y	sin	compromiso,	el	comportamiento	racional	respecto	de	ese	recurso	cambia	por	
completo.	Ya	no	se	pregunta	"¿merece	la	pena	analizar	esto?"	sino	"¿por	qué	no	lo	he	analizado	ya?".	

Lo	que	la	abundancia	no	resuelve	
Llegados	aquí	es	imprescindible	marcar	los	límites,	y	hacerlo	con	la	misma	energía	con	la	que	se	ha	descrito	
el	cambio.	Un	libro	que	solo	enunciara	lo	primero	sería	propaganda.	

La	abundancia	de	inteligencia	aplicada	no	resuelve	 las	siguientes	cosas,	y	conviene	fijarlas	ahora	porque	
volverán	una	y	otra	vez:	

La	incertidumbre	de	mercado.	Ningún	volumen	de	análisis	determina	si	el	cliente	comprará,	porque	esa	
información	 no	 existe	 todavía.	 El	 capítulo	 anterior	 estableció	 la	 distinción	 entre	 ignorancia	 e	
indeterminación;	solo	la	primera	es	corregible	con	más	inteligencia.	

El	comportamiento	humano.	Los	clientes	hacen	cosas	distintas	de	las	que	dicen.	Los	socios	cambian	de	
opinión.	Los	empleados	se	van.	Los	competidores	reaccionan	de	formas	que	no	estaban	en	el	modelo.	

La	ejecución	física.	Un	análisis	impecable	de	logística	no	mueve	una	caja.	Un	modelo	de	programación	de	
planta	no	repara	una	máquina.	En	cinco	de	nuestros	seis	negocios,	una	parte	sustancial	del	valor	se	produce	
mediante	trabajo	físico	que	ningún	sistema	realiza.	

El	timing.	Estar	en	lo	correcto	demasiado	pronto	es	indistinguible,	operativamente,	de	estar	equivocado.	

El	capital.	Saber	qué	hacer	no	financia	hacerlo.	El	emprendedor	que	descubre,	gracias	a	un	análisis	excelente,	
que	su	oportunidad	requiere	inversión	que	no	tiene,	ha	mejorado	su	comprensión	y	no	su	posición.	

La	relación	y	la	confianza.	Un	cliente	grande	no	firma	con	quien	nunca	ha	visto.	Un	proveedor	no	concede	
condiciones	a	quien	no	conoce.	Una	parte	del	valor	comercial	se	produce	en	la	presencia,	y	la	presencia	no	se	
delega.	

La	lista	podría	extenderse,	pero	el	patrón	es	claro.	La	inteligencia	abundante	mejora	radicalmente	la	calidad	
del	input	de	las	decisiones.	No	altera	la	naturaleza	de	aquello	sobre	lo	que	se	decide.	

La	transformación	en	tres	movimientos	
Con	los	límites	establecidos,	puede	formularse	el	cambio	en	su	forma	más	compacta.	Son	tres	movimientos	
encadenados,	y	el	resto	del	libro	los	desarrolla.	

Primer	movimiento:	de	inteligencia	escasa	a	inteligencia	abundante.	Lo	descrito	en	este	capítulo.	Una	
categoría	de	capacidad	que	estaba	racionada	por	precio	deja	de	estarlo.	
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Segundo	movimiento:	de	propiedad	de	la	capacidad	a	acceso	a	la	capacidad.	La	consecuencia	inmediata	
del	primero.	Si	una	capacidad	puede	invocarse	sin	estructura,	deja	de	ser	necesario	poseer	la	estructura	que	
la	producía.	Es	el	objeto	del	capítulo	siguiente.	

Tercer	 movimiento:	 de	 capacidad	 organizacional	 fija	 a	 capacidad	 dinámica.	 La	 consecuencia	 del	
segundo.	Una	empresa	deja	de	tener	una	capacidad	determinada	por	su	plantilla	y	pasa	a	tener	una	capacidad	
modulable,	que	puede	ampliarse	o	reducirse	según	lo	que	el	momento	exija.	Es	el	objeto	de	los	capítulos	10	
a	12.	

Los	tres	movimientos	describen	una	trayectoria:	de	un	mundo	donde	la	capacidad	se	compraba	en	unidades	
grandes,	permanentes	e	indivisibles,	a	uno	donde	puede	consumirse	en	unidades	pequeñas,	temporales	y	
ajustadas.	

Qué	significa	esto	para	nuestros	seis	negocios	
La	 abstracción	 se	 vuelve	 útil	 al	 aterrizarla.	 Lo	 que	 sigue	 no	 es	 una	 promesa:	 es	 una	 descripción	 de	 qué	
capacidad	concreta	estaba	fuera	de	alcance	y	ahora	está	dentro.	

La	 lavandería	 nunca	pudo	 costear	un	análisis	de	densidad	de	 ruta	ni	un	estudio	de	por	qué	 se	pierden	
clientes.	Operaba	con	la	intuición	del	propietario	sobre	ambas	cosas.	Hoy	puede	procesar	su	propio	histórico	
de	pedidos	y	responder	con	evidencia	a	dos	preguntas	que	determinan	su	margen:	qué	zonas	son	rentables	
y	qué	clientes	están	a	punto	de	irse.	

El	 restaurante	 nunca	pudo	permitirse	 un	 analista	 que	modelara	 demanda	por	 día	 y	 franja	 para	 ajustar	
compras.	Compraba	por	costumbre	y	tiraba	producto.	El	pronóstico	de	demanda	era,	hasta	hace	poco,	una	
capacidad	exclusiva	de	las	cadenas.	

La	clínica	nunca	tuvo	quien	analizara	el	patrón	de	ausencias	de	pacientes	ni	quien	diseñara	una	política	de	
confirmación	basada	en	datos.	Perdía	entre	el	diez	y	el	veinte	por	ciento	de	su	capacidad	instalada	por	una	
causa	perfectamente	modelable.	

El	taller	nunca	tuvo	un	departamento	de	costos	capaz	de	revisar	si	sus	cotizaciones	reflejaban	el	costo	real	
de	cada	trabajo.	Cotizaba	por	referencia	histórica	y	descubría	el	error	al	cerrar	el	ejercicio.	

La	 firma	 profesional	 nunca	 tuvo	 investigación	 propia.	 Cada	 encargo	 empezaba	 desde	 cero,	 y	 el	
conocimiento	acumulado	en	veinte	años	de	práctica	vivía	disperso	en	la	memoria	de	los	socios.	

La	empresa	de	software	sí	tenía	acceso	a	algunas	de	estas	capacidades.	Para	ella	el	cambio	no	es	de	acceso	
sino	de	velocidad:	puede	recorrer	más	ciclos	de	aprendizaje	con	el	mismo	capital,	que	es	una	ventaja	distinta	
y,	en	su	contexto,	decisiva.	

Cinco	de	los	seis	casos	describen	capacidades	que	nunca	estuvieron	disponibles,	no	capacidades	que	ahora	
son	más	baratas.	Esa	distinción	—entre	abaratar	lo	existente	y	habilitar	lo	inexistente—	es	la	que	hace	que	
el	fenómeno	sea	estructural.	

La	pregunta	que	abre	el	capítulo	siguiente	
Hemos	establecido	que	el	precio	de	una	categoría	de	capacidad	se	ha	derrumbado.	Queda	por	examinar	la	
consecuencia	económica	de	ese	derrumbe,	que	es	más	profunda	que	el	ahorro.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		4 8 	

Durante	siglos,	tener	una	capacidad	y	poseer	la	estructura	que	la	producía	fueron	la	misma	cosa.	Para	tener	
finanzas	 había	 que	 tener	 un	 departamento	 de	 finanzas;	 para	 tener	 investigación,	 investigadores.	 Esa	
identidad	estaba	tan	asentada	que	el	lenguaje	de	los	negocios	la	incorporó	sin	discusión:	se	habla	de	"tener"	
un	área	como	si	el	área	y	la	capacidad	fueran	sinónimos.	

Si	la	capacidad	puede	invocarse	sin	la	estructura,	esa	identidad	se	rompe.	Y	cuando	se	rompe	una	identidad	
sobre	la	que	está	construida	la	forma	misma	de	las	organizaciones,	las	consecuencias	no	son	operativas:	son	
arquitectónicas.	

Es	el	asunto	del	capítulo	8.	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 N U E V A 	 V A R I A B L E 	

CAPÍTULO	8	—	Capacidad	sin	propiedad	
	

Hay	una	ecuación	implícita	en	la	forma	misma	de	las	organizaciones	modernas,	tan	fundamental	que	rara	vez	
se	enuncia:	

capacidad	=	empleado	=	departamento	=	organización.	

Para	que	una	empresa	tuviera	finanzas,	necesitaba	personas	de	finanzas.	Para	tener	marketing,	personas	de	
marketing.	Para	tener	investigación,	investigadores.	La	capacidad	y	la	estructura	que	la	alojaba	eran,	a	efectos	
prácticos,	el	mismo	objeto.	Y	como	la	estructura	cuesta	dinero	de	forma	permanente,	el	tamaño	de	la	empresa	
determinaba	el	repertorio	de	capacidades	a	las	que	podía	aspirar.	

Esta	ecuación	explica	buena	parte	de	la	historia	de	la	organización	industrial.	La	gran	empresa	no	era	grande	
solo	 por	 producir	más:	 era	 grande	 porque	 acumular	 capacidades	 exigía	 acumular	 estructura,	 y	 una	 vez	
acumulada,	esa	estructura	constituía	una	ventaja	competitiva	en	sí	misma.	Los	departamentos	eran	barreras	
de	entrada.	

Lo	que	está	en	juego	en	este	capítulo	es	la	ruptura	de	esa	ecuación.	

De	la	propiedad	al	acceso	
La	formulación	más	compacta	del	cambio	es	una	transición	de	cuatro	palabras:	

De	la	propiedad	de	la	capacidad	al	acceso	a	la	capacidad.	

Es	una	distinción	con	precedentes.	La	economía	ha	recorrido	este	camino	antes	en	otros	dominios,	y	 los	
precedentes	ayudan	a	calibrar	qué	esperar.	

El	cómputo	lo	recorrió.	Durante	décadas,	tener	capacidad	de	procesamiento	significaba	comprar	servidores,	
alojarlos,	mantenerlos	y	sobredimensionarlos	para	el	pico.	La	computación	en	la	nube	separó	la	capacidad	
de	su	propiedad:	se	consume	lo	que	se	usa.	El	efecto	no	fue	solo	de	ahorro.	Fue	que	empresas	que	jamás	
habrían	podido	construir	un	centro	de	datos	pudieron	operar	servicios	de	alcance	global,	y	que	el	umbral	de	
entrada	a	industrias	enteras	se	desplazó.	

La	logística	lo	recorrió	parcialmente.	Vender	en	varios	países	ya	no	exige	poseer	almacenes	en	varios	países.	

La	manufactura	lo	recorrió	en	ciertos	segmentos.	Fabricar	un	producto	ya	no	exige,	en	muchos	casos,	ser	
dueño	de	una	planta.	

Lo	que	ahora	atraviesa	esa	transición	es	una	categoría	distinta	y	más	profunda:	el	trabajo	cognitivo.	Y	es	
más	profunda	porque	el	trabajo	cognitivo	no	era	un	insumo	de	la	empresa:	era,	en	buena	medida,	aquello	en	
lo	que	consistía	la	empresa.	

Qué	partes	de	una	capacidad	se	pueden	acceder	
Aquí	es	donde	la	mayoría	de	los	análisis	se	vuelven	imprecisos,	y	donde	conviene	el	máximo	rigor.	Decir	que	
"se	puede	acceder	a	la	capacidad	de	finanzas"	es	una	afirmación	demasiado	gruesa	para	ser	operativa.	Una	
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capacidad	organizacional	no	es	un	bloque:	es	un	compuesto	de	al	menos	cinco	elementos	distintos,	cada	uno	
con	un	grado	de	accesibilidad	propio.	

Conocimiento	del	dominio.	 Los	principios,	marcos	y	métodos	de	una	disciplina.	Es	el	 componente	más	
accesible:	está	codificado,	es	general	y	no	depende	del	contexto	de	la	empresa.	

Capacidad	de	procesamiento.	La	aplicación	de	ese	conocimiento	a	los	datos	concretos	del	negocio:	calcular,	
comparar,	modelar,	sintetizar.	Altamente	accesible,	con	una	condición	no	trivial	—que	los	datos	existan	y	
sean	fiables.	

Criterio	contextual.	Saber	cuál	de	las	respuestas	técnicamente	correctas	es	la	adecuada	para	esta	empresa,	
en	 este	momento,	 con	 este	 cliente	 y	 esta	 historia.	 Parcialmente	 accesible,	 y	 solo	 en	 la	medida	 en	 que	 el	
contexto	se	haya	hecho	explícito.	La	mayor	parte	de	las	empresas	no	ha	hecho	explícito	su	contexto,	lo	que	
convierte	este	punto	en	una	restricción	práctica	mucho	mayor	de	lo	que	suele	reconocerse.	

Responsabilidad.	Alguien	que	responde	si	la	respuesta	era	incorrecta.	No	accesible.	Este	componente	no	se	
delega	a	un	sistema;	se	delega,	a	lo	sumo,	a	otra	persona.	

Relación.	El	componente	de	la	capacidad	que	consiste	en	tratar	con	seres	humanos:	negociar	con	un	banco,	
sostener	a	un	cliente	insatisfecho,	convencer	a	un	proveedor	de	conceder	condiciones.	No	accesible.	

Esta	 descomposición	 tiene	 una	 consecuencia	 práctica	 inmediata,	 y	 es	 la	 que	 separa	 a	 quienes	 obtienen	
resultados	 de	 quienes	 acumulan	 frustración:	 lo	 que	 se	 accede	 no	 es	 la	 función,	 sino	 determinados	
componentes	de	ella.	Quien	espera	que	 la	 función	entera	se	resuelva	sola	quedará	decepcionado.	Quien	
identifica	qué	componentes	puede	acceder	y	cuáles	debe	seguir	produciendo	obtiene	una	capacidad	real.	

Tomemos	un	ejemplo	concreto.	La	capacidad	de	"finanzas"	en	el	taller	de	manufactura	se	descompone	así:	

Componente	 Ejemplo	en	el	taller	 Accesibilidad	

Conocimiento	del	dominio	 Cómo	se	estructura	un	costeo	por	
orden	de	trabajo	

Alta	

Procesamiento	 Aplicar	ese	costeo	a	los	340	
trabajos	del	año	

Alta,	si	los	datos	existen	

Criterio	contextual	 Qué	margen	exigir	a	un	cliente	que	
representa	el	30%	de	la	facturación	

Media,	y	solo	si	el	contexto	es	
explícito	

Responsabilidad	 Responder	ante	Hacienda	por	la	
declaración	presentada	

Nula	

Relación	 Negociar	la	línea	de	crédito	con	el	
banco	

Nula	

	

El	taller	no	ha	adquirido	un	director	financiero.	Ha	adquirido	dos	de	sus	cinco	componentes	en	un	grado	alto,	
uno	en	grado	parcial,	y	ninguno	de	 los	dos	restantes.	Eso	no	es	poco:	 los	dos	primeros	componentes	son	
precisamente	los	que	nunca	pudo	pagar,	y	su	ausencia	explicaba	la	mayor	parte	de	sus	decisiones	económicas	
deficientes.	Pero	 llamarlo	"tener	finanzas"	sería	una	imprecisión	que	produciría,	más	tarde,	una	sorpresa	
desagradable.	
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Acceso	no	significa	ignorancia	
Hay	una	objeción	que	merece	respuesta	explícita,	porque	es	seria	y	porque	quien	la	formula	suele	tener	razón	
en	lo	que	teme,	aunque	se	equivoque	en	la	conclusión.	

La	objeción	es:	si	el	emprendedor	no	posee	la	capacidad,	no	puede	evaluar	lo	que	recibe,	y	por	tanto	queda	a	
merced	de	un	resultado	que	no	sabe	juzgar.	

Es	una	preocupación	legítima	y	describe	un	riesgo	real.	Pero	la	conclusión	correcta	no	es	renunciar	al	acceso,	
sino	entender	qué	tipo	de	comprensión	se	vuelve	necesaria.	

Acceder	a	una	capacidad	no	exige	poder	producirla.	Exige	poder	evaluarla,	que	es	una	habilidad	distinta	y	
considerablemente	más	barata	de	adquirir.	El	emprendedor	no	necesita	saber	construir	un	modelo	de	costos;	
necesita	saber	qué	preguntas	hacerle	a	un	modelo	de	costos	para	detectar	si	está	mal	construido.	No	necesita	
saber	diseñar	un	experimento;	necesita	saber	distinguir	un	experimento	que	produce	evidencia	de	uno	que	
produce	ruido.	

Esa	comprensión	evaluativa	tiene	tres	componentes	que	conviene	nombrar,	porque	son	entrenables:	

Saber	qué	preguntar.	Qué	supuestos	hay	detrás	del	resultado,	qué	datos	usó,	qué	dejó	fuera,	qué	pasaría	si	
un	supuesto	cambiara.	

Saber	qué	es	implausible.	Un	margen	del	sesenta	por	ciento	en	distribución	de	alimentos	es	implausible.	
Un	costo	de	adquisición	de	cliente	diez	veces	menor	que	el	de	cualquier	competidor	conocido	es	implausible.	
La	 implausibilidad	se	detecta	con	conocimiento	de	 industria,	que	es	exactamente	 lo	que	el	emprendedor	
tradicional	posee	en	abundancia.	

Saber	contra	qué	contrastar.	Todo	resultado	analítico	debe	poder	compararse	con	algo	observable	en	la	
realidad.	El	capítulo	27	convertirá	esto	en	una	disciplina	formal.	

Dicho	 de	 otro	 modo:	 el	 acceso	 a	 capacidades	 no	 sustituye	 el	 criterio	 del	 emprendedor.	 Lo	 hace	más	
necesario,	porque	ahora	hay	más	material	sobre	el	que	ejercerlo.	Este	es	un	tema	al	que	el	libro	volverá	con	
insistencia:	la	abundancia	de	respuestas	incrementa	el	valor	de	quien	sabe	cuál	creer.	

Por	qué	esto	favorece	al	pequeño	de	forma	desproporcionada	
Hay	una	asimetría	en	este	cambio	que	merece	ser	subrayada	porque	va	contra	la	intuición	dominante,	según	
la	cual	toda	tecnología	nueva	beneficia	primero	a	quien	tiene	más	recursos.	

Considere	qué	ocurre	cuando	cae	el	precio	de	una	capacidad	para	dos	empresas	distintas.	

La	empresa	grande	ya	tenía	esa	capacidad.	Tenía	su	departamento	de	análisis,	su	equipo	de	investigación,	
sus	 especialistas.	 Para	 ella,	 el	 abaratamiento	 es	 una	mejora	 de	 eficiencia:	 puede	 producir	 lo	mismo	 con	
menos,	 o	 algo	más	 con	 lo	mismo.	 Es	 valioso,	 pero	 es	 incremental,	 y	 además	 está	 gravado	 por	 costos	 de	
transición	que	la	empresa	pequeña	no	tiene:	sistemas	heredados,	procesos	establecidos,	políticas	internas,	
resistencia	organizacional	y	una	plantilla	cuya	función	se	ve	cuestionada.	

La	 empresa	 pequeña	 no	 tenía	 esa	 capacidad	 en	 absoluto.	 Para	 ella	 el	 cambio	 no	 es	 de	 grado	 sino	 de	
existencia:	pasa	de	cero	a	algo.	Y	no	arrastra	costo	de	transición	alguno,	porque	no	hay	nada	que	transicionar.	
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La	consecuencia	es	que	el	impacto	relativo	es	mucho	mayor	en	el	segundo	caso.	La	diferencia	entre	tener	
análisis	de	 costos	y	 tener	un	análisis	un	veinte	por	 ciento	mejor	es	enorme;	 la	diferencia	entre	no	 tener	
ninguno	y	tener	uno	razonable	es	categórica.	

Esta	asimetría	es,	en	mi	opinión,	la	observación	económica	más	importante	de	este	libro,	y	la	que	fundamenta	
su	tesis	sobre	a	quién	beneficia	realmente	el	cambio.	El	tech	entrepreneur	ya	vivía	cerca	del	software,	los	
datos	 y	 la	 automatización;	 su	 ganancia	 es	 de	 velocidad.	 El	 emprendedor	 tradicional	 estaba	 limitado	 por	
acceso	a	expertise,	información,	administración,	planificación	y	coordinación;	su	ganancia	es	de	existencia.	

De	ahí	que	el	fenómeno	merezca	estudiarse	no	como	una	mejora	para	las	empresas	tecnológicas,	sino	como	
democratización	de	capacidad	para	el	emprendimiento	ordinario.	

La	condición	que	casi	nadie	cumple	
Un	libro	serio	debe	decir	también	lo	que	hace	falta	para	que	todo	esto	funcione,	y	aquí	hay	una	condición	que	
se	pasa	por	alto	con	notable	frecuencia.	

El	acceso	a	capacidad	de	procesamiento	es	inútil	sin	datos	que	procesar.	La	lavandería	que	quiere	entender	
su	retención	necesita	un	registro	de	pedidos	por	cliente	a	lo	largo	del	tiempo.	La	clínica	que	quiere	modelar	
sus	ausencias	necesita	saber	qué	citas	se	perdieron,	cuándo	y	de	quién.	El	taller	que	quiere	revisar	su	costeo	
necesita	horas	reales	imputadas	por	trabajo,	no	estimaciones.	

Una	 proporción	 muy	 alta	 de	 las	 empresas	 pequeñas	 no	 tiene	 esos	 registros,	 o	 los	 tiene	 en	 una	 forma	
inutilizable:	en	la	cabeza	del	propietario,	en	cuadernos,	en	sistemas	que	no	conversan	entre	sí,	o	en	hojas	de	
cálculo	con	criterios	que	cambiaron	tres	veces.	

La	consecuencia	práctica	es	que,	para	muchos	negocios,	el	primer	movimiento	no	es	acceder	a	capacidad	
analítica.	Es	construir	el	registro	sobre	el	que	esa	capacidad	podrá	operar.	No	es	un	trabajo	glamoroso	y	no	
produce	resultados	en	la	primera	semana,	pero	es	la	condición	de	posibilidad	de	todo	lo	demás.	El	capítulo	
35	lo	tratará	como	lo	que	es:	infraestructura,	y	probablemente	la	primera	que	conviene	construir.	

Hacia	el	concepto	central	
Este	capítulo	ha	establecido	el	mecanismo	económico:	la	capacidad	se	ha	separado	de	la	estructura	que	la	
producía,	 no	 en	 su	 totalidad	 sino	 en	 componentes	 identificables,	 y	 esa	 separación	 favorece	
desproporcionadamente	a	quien	estaba	excluido	por	precio.	

Queda	por	responder	 la	pregunta	que	da	sentido	a	 todo	 lo	anterior.	Si	un	emprendedor	puede	acceder	a	
capacidades	 que	 antes	 exigían	 una	 organización,	 ¿qué	 cambia	 exactamente	 en	 lo	 que	 ese	 emprendedor	
puede	hacer?	

No	en	lo	que	puede	saber.	No	en	lo	que	puede	analizar.	En	lo	que	puede	intentar.	

Esa	es	la	pregunta	del	capítulo	9,	que	es	el	centro	de	este	libro.	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 N U E V A 	 V A R I A B L E 	

CAPÍTULO	9	—	El	espacio	de	acción	
	

Todo	emprendedor	opera	dentro	de	una	frontera	que	nunca	ha	visto	dibujada.	

No	 es	 la	 frontera	de	 lo	 que	puede	 imaginar,	 que	 es	 prácticamente	 ilimitada.	 Tampoco	 la	 de	 lo	 que	 sería	
deseable,	que	cualquiera	enumera	sin	esfuerzo.	Es	la	frontera	—mucho	más	estrecha	y	mucho	más	real—	de	
lo	que	puede	efectivamente	intentar	dado	lo	que	tiene:	su	tiempo,	su	capital,	su	conocimiento,	su	estructura	
y	su	atención.	

A	 ese	 conjunto	 lo	 llamo	 el	 espacio	 de	 acción	 del	 emprendedor.	 Es	 el	 concepto	 central	 de	 este	 libro,	 y	
conviene	definirlo	con	la	precisión	de	un	instrumento,	porque	va	a	usarse	como	tal.	

Espacio	de	acción:	el	conjunto	de	acciones	que	un	emprendedor	puede	realizar	de	manera	
efectiva	dadas	sus	restricciones	actuales	de	tiempo,	capital,	conocimiento,	estructura	y	atención.	

	

Tres	precisiones	sobre	la	definición.	

Es	un	conjunto	de	acciones,	no	de	conocimientos.	No	se	trata	de	lo	que	el	emprendedor	sabe,	sino	de	lo	
que	puede	hacer.	Saber	que	convendría	analizar	la	rentabilidad	por	cliente	no	forma	parte	del	espacio	de	
acción;	poder	hacerlo,	sí.	

Es	efectivo,	no	teórico.	Una	acción	que	el	emprendedor	podría	realizar	en	principio,	pero	que	consumiría	
tres	meses	de	su	atención	y	desatendería	el	negocio	mientras	tanto,	está	fuera	del	espacio	de	acción	aunque	
sea	técnicamente	posible.	La	restricción	es	económica,	no	física.	

Es	individual	y	situado.	El	espacio	de	acción	de	la	firma	profesional	no	es	el	del	taller.	El	de	un	emprendedor	
con	veinte	años	en	su	industria	no	es	el	de	alguien	que	acaba	de	llegar.	Depende	de	los	medios,	en	el	sentido	
del	capítulo	6.	

La	lista	silenciosa	
Hay	una	manera	de	hacer	visible	esta	frontera,	y	es	incómoda.	

Todo	emprendedor	tiene	una	lista	mental	de	cosas	que	no	hace.	No	son	cosas	que	no	se	le	hayan	ocurrido:	
son	cosas	que	se	le	ocurrieron,	que	reconoció	como	valiosas,	y	que	descartó	sin	llegar	a	formular	el	descarte	
como	una	decisión.	Simplemente	calculó,	de	forma	casi	instantánea	y	casi	siempre	inconsciente,	que	el	costo	
excedía	lo	que	podía	justificar,	y	pasó	a	otra	cosa.	

Esa	lista	nunca	se	escribe.	No	aparece	en	ningún	plan	de	negocio,	en	ninguna	acta,	en	ninguna	conversación	
con	 el	 contador.	 Y	 sin	 embargo	 ha	 gobernado	 el	 destino	 de	 más	 empresas	 que	 todas	 las	 decisiones	
estratégicas	documentadas	juntas,	porque	lo	que	un	negocio	no	intenta	determina	su	trayectoria	tanto	como	
lo	que	intenta.	

Algunos	ejemplos	de	la	lista	silenciosa,	tomados	de	conversaciones	reales:	

"Me	gustaría	saber	por	qué	se	van	los	clientes,	pero	habría	que	llamarlos	uno	por	uno."	
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"Deberíamos	revisar	si	los	precios	cubren	el	costo	real	de	cada	trabajo,	pero	eso	es	un	proyecto	de	meses."	

"Estaría	bien	entender	qué	hace	exactamente	la	competencia,	pero	no	tengo	a	nadie	que	lo	investigue."	

"Convendría	documentar	por	qué	decidimos	aquello,	pero	nadie	tiene	tiempo."	

"Antes	de	abrir	el	segundo	local	habría	que	estimar	la	demanda	de	la	zona,	pero	eso	cuesta	más	de	lo	que	vale."	

Cada	una	de	esas	frases	marca	un	punto	exacto	de	la	frontera.	Y	cada	una	describe	una	acción	que,	con	la	
caída	de	precio	descrita	en	los	dos	capítulos	anteriores,	ha	pasado	a	estar	dentro.	

El	ejercicio	que	propongo	—y	volveré	sobre	él	al	final	del	capítulo	con	formato	de	procedimiento—	consiste	
en	escribir	esa	lista.	No	la	de	lo	que	le	gustaría	lograr,	sino	la	de	lo	que	descartó	por	imposible.	Es	el	mapa	de	
su	propia	frontera,	y	la	mayoría	de	los	emprendedores	nunca	lo	ha	dibujado.	

Las	cinco	restricciones	
La	frontera	no	la	dibuja	una	sola	limitación	sino	cinco,	y	distinguirlas	importa	porque	cada	una	se	mueve	de	
forma	distinta.	

Tiempo.	 Horas	 disponibles	 del	 emprendedor	 y	 de	 su	 equipo.	 Es	 rígida:	 no	 admite	 expansión,	 solo	
reasignación.	

Capital.	Dinero	disponible	para	comprometer,	más	capacidad	de	endeudamiento.	Determina	qué	acciones	
pueden	pagarse	y	cuánto	error	se	tolera.	

Conocimiento.	Lo	que	el	emprendedor	sabe	hacer	o	sabe	evaluar.	Históricamente	la	restricción	más	difícil	
de	mover,	porque	aprender	consume	tiempo,	que	a	su	vez	es	rígido.	

Estructura.	Personas,	sistemas,	procesos	y	activos	disponibles.	Determina	qué	puede	ejecutarse	de	forma	
sostenida	y	no	solo	una	vez.	

Atención.	La	capacidad	del	emprendedor	de	sostener	foco	sobre	algo	el	tiempo	necesario	para	que	produzca	
resultado.	Es	distinta	del	tiempo:	se	puede	tener	horas	disponibles	y	carecer	de	atención	utilizable.	

La	observación	decisiva	es	que	estas	cinco	restricciones	no	se	mueven	juntas.	Y	lo	que	ha	ocurrido	en	los	
últimos	años	es	un	movimiento	muy	desigual	entre	ellas:	la	restricción	de	conocimiento	se	ha	relajado	de	
forma	drástica,	la	de	estructura	se	ha	relajado	parcialmente,	la	de	capital	se	ha	relajado	de	forma	indirecta	
—al	abaratarse	 las	acciones,	el	mismo	capital	 financia	más—,	 la	de	 tiempo	apenas	se	ha	movido,	y	 la	de	
atención	se	ha	endurecido.	

Ese	patrón	—cuatro	restricciones	que	ceden	y	una	que	se	agrava—	es	la	forma	precisa	del	fenómeno	que	
este	libro	describe.	La	abundancia	no	elimina	la	escasez:	la	reubica.	Y	la	reubica	precisamente	en	el	recurso	
que	menos	se	sabe	gestionar.	

El	cálculo	que	acaba	de	cambiar	
Para	entender	la	magnitud	del	desplazamiento	conviene	mirar	el	cálculo	implícito	que	un	emprendedor	hace,	
en	un	par	de	segundos,	cada	vez	que	evalúa	una	acción	posible.	

El	cálculo	es	una	comparación	entre	el	costo	total	de	la	acción	y	el	valor	esperado	de	su	resultado.	El	costo	
total	incluye,	como	vimos	en	el	capítulo	7,	cuatro	componentes:	dinero,	búsqueda,	especificación	y	latencia.	
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Cuando	 el	 costo	 total	 excede	 el	 valor	 esperado,	 la	 acción	 queda	 fuera	 del	 espacio	 y	 desaparece	 de	 la	
consideración	sin	dejar	rastro.	

Tomemos	un	caso	concreto:	la	lavandería	quiere	entender	por	qué	pierde	clientes.	

El	cálculo	anterior.	Llamar	a	doscientos	clientes	que	dejaron	de	pedir:	aproximadamente	cuarenta	horas	
del	propietario,	que	es	el	único	que	puede	hacerlo	con	autoridad,	extraídas	de	la	operación.	O	contratar	a	
alguien	 que	 lo	 haga:	 un	 costo	 monetario	 que	 compite	 con	 varias	 semanas	 de	 margen,	 más	 el	 costo	 de	
encontrarlo	y	explicarle	el	negocio.	Valor	esperado:	incierto,	porque	no	se	sabe	de	antemano	si	los	clientes	
responderán	ni	si	dirán	algo	accionable.	Resultado	del	cálculo:	 fuera	del	espacio	de	acción.	La	 lavandería	
opera	diez	años	sin	saber	por	qué	pierde	clientes.	

El	cálculo	actual.	El	histórico	de	pedidos	ya	existe	en	el	sistema	de	facturación.	Analizarlo	para	identificar	
patrones	de	abandono	—qué	zonas,	qué	frecuencia	previa,	qué	antigüedad,	qué	estacionalidad,	qué	relación	
con	 incidencias	 registradas—	es	una	acción	de	horas,	no	de	 semanas.	La	 llamada	a	 clientes	 sigue	 siendo	
necesaria,	pero	ahora	se	hace	a	veinte	clientes	seleccionados	por	el	análisis	en	lugar	de	a	doscientos	al	azar,	
y	 con	preguntas	 formuladas	a	partir	de	hipótesis	 concretas.	Resultado	del	 cálculo:	dentro	del	espacio	de	
acción.	

Observe	 lo	que	ha	ocurrido.	No	es	que	 la	acción	se	haya	vuelto	más	barata:	es	que	una	acción	que	no	se	
realizaba	en	absoluto	ahora	se	realiza.	Esa	es	la	diferencia	entre	eficiencia	y	expansión	del	espacio,	y	es	la	
distinción	que	separa	este	libro	de	la	literatura	sobre	productividad.	

Las	siete	direcciones	de	expansión	
La	frontera	no	se	mueve	de	forma	uniforme.	Se	mueve	en	direcciones	identificables,	y	conocerlas	permite	
buscar	deliberadamente	dónde	se	ha	abierto	espacio.	

Investigar	más.	Entender	mercados,	competidores,	segmentos	y	tendencias	con	un	rigor	antes	reservado	a	
quien	podía	pagar	consultoría.	

Contactar	más.	Preparar	cada	conversación	comercial	con	la	profundidad	que	antes	solo	se	dedicaba	a	la	
cuenta	mayor.	Multiplicar	el	número	de	conversaciones	cualificadas	sin	multiplicar	el	equipo.	

Analizar	más.	Procesar	información	propia	que	ya	existía	y	nunca	se	examinó:	históricos	de	venta,	registros	
de	servicio,	comentarios	de	clientes,	datos	operativos.	

Experimentar	más.	Ejecutar	pruebas	que	antes	no	justificaban	el	esfuerzo	de	montarlas.	Es	la	dirección	de	
mayor	impacto	y	la	Parte	IV	entera	está	dedicada	a	ella.	

Prototipar	más.	Producir	versiones	tangibles	de	una	idea	—propuestas,	diseños,	simulaciones,	materiales—	
a	un	costo	que	permite	descartarlas	sin	dolor.	

Recordar	más.	 Conservar	 de	 forma	 recuperable	 lo	 aprendido,	 las	 decisiones	 y	 sus	 razones.	 La	 Parte	 VI	
sostiene	que	es	la	dirección	de	ventaja	más	durable.	

Operar	más.	Sostener	mayor	volumen	y	complejidad	operativa	sin	crecimiento	proporcional	de	estructura.	

Siete	 direcciones.	 Casi	 ningún	 emprendedor	 necesita	 moverse	 en	 todas.	 La	 Parte	 III	 está	 dedicada	
precisamente	a	determinar	cuál	corresponde	a	cada	caso,	porque	moverse	en	la	dirección	equivocada	es	una	
forma	eficiente	de	desperdiciar	la	oportunidad.	
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La	frontera	de	los	seis	negocios	
La	siguiente	tabla	recoge,	para	cada	uno	de	nuestros	casos,	la	acción	concreta	que	estaba	fuera	del	espacio	y	
la	que	ahora	está	dentro.	No	es	una	lista	de	posibilidades	teóricas:	es	el	tipo	de	desplazamiento	que	he	visto	
ocurrir.	

Negocio	 Acción	antes	fuera	del	
espacio	

Qué	la	hacía	imposible	 Qué	cambia	al	entrar	

Lavandería	 Entender	causas	de	
abandono	de	clientes	

40	h	del	propietario	o	un	
costo	inasumible	

Retención	medible;	rutas	
replanteadas	

Restaurante	 Pronosticar	demanda	por	
día	y	franja	

Requería	un	analista	
permanente	

Menos	merma;	compras	
ajustadas	

Clínica	 Modelar	ausencias	y	
diseñar	política	de	
confirmación	

Nadie	con	tiempo	ni	
método	

Recupera	capacidad	
instalada	ya	pagada	

Taller	 Revisar	el	costeo	real	de	
340	trabajos	

Proyecto	de	meses	sin	
nadie	que	lo	hiciera	

Cotiza	sobre	costo	real,	
no	sobre	historia	

Firma	profesional	 Sistematizar	20	años	de	
conocimiento	disperso	

Sin	beneficio	inmediato,	
nunca	era	prioridad	

Cada	encargo	empieza	
donde	acabó	el	anterior	

Software	 Probar	cuatro	segmentos	
en	vez	de	defender	uno	

Cada	prueba	consumía	
semanas	de	equipo	

Más	ciclos	de	aprendizaje	
por	unidad	de	capital	

	

La	columna	que	más	me	interesa	es	la	tercera.	En	ninguno	de	los	seis	casos	el	obstáculo	era	la	falta	de	ideas.	
En	los	seis,	el	obstáculo	era	el	costo.	Esa	observación,	repetida	seis	veces,	es	lo	que	convierte	un	fenómeno	
anecdótico	en	uno	estructural.	

La	pregunta	que	reemplaza	a	la	otra	
Con	el	concepto	establecido,	podemos	sustituir	formalmente	la	pregunta	con	la	que	abrió	el	prólogo.	

En	lugar	de	¿qué	puede	hacer	la	inteligencia	artificial?	—pregunta	que	orienta	hacia	el	catálogo	y	produce	
inventario—,	la	pregunta	operativa	es:	

¿Qué	acciones	emprendedoras	se	vuelven	posibles	ahora	que	antes	no	lo	eran?	

La	diferencia	entre	ambas	no	es	retórica.	La	primera	se	responde	leyendo	sobre	tecnología.	La	segunda	se	
responde	examinando	el	propio	negocio,	que	es	donde	está	la	información	relevante	y	donde	nadie	más	
puede	mirar	por	usted.	

La	segunda	pregunta,	además,	tiene	una	propiedad	valiosa:	sus	respuestas	son	verificables.	Una	acción	está	
dentro	o	fuera	del	espacio,	y	puede	comprobarse	intentándola.	No	requiere	creer	nada	sobre	el	futuro	de	la	
tecnología.	
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El	ejercicio	del	espacio	de	acción	
Lo	que	sigue	es	un	procedimiento.	Ocupa	entre	una	y	dos	horas	y	produce,	en	mi	experiencia,	más	valor	que	
cualquier	otra	actividad	inicial.	

Paso	uno:	la	lista	de	lo	descartado.	Escriba	veinte	cosas	que	reconoce	como	valiosas	para	su	negocio	y	que	
no	hace.	No	lo	que	aspira	a	lograr:	lo	que	renunció	a	intentar.	Se	sabrá	que	el	ejercicio	está	bien	hecho	cuando	
aparezcan	frases	que	empiezan	por	"convendría"	y	terminan	en	"pero".	

Paso	dos:	el	motivo	real	del	descarte.	Junto	a	cada	una,	escriba	cuál	de	las	cinco	restricciones	la	bloqueó.	
Tiempo,	 capital,	 conocimiento,	estructura	o	atención.	Sea	honesto:	 con	 frecuencia	el	motivo	declarado	es	
capital	y	el	motivo	real	es	conocimiento	—no	se	sabía	cómo	hacerlo,	y	"no	había	presupuesto"	resultaba	más	
cómodo	de	decir.	

Paso	tres:	revisar	el	cálculo.	Para	cada	acción,	recalcule	el	costo	total	actual	en	sus	cuatro	componentes.	
Muchas	seguirán	fuera	del	espacio,	y	decirlo	es	parte	del	valor	del	ejercicio.	Algunas	—entre	tres	y	seis,	es	lo	
habitual—	habrán	entrado.	

Paso	cuatro:	ordenar	por	consecuencia.	De	las	que	entraron,	¿cuál	cambiaría	una	decisión	que	va	a	tomar	
este	trimestre?	Esa	es	la	primera.	No	la	más	interesante,	no	la	más	grande:	la	que	altera	una	decisión	próxima.	

Paso	cinco:	 la	prueba	de	realidad.	Antes	de	ejecutar,	 formule	qué	observaría	en	el	mundo	si	 la	 acción	
funciona.	 No	 qué	 produciría	 —un	 análisis,	 un	 informe—,	 sino	 qué	 cambiaría	 fuera	 de	 su	 sistema	 de	
información.	 Si	 no	 puede	 responder,	 la	 acción	 probablemente	 no	 vale	 la	 pena	 todavía.	 El	 capítulo	 27	
convertirá	esta	prueba	en	disciplina	permanente.	

Expandir	sin	disciplina	produce	caos	
El	capítulo	no	puede	cerrarse	en	tono	celebratorio,	porque	la	celebración	es	precisamente	el	primer	error.	

Un	espacio	de	acción	expandido	no	es,	por	sí	mismo,	una	ventaja.	Es	una	condición	de	posibilidad.	Y	tiene	un	
efecto	 secundario	 que	 merece	 anticiparse	 aquí	 aunque	 la	 Parte	 V	 lo	 desarrolle:	 cuando	 el	 conjunto	 de	
acciones	 posibles	 crece	 y	 el	 conjunto	 de	 recursos	 para	 sostenerlas	 no	 crece	 en	 la	misma	 proporción,	 la	
dificultad	se	desplaza	de	la	ejecución	a	la	selección.	

Antes,	el	emprendedor	no	podía	hacer	casi	nada	de	lo	que	quería,	y	eso	—perversamente—	simplificaba	sus	
decisiones.	La	restricción	elegía	por	él.	Ahora	puede	hacer	muchas	cosas,	y	tiene	que	elegir	cuáles,	con	una	
atención	que	no	ha	aumentado	y	que,	si	ha	cambiado,	lo	ha	hecho	a	peor.	

La	consecuencia	es	que	expandir	el	espacio	de	acción	sin	aumentar	la	disciplina	de	selección	produce	
dispersión,	 no	 capacidad.	 He	 visto	 empresas	 que,	 tras	 adoptar	 estas	 herramientas,	 empezaron	 seis	
iniciativas	 simultáneas	 y	 no	 terminaron	 ninguna.	 Habían	 ampliado	 su	 frontera	 y	 habían	 perdido,	 en	 el	
proceso,	la	restricción	que	antes	las	mantenía	enfocadas.	

Por	 eso	 este	 libro	 dedica	 una	 parte	 entera	 —la	 quinta—	 a	 los	 peligros	 que	 nacen	 precisamente	 de	 la	
abundancia,	 y	 otra	 —la	 tercera—	 a	 determinar	 con	 método	 dónde	 debe	 aplicarse	 la	 capacidad	 recién	
adquirida.	
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El	eje	del	libro	
Cerremos	con	la	formulación	que	el	lector	debería	poder	repetir	de	memoria,	porque	el	resto	de	la	obra	se	
apoya	en	ella.	

La	 inteligencia	 artificial	 no	 reemplaza	 al	 emprendedor,	 no	 inventa	 la	 oportunidad	 y	 no	 elimina	 la	
incertidumbre.	 Lo	 que	 hace	 es	 expandir	 el	 conjunto	 de	 acciones	 que	 el	 emprendedor	 puede	
efectivamente	intentar,	al	desacoplar	determinadas	capacidades	de	la	estructura	que	tradicionalmente	las	
producía.	

Y	al	hacerlo,	traslada	la	escasez:	de	la	capacidad	al	criterio,	de	los	recursos	a	la	atención,	de	poder	hacer	a	
saber	qué	merece	hacerse.	

Los	 cinco	 capítulos	 que	 restan	 de	 esta	 parte	 desarrollan	 las	 consecuencias	 organizativas	 de	 ese	
desplazamiento.	El	primero	de	ellos	desmonta	 la	ecuación	más	arraigada	de	 todas:	 la	que	supone	que	 la	
capacidad	de	una	empresa	se	mide	por	el	número	de	personas	que	la	componen.	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 N U E V A 	 V A R I A B L E 	

CAPÍTULO	10	—	Headcount	ya	no	es	capacidad	
	

Pregunte	a	un	empresario	cuál	es	el	tamaño	de	su	empresa	y	responderá	con	un	número	de	empleados.	Lo	
hará	de	forma	automática,	sin	considerar	alternativas,	porque	durante	doscientos	años	esa	respuesta	fue	una	
buena	aproximación	a	lo	que	la	pregunta	quería	saber.	

La	razón	por	la	que	funcionaba	es	que	existía	una	relación	estable	—no	exacta,	pero	estable—	entre	personas	
y	capacidad.	Más	personas	significaban	más	manos,	más	horas,	más	especialidades	disponibles	y	más	trabajo	
simultáneo.	La	plantilla	 era	un	 indicador	aceptable	de	 lo	que	una	organización	podía	hacer,	 y	por	eso	el	
lenguaje	empresarial	la	adoptó	como	medida	universal.	

Esa	relación	se	está	volviendo	no	lineal.	Y	cuando	un	indicador	deja	de	correlacionar	con	lo	que	pretende	
medir,	seguir	usándolo	no	es	una	imprecisión	menor:	es	una	fuente	sistemática	de	decisiones	equivocadas.	

Dónde	se	rompe	la	relación	
Conviene	 ser	preciso	 sobre	qué	parte	de	 la	 ecuación	 cede	y	 cuál	permanece,	porque	el	 error	opuesto	—
suponer	que	las	personas	dejan	de	importar—	es	igual	de	costoso	y	bastante	más	frecuente	entre	quienes	se	
entusiasman	con	el	tema.	

La	relación	entre	personas	y	capacidad	se	rompe	allí	donde	el	trabajo	es	cognitivo,	digital,	estructurado	y	
verificable.	Procesar	información,	redactar,	analizar,	sintetizar,	documentar,	comparar,	calcular,	traducir,	
buscar,	clasificar.	En	esas	categorías,	una	persona	adicional	ya	no	aporta	lo	que	aportaba,	porque	una	parte	
sustancial	de	ese	trabajo	puede	producirse	sin	ella.	

La	relación	se	mantiene	intacta	donde	el	trabajo	es	físico,	relacional,	presencial	o	requiere	responsabilidad	
legal.	Reparar	una	máquina,	atender	a	un	paciente,	 cocinar	cuarenta	cubiertos,	 sostener	una	negociación	
difícil,	firmar	una	declaración	fiscal,	dirigir	a	un	equipo	humano.	Ninguna	cantidad	de	capacidad	cognitiva	
adicional	sustituye	a	la	persona	que	hace	esas	cosas.	

De	ahí	una	consecuencia	que	conviene	fijar	antes	de	seguir:	el	efecto	de	este	cambio	es	muy	desigual	entre	
funciones	dentro	de	una	misma	empresa.	En	el	restaurante,	la	cocina	y	el	servicio	siguen	gobernados	por	
la	ecuación	antigua;	las	compras,	el	pronóstico,	el	marketing	y	la	administración	no.	Tratar	la	empresa	como	
un	bloque	produce	conclusiones	falsas	en	ambas	direcciones.	

Qué	puede	movilizar	hoy	una	empresa	de	diez	personas	
Hagamos	el	ejercicio	con	la	firma	profesional	de	nuestro	conjunto:	ocho	socios	y	asociados,	dos	personas	de	
apoyo	administrativo,	diez	en	total.	

Bajo	la	ecuación	antigua,	esa	firma	tenía	exactamente	las	capacidades	que	cabían	en	diez	personas,	y	como	
las	diez	estaban	ocupadas	produciendo	trabajo	facturable,	en	la	práctica	tenía	menos:	ninguna	función	de	
investigación,	ninguna	de	desarrollo	de	negocio	sistemático,	ninguna	de	gestión	del	conocimiento,	ninguna	
de	inteligencia	sobre	clientes,	ninguna	de	análisis	de	su	propia	economía.	

Lo	que	puede	movilizar	hoy,	sin	contratar	a	nadie,	es	un	conjunto	acotado	pero	real:	
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Investigación	aplicada.	Preparación	sustantiva	de	cada	encargo	con	revisión	de	antecedentes,	normativa	
aplicable	y	precedentes	internos.	

Inteligencia	sobre	clientes.	Seguimiento	del	contexto	de	cada	cliente	relevante	—cambios	en	su	sector,	
movimientos	corporativos,	señales	de	necesidad—	que	antes	solo	ocurría	cuando	un	socio	leía	el	periódico.	

Gestión	del	conocimiento.	Conversión	de	veinte	años	de	trabajo	disperso	en	un	cuerpo	recuperable,	de	
modo	que	un	encargo	similar	al	de	2019	no	empiece	desde	cero.	

Análisis	de	la	propia	economía.	Utilización	real	por	persona,	tarifa	efectiva	frente	a	nominal,	rentabilidad	
por	tipo	de	encargo	y	por	cliente,	concentración	de	riesgo.	

Documentación	y	administración.	Absorción	de	una	parte	considerable	del	trabajo	administrativo	que	hoy	
consumen	los	profesionales	más	caros	de	la	firma.	

No	 son	 diez	 empleados	 adicionales.	 Es	 importante	 decirlo	 así,	 porque	 la	 retórica	 del	 "empleado	 digital"	
produce	expectativas	que	la	realidad	no	sostiene.	Lo	que	hay	es	acceso	a	determinados	componentes	de	esas	
funciones	—los	del	capítulo	anterior:	conocimiento	del	dominio	y	capacidad	de	procesamiento,	parcialmente	
el	criterio	contextual,	nunca	la	responsabilidad	ni	la	relación.	

Pero	incluso	con	esa	acotación,	la	diferencia	es	sustancial.	La	firma	pasa	de	no	tener	ninguna	de	esas	cinco	
funciones	a	tener	una	versión	operativa	de	las	cinco.	Y	esa	transición	no	aparece	en	su	número	de	empleados,	
que	sigue	siendo	diez.	

La	métrica	que	sustituye	a	la	plantilla	
Si	el	número	de	personas	deja	de	informar,	hace	falta	una	pregunta	que	sí	lo	haga.	La	formulación	correcta	
es	sencilla	y	bastante	exigente:	

¿Qué	puede	hacer	esta	organización?	

No	cuántos	son.	Qué	es	capaz	de	producir,	sostener,	decidir	y	aprender.	

La	pregunta	se	desagrega	en	cinco	dimensiones	que	conviene	evaluar	por	separado,	porque	una	empresa	
puede	ser	fuerte	en	unas	y	nula	en	otras:	

Alcance.	Qué	tipos	de	trabajo	puede	abordar.	Una	firma	que	solo	puede	atender	un	tipo	de	encargo	tiene	
alcance	estrecho,	sea	cual	sea	su	plantilla.	

Volumen.	Cuánto	puede	sostener	de	ese	trabajo	en	un	periodo	dado,	sin	degradar	la	calidad.	

Velocidad.	Cuánto	tarda	desde	que	aparece	una	necesidad	hasta	que	produce	una	respuesta.	

Calidad	 de	 decisión.	 Con	 cuánta	 información	 y	 con	 cuánto	 criterio	 contrastado	 toma	 sus	 decisiones	
relevantes.	

Resiliencia.	Qué	ocurre	si	desaparece	una	persona	crítica,	si	se	pierde	el	cliente	principal	o	si	cae	la	demanda	
un	treinta	por	ciento.	

Esta	última	dimensión	merece	atención	especial,	porque	es	la	que	más	frecuentemente	se	degrada	cuando	
una	empresa	aumenta	capacidad	sin	diseñarla.	Ampliar	alcance,	volumen	y	velocidad	mientras	se	reduce	la	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		6 1 	

resiliencia	es	un	intercambio	que	se	hace	sin	darse	cuenta	y	se	descubre	en	el	peor	momento.	El	capítulo	51	
volverá	sobre	ello.	

Capacidad	por	unidad	de	estructura	
De	lo	anterior	surge	el	indicador	que	este	libro	propondrá	como	medida	maestra,	y	que	reaparecerá	en	la	
Parte	VIII	con	desarrollo	completo:	

capacidad	por	unidad	de	estructura.	

No	es	una	métrica	única	 sino	una	 familia	de	 ratios,	 y	 su	valor	no	está	en	el	número	absoluto	 sino	en	 su	
evolución	en	el	tiempo	dentro	de	la	misma	empresa.	Algunas	de	las	más	útiles:	

Indicador	 Qué	revela	 Dónde	aplica	mejor	

Ingreso	por	empleado	 Productividad	económica	bruta	 Todos	los	negocios	

Margen	bruto	por	empleado	 Productividad	neta,	descontando	el	
costo	de	servir	

Servicios	y	manufactura	

Clientes	atendidos	por	empleado	 Capacidad	de	servicio	sin	
degradación	

Lavandería,	clínica,	software	

Transacciones	por	empleado	 Eficiencia	operativa	 Restaurante,	distribución	

Horas	administrativas	sobre	horas	
totales	

Cuánta	estructura	consume	el	
propio	funcionamiento	

Firma	profesional,	taller	

Tiempo	de	ciclo	de	decisión	 Velocidad	desde	información	hasta	
decisión	

Todos	

Amplitud	de	mando	 Cuántas	personas	puede	coordinar	
un	responsable	

Empresas	con	estructura	

	

Una	 advertencia	 importante	 sobre	 su	 uso.	 Estos	 indicadores	 son	 instrumentos	 de	 observación,	 no	
objetivos	de	gestión.	En	el	momento	en	que	una	empresa	se	propone	maximizar	el	ingreso	por	empleado,	
encontrará	 la	 forma	 más	 rápida	 de	 conseguirlo,	 que	 consiste	 en	 reducir	 el	 denominador.	 Eso	 no	 es	
apalancamiento:	es	reducción	de	plantilla	con	un	nombre	elegante.	La	distinción	entre	ambas	cosas	es	el	
objeto	del	capítulo	52	y	constituye,	a	mi	juicio,	la	confusión	más	peligrosa	de	todo	este	campo.	

El	error	de	leer	esto	como	un	argumento	para	despedir	
Conviene	enfrentar	directamente	la	lectura	más	común	y	más	equivocada	de	este	capítulo.	

Si	la	capacidad	se	desacopla	de	la	plantilla,	la	conclusión	aparentemente	obvia	es	que	sobra	gente.	Es	una	
conclusión	precipitada	por	tres	razones	distintas.	

Primera:	confunde	capacidad	con	función.	El	capítulo	8	estableció	que	lo	que	se	accede	son	componentes	
de	una	capacidad,	no	 la	capacidad	completa.	Una	persona	cuyo	trabajo	 incluía	un	cuarenta	por	ciento	de	
procesamiento	de	información	no	se	vuelve	prescindible:	se	vuelve	capaz	de	dedicar	ese	cuarenta	por	ciento	
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a	lo	que	solo	ella	puede	hacer.	Eliminar	a	esa	persona	elimina	también	el	sesenta	por	ciento	restante,	que	era	
el	que	justificaba	su	contratación.	

Segunda:	ignora	dónde	estaba	la	restricción.	En	la	mayoría	de	las	empresas	pequeñas,	el	problema	no	era	
exceso	de	personal	sino	defecto	de	capacidad.	El	taller	no	tiene	demasiados	empleados:	tiene	un	propietario	
que	no	puede	cotizar	con	precisión.	Resolver	eso	no	libera	personas;	libera	la	agenda	del	propietario.	

Tercera:	destruye	la	opción	más	valiosa.	Una	empresa	que	reduce	estructura	convierte	una	ganancia	de	
capacidad	 en	 una	 reducción	 de	 costo,	 que	 es	 una	 mejora	 de	 una	 sola	 vez.	 Una	 empresa	 que	 mantiene	
estructura	y	aumenta	capacidad	convierte	esa	ganancia	en	más	alcance,	más	volumen	o	más	velocidad,	que	
son	mejoras	que	se	componen.	La	primera	opción	es	más	fácil	de	ejecutar	y	mucho	peor.	

La	pregunta	correcta	no	es	cuántas	personas	sobran.	Es:	dado	que	ahora	podemos	hacer	más,	¿qué	vamos	
a	hacer	que	antes	no	hacíamos?	

Es	una	pregunta	más	difícil,	porque	exige	tener	una	respuesta	sobre	qué	hacer	con	la	capacidad	adicional.	
Quien	no	la	tiene	acaba,	casi	inevitablemente,	en	la	reducción	de	costos,	no	por	convicción	estratégica	sino	
por	ausencia	de	alternativa	imaginada.	

Lo	que	esto	anticipa	
Este	 capítulo	 ha	 establecido	 que	 el	 tamaño	 deja	 de	 informar	 sobre	 la	 capacidad.	 De	 ahí	 se	 siguen	 dos	
consecuencias	que	ocupan	los	dos	capítulos	siguientes.	

La	primera	es	temporal:	si	la	capacidad	ya	no	requiere	estructura	previa,	entonces	puede	existir	antes	que	
la	organización.	El	umbral	en	el	que	un	emprendedor	necesita	construir	estructura	se	desplaza,	y	con	él	la	
secuencia	entera	de	formación	de	una	empresa.	Es	el	asunto	del	capítulo	11.	

La	segunda	es	de	configuración:	si	una	empresa	puede	ser	pequeña	en	estructura	y	grande	en	capacidad,	
aparece	una	forma	organizativa	que	hasta	ahora	no	era	viable	—la	empresa	deliberadamente	compacta	y	
deliberadamente	sofisticada.	Es	el	asunto	del	capítulo	12.	
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CAPÍTULO	11	—	La	Organización	Mínima	Viable	
	

Hay	una	secuencia	que	ha	gobernado	la	formación	de	empresas	durante	todo	el	periodo	industrial,	y	que	
resulta	tan	familiar	que	rara	vez	se	examina:	

emprendedor	→	contratar	personas	→	construir	departamentos	→	adquirir	capacidades	→	ejecutar.	

La	lógica	era	impecable.	Para	hacer	algo	hacía	falta	capacidad;	para	tener	capacidad	hacía	falta	gente;	para	
tener	gente	hacía	falta	dinero;	para	tener	dinero	hacía	falta	o	bien	ahorros	considerables,	o	bien	inversores	
dispuestos	a	financiar	la	construcción	de	la	estructura	antes	de	que	existiera	prueba	alguna	de	que	el	negocio	
funcionaría.	

De	esa	secuencia	se	derivan	dos	rasgos	característicos	del	emprendimiento	del	siglo	XX.	El	primero	es	que	el	
capital	precedía	a	la	evidencia:	había	que	construir	para	averiguar.	El	segundo	es	que	la	escala	mínima	de	
entrada	a	muchos	sectores	era	alta,	lo	que	determinaba	quién	podía	emprender	en	ellos.	

La	secuencia	alternativa	
Lo	que	la	Parte	II	ha	descrito	hasta	aquí	permite	una	ordenación	distinta:	

emprendedor	→	acceso	a	capacidades	→	experimentar	→	generar	evidencia	→	adquirir	clientes	→	
generar	caja	→	construir	organización.	

La	diferencia	no	es	de	eficiencia.	Es	de	orden.	La	organización	aparece	al	 final,	 como	consecuencia	de	 la	
evidencia	y	financiada	por	el	propio	negocio,	en	lugar	de	aparecer	al	principio	como	apuesta	financiada	por	
capital	externo	o	propio.	

Llamo	a	 la	 configuración	que	hace	posible	 esa	 inversión	de	orden	una	Organización	Mínima	Viable:	 el	
conjunto	más	pequeño	de	estructura	permanente	que	permite	a	un	emprendedor	movilizar	las	capacidades	
necesarias	para	producir	evidencia	y	atender	a	los	primeros	clientes.	

El	 paralelismo	 con	 el	 producto	 mínimo	 viable	 es	 deliberado	 y	 también	 engañoso,	 por	 lo	 que	 conviene	
precisarlo.	El	producto	mínimo	viable	es	mínimo	en	funcionalidad;	la	organización	mínima	viable	es	mínima	
en	estructura	permanente.	Ninguno	de	los	dos	es	mínimo	en	ambición.	

Qué	significa	exactamente	que	el	umbral	se	desplace	
La	afirmación	necesita	acotación,	porque	en	su	forma	ingenua	es	falsa.	

No	significa	que	una	empresa	pueda	operar	indefinidamente	sin	personas.	Significa	algo	más	modesto	y	más	
útil:	que	el	punto	en	el	que	una	persona	necesita	construir	estructura	se	ha	movido	hacia	adelante.	

Ese	desplazamiento	tiene	tres	efectos	económicos	concretos.	

Reduce	el	capital	previo	a	la	evidencia.	El	emprendedor	puede	llegar	más	lejos	en	el	proceso	de	validación	
antes	de	tener	que	comprometer	dinero	en	estructura.	En	términos	del	capítulo	5,	retrasa	el	momento	del	
compromiso	irreversible	sin	retrasar	el	aprendizaje.	
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Cambia	 la	 naturaleza	 de	 la	 primera	 contratación.	 Cuando	 una	 parte	 del	 trabajo	 cognitivo	 puede	
producirse	sin	personal,	 la	primera	persona	que	se	contrata	ya	no	es	un	generalista	que	hace	de	todo:	es	
alguien	elegido	para	un	cuello	de	botella	identificado,	con	evidencia	sobre	cuál	es.	La	calidad	de	esa	decisión	
mejora	sustancialmente.	

Permite	que	la	estructura	siga	a	la	caja	y	no	al	revés.	Es	la	diferencia	entre	construir	con	dinero	que	se	
espera	recuperar	y	construir	con	dinero	que	ya	entró.	Para	el	emprendedor	financiado	por	sus	clientes	—la	
ruta	B	del	capítulo	13—	esta	diferencia	es	la	que	separa	la	viabilidad	de	la	quiebra.	

Los	límites	reales	
Un	libro	serio	debe	decir	con	la	misma	claridad	qué	no	permite	el	desplazamiento	del	umbral.	Hay	al	menos	
cinco	 cosas	 que	 siguen	 requiriendo	 personas	 desde	 el	 primer	 día,	 y	 conviene	 enumerarlas	 porque	 el	
entusiasmo	las	olvida	con	notable	constancia.	

La	responsabilidad	legal.	Alguien	firma.	Alguien	responde	ante	la	autoridad	fiscal,	sanitaria,	laboral.	No	hay	
forma	de	delegar	esa	función	a	un	sistema,	y	ningún	regulador	acepta	la	explicación	de	que	el	proceso	era	
automático.	

La	ejecución	física.	En	cinco	de	nuestros	seis	negocios,	el	valor	se	produce	mediante	trabajo	físico:	lavar,	
cocinar,	examinar	pacientes,	mecanizar	piezas.	Ninguna	capacidad	cognitiva	adicional	sustituye	esas	manos.	

La	relación	comercial	de	alto	valor.	El	cliente	grande	no	firma	con	un	sistema.	La	negociación	difícil,	 la	
construcción	de	confianza,	la	reparación	de	una	relación	deteriorada:	todo	eso	ocurre	entre	personas.	

El	juicio	con	consecuencias.	Decidir	qué	apuesta	tomar,	cuándo	abandonar,	a	quién	contratar,	qué	riesgo	
aceptar.	El	capítulo	5	estableció	por	qué:	el	compromiso	no	se	delega.	

La	presencia	como	parte	del	producto.	En	la	clínica	y	en	la	firma	profesional,	una	porción	del	valor	que	el	
cliente	paga	es	la	presencia	de	un	profesional	competente.	Retirarla	no	reduce	costo:	destruye	el	producto.	

Hay	además	un	límite	menos	obvio	y	más	frecuente	en	la	práctica.	La	organización	mínima	viable	exige	que	
el	 emprendedor	 ejerza	una	 función	de	 coordinación	que	 antes	 realizaba	 la	 estructura.	Alguien	 tiene	que	
decidir	qué	se	hace,	verificar	que	se	hizo	bien,	 integrar	 las	piezas	y	mantener	 la	 coherencia.	Esa	 función	
consume	 atención	 —el	 recurso	 que	 el	 capítulo	 9	 identificó	 como	 el	 que	 se	 ha	 endurecido—,	 y	 puede	
convertirse	en	el	verdadero	límite	mucho	antes	que	el	capital.	

Cuándo	el	desplazamiento	se	convierte	en	trampa	
He	 observado	un	patrón	de	 fracaso	 específico	 asociado	 a	 este	 concepto,	 y	merece	 nombrarse	 porque	 es	
reciente	y	poco	documentado.	

Consiste	en	posponer	indefinidamente	la	construcción	de	estructura	cuando	el	negocio	ya	la	necesita.	El	
emprendedor	descubre	que	puede	sostener	la	operación	sin	contratar	y	extrapola	esa	experiencia	más	allá	
de	 su	 rango	de	validez.	 Sigue	 creciendo	 con	 la	misma	 configuración	hasta	que	 aparecen	 los	 síntomas:	 la	
calidad	 se	 degrada	 de	 forma	 intermitente,	 las	 excepciones	 se	 acumulan	 sin	 resolverse,	 el	 propietario	 se	
convierte	 en	 cuello	 de	 botella	 de	 cada	 decisión,	 y	 la	 empresa	 desarrolla	 una	 fragilidad	 extrema	—todo	
depende	de	una	sola	persona	que	no	puede	enfermar	ni	ausentarse.	
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El	origen	del	error	es	conceptual.	La	organización	mínima	viable	es	una	configuración	de	etapa,	no	una	
filosofía	 permanente.	 Es	 apropiada	mientras	 la	 incertidumbre	 es	 alta	 y	 la	 repetibilidad	 baja.	 Cuando	 la	
incertidumbre	cede	y	el	negocio	empieza	a	repetirse,	la	configuración	correcta	cambia,	y	mantener	la	anterior	
deja	de	ser	frugalidad	para	convertirse	en	negligencia.	

Las	señales	de	que	el	umbral	se	ha	cruzado	son	bastante	legibles:	

· El	propietario	dedica	más	del	sesenta	por	ciento	de	su	tiempo	a	operación	y	menos	del	cuarenta	a	
decisiones	y	clientes.	

· Las	excepciones	—el	caso	raro,	el	pedido	especial,	el	cliente	insatisfecho—	se	acumulan	sin	que	nadie	
las	resuelva	en	plazo.	

· Existe	una	tarea	crítica	que	solo	una	persona	sabe	hacer	y	no	está	documentada.	
· El	crecimiento	se	ha	estancado	no	por	falta	de	demanda	sino	por	falta	de	capacidad	de	atenderla.	
· La	calidad	varía	según	la	carga	de	trabajo	de	la	semana.	

	
Cualquiera	de	esas	cinco	señales	indica	que	la	empresa	ha	superado	su	configuración.	El	capítulo	50	tratará	
esta	transición	con	el	detalle	que	merece,	porque	es	uno	de	los	momentos	más	delicados	de	la	vida	de	un	
negocio.	

Mínima	en	estructura,	no	en	ambición	
Cierro	con	la	precisión	que	da	sentido	al	concepto	y	que	separa	esta	idea	de	la	apología	de	la	pequeñez.	

Una	 organización	mínima	 viable	 no	 es	 una	 empresa	modesta.	 Puede	 aspirar	 a	 un	mercado	 grande,	 a	 un	
producto	sofisticado	o	a	una	posición	dominante	en	su	nicho.	Lo	que	es	mínimo	no	es	lo	que	persigue	sino	la	
estructura	permanente	que	compromete	mientras	averigua	si	puede	conseguirlo.	

Dicho	 de	 otro	 modo:	 la	 reducción	 de	 estructura	 no	 es	 un	 fin.	 Es	 un	 método	 para	 que	 el	 compromiso	
irreversible	llegue	lo	más	tarde	posible	dentro	del	proceso	de	aprendizaje,	de	forma	que	cuando	llegue	esté	
respaldado	por	evidencia	en	lugar	de	por	convicción.	

Esa	es	la	formulación	exacta,	y	es	también	la	que	conecta	este	capítulo	con	el	siguiente.	Porque	si	una	empresa	
puede	ser	pequeña	en	estructura	sin	ser	pequeña	en	ambición,	la	pregunta	inmediata	es	hasta	dónde	puede	
llegar	 esa	 disociación.	 Y	 la	 respuesta	 —que	 una	 empresa	 puede	 ser	 estructuralmente	 compacta	 e	
intelectualmente	densa—	define	una	forma	organizativa	que	hasta	hace	muy	poco	no	era	viable.	
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CAPÍTULO	12	—	Pequeño	en	estructura,	grande	
en	capacidad	
	

Durante	todo	el	siglo	XX,	la	pequeña	empresa	pagó	un	precio	por	su	tamaño	que	no	era	solo	económico	sino	
cognitivo.	

Era	 más	 barata	 de	 operar,	 más	 flexible	 y	 más	 cercana	 a	 sus	 clientes.	 A	 cambio,	 operaba	 con	 menos	
información,	 peor	 análisis,	 menos	 acceso	 a	 expertise,	 memoria	 organizacional	 prácticamente	 nula	 y	
decisiones	tomadas	por	una	persona	que	no	tenía	a	nadie	con	quien	contrastarlas.	Esa	desventaja	intelectual	
era	estructural:	se	derivaba	directamente	de	no	poder	pagar	la	estructura	que	la	corregía.	

El	fenómeno	que	este	capítulo	describe	es	la	posibilidad	de	disociar	ambas	cosas.	De	obtener	compresión	
organizacional	 sin	 compresión	 de	 ambición,	 y	 sin	 la	 penalización	 cognitiva	 que	 históricamente	
acompañaba	al	tamaño	pequeño.	

Densidad	de	capacidad	
Propongo	 un	 concepto	 para	 nombrar	 lo	 que	 se	 está	 midiendo	 aquí:	 la	 densidad	 de	 capacidad	
emprendedora.	

No	es	una	métrica	con	unidad.	Es	una	forma	de	mirar.	Designa	la	cantidad	de	capacidad	—analítica,	operativa,	
de	memoria,	de	juicio	contrastado—	que	rodea	a	una	unidad	de	estructura.	Una	empresa	de	alta	densidad	es	
aquella	en	la	que	cada	persona	opera	con	un	entorno	de	capacidad	que	antes	correspondía	a	una	organización	
mucho	mayor.	

Su	utilidad	está	en	que	permite	comparar	empresas	que	el	indicador	de	plantilla	declara	equivalentes.	Dos	
talleres	de	cuarenta	empleados	pueden	tener	densidades	radicalmente	distintas:	uno	cotiza	por	 intuición	
histórica,	programa	su	planta	en	una	pizarra	y	descubre	sus	márgenes	al	cerrar	el	ejercicio;	el	otro	cotiza	
sobre	 costo	 real	 por	 orden,	 programa	 con	 restricciones	de	 capacidad	 explícitas	 y	 conoce	 su	margen	por	
trabajo	el	mismo	día.	Son	el	mismo	tamaño	y	no	son,	en	ningún	sentido	operativo,	la	misma	empresa.	

La	densidad	se	manifiesta	en	cinco	dimensiones	observables:	

Densidad	 informativa.	 Cuánta	 información	 relevante	 y	 fiable	 rodea	 cada	 decisión,	 frente	 a	 cuánta	 se	
sustituye	por	intuición.	

Densidad	analítica.	Con	qué	profundidad	se	examina	lo	que	la	empresa	ya	sabe	pero	no	ha	mirado.	

Densidad	de	memoria.	Qué	proporción	de	lo	aprendido	permanece	recuperable	y	qué	proporción	se	pierde	
con	las	personas	y	el	tiempo.	

Densidad	ejecutiva.	Cuánta	capacidad	de	ejecución	sostiene	cada	persona	sin	degradar	calidad.	

Densidad	 intelectual.	 Cuántas	 perspectivas	 especializadas	 pueden	 ponerse	 alrededor	 de	 una	 decisión	
importante.	Es	la	dimensión	que	el	capítulo	46	desarrollará	en	profundidad.	
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El	caso	de	la	firma	profesional	
De	nuestros	seis	negocios,	la	firma	profesional	es	donde	el	fenómeno	se	observa	con	más	nitidez,	porque	su	
producto	es	capacidad	intelectual	y	por	tanto	la	densidad	se	traduce	directamente	en	valor	vendible.	

Considere	la	posición	competitiva	de	una	firma	de	ocho	profesionales	frente	a	una	de	ciento	cincuenta.	

Históricamente,	la	firma	grande	ganaba	por	cinco	razones:	tenía	especialistas	en	más	materias,	disponía	de	
investigación	interna,	acumulaba	precedentes	y	conocimiento	de	encargos	anteriores,	podía	asignar	equipos	
grandes	a	trabajos	complejos,	y	su	marca	reducía	el	riesgo	percibido	por	el	cliente.	

De	esas	cinco	ventajas,	 tres	eran	ventajas	de	capacidad	acumulada	y	dos	son	de	otra	naturaleza.	Las	tres	
primeras	—amplitud	de	especialidad,	investigación	y	memoria	de	precedentes—	son	precisamente	las	que	
la	densidad	puede	comprimir.	Las	dos	últimas	—capacidad	de	asignar	equipos	grandes	y	marca—	no	se	
comprimen:	la	primera	sigue	requiriendo	personas	y	la	segunda	requiere	tiempo	y	reputación	acumulada.	

La	 consecuencia	 estratégica	 es	 específica	 y	 vale	 más	 que	 cualquier	 generalidad:	 la	 firma	 pequeña	 que	
aumenta	 su	 densidad	 no	 se	 vuelve	 competitiva	 en	 todo.	 Se	 vuelve	 competitiva	 en	 los	 encargos	 donde	
ganaban	las	tres	primeras	ventajas,	que	son	una	proporción	considerable	del	mercado,	y	sigue	sin	serlo	
en	los	que	dependen	de	las	dos	últimas.	Saber	en	cuál	de	los	dos	conjuntos	compite	es	la	decisión	estratégica	
que	este	análisis	habilita.	

La	forma	organizativa	que	se	vuelve	viable	
Lo	 que	 emerge	 de	 todo	 esto	 es	 una	 configuración	 empresarial	 que	 antes	 no	 era	 sostenible:	 la	 empresa	
deliberadamente	compacta	y	deliberadamente	sofisticada.	

Históricamente,	una	empresa	que	quería	sofisticación	tenía	que	crecer,	y	al	crecer	adquiría	los	costos	del	
crecimiento:	coordinación,	jerarquía,	pérdida	de	velocidad,	dilución	de	la	relación	con	el	cliente,	aumento	del	
punto	 de	 equilibrio.	Muchos	 empresarios	 excelentes	 eligieron	 conscientemente	 permanecer	 pequeños	 y	
aceptaron	la	penalización	cognitiva	como	el	precio	de	esa	elección.	

Esa	disyuntiva	se	ha	relajado.	Una	empresa	puede	ahora	permanecer	pequeña,	especializada,	frugal	y	local,	
y	 al	 mismo	 tiempo	 operar	 con	 más	 inteligencia,	 mejor	 información,	 mayor	 capacidad	 analítica,	 más	
automatización,	mejor	administración	y	acceso	a	expertise	que	antes	exigía	estructura.	

Conviene	evitar	la	exageración:	no	se	ha	eliminado	la	disyuntiva,	se	ha	desplazado.	Crecer	sigue	aportando	
cosas	que	 la	densidad	no	 sustituye	—capacidad	de	 ejecución	 simultánea,	 cobertura	 geográfica,	 poder	de	
negociación,	resiliencia	ante	la	pérdida	de	una	persona.	Lo	que	ha	cambiado	es	que	ya	no	hay	que	crecer	solo	
para	pensar	mejor.	

Por	qué	esto	importa	fuera	del	paradigma	venture	
Hay	una	consecuencia	de	este	 capítulo	que	va	más	allá	de	 la	gestión	de	empresas	 individuales	y	merece	
enunciarse.	

No	 todo	 emprendedor	 quiere	 la	 secuencia	 de	 levantar	 capital,	 escalar,	 dominar	 y	 salir.	Muchos	 quieren	
construir,	servir,	obtener	beneficio	y	sostener.	La	cultura	empresarial	contemporánea	ha	tratado	la	segunda	
ambición	 como	 una	 versión	 menor	 de	 la	 primera	 —como	 si	 quien	 no	 busca	 escala	 global	 estuviera	
conformándose.	
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La	densidad	de	capacidad	hace	algo	interesante	con	esa	jerarquía:	la	desactiva.	Porque	el	argumento	a	favor	
de	la	escala	no	era	solo	de	ambición;	era	también	de	viabilidad	competitiva.	La	empresa	pequeña	estaba	en	
desventaja	informacional	y	analítica	frente	a	la	grande,	y	esa	desventaja	se	agravaba	con	el	tiempo.	Si	esa	
desventaja	se	reduce,	la	empresa	pequeña	sofisticada	deja	de	ser	una	posición	defensiva	y	pasa	a	ser	una	
posición	competitiva	legítima.	

Dicho	en	términos	económicos:	el	rango	de	tamaños	en	los	que	una	empresa	puede	ser	competitiva	se	ha	
ampliado	hacia	abajo.	Eso	no	significa	que	las	empresas	grandes	dejen	de	tener	ventajas	—las	tienen,	y	son	
reales—,	sino	que	el	mínimo	viable	para	competir	con	solvencia	en	muchos	sectores	ha	bajado.	

Es,	probablemente,	la	consecuencia	macroeconómica	más	significativa	de	todo	lo	que	este	libro	describe,	y	
la	razón	por	la	que	sostengo	que	el	mayor	impacto	no	está	en	las	empresas	tecnológicas	sino	en	las	ordinarias.	

El	riesgo	de	la	densidad	mal	construida	
El	capítulo	no	estaría	completo	sin	su	contrapeso,	que	he	visto	materializarse	más	de	una	vez.	

Una	 empresa	 puede	 aumentar	 su	 densidad	 aparente	 sin	 aumentar	 su	 capacidad	 real.	 Ocurre	 cuando	 se	
acumulan	análisis	que	nadie	lee,	tableros	que	nadie	consulta,	documentación	que	nadie	recupera	y	sistemas	
que	 producen	 información	 que	 no	 cambia	 ninguna	 decisión.	 La	 empresa	 parece	 sofisticada.	 Opera	
exactamente	igual	que	antes.	

La	prueba	para	distinguir	una	cosa	de	otra	es	 la	misma	que	atraviesa	el	 libro	entero	y	que	el	capítulo	27	
formalizará:	¿qué	decisión	se	 toma	de	 forma	distinta	como	consecuencia	de	esto?	 Si	 la	 respuesta	es	
ninguna,	no	hay	densidad:	hay	producción	de	artefactos.	

Hay	además	un	segundo	riesgo,	más	sutil.	La	densidad	puede	concentrarse	en	el	propietario	en	 lugar	de	
distribuirse	en	la	empresa.	El	resultado	es	una	organización	que	parece	muy	capaz	mientras	esa	persona	está	
presente	y	colapsa	cuando	no	lo	está.	La	densidad	que	no	sobrevive	a	la	ausencia	de	su	titular	no	es	capacidad	
organizacional:	es	capacidad	personal	amplificada,	que	es	valiosa	pero	mucho	más	frágil.	

Hacia	las	dos	rutas	
Los	capítulos	10,	11	y	12	han	descrito	las	consecuencias	organizativas	del	desacoplamiento:	el	tamaño	deja	
de	informar,	la	capacidad	puede	preceder	a	la	estructura,	y	la	empresa	pequeña	puede	ser	intelectualmente	
densa.	

Queda	una	cuestión	pendiente	antes	de	cerrar	la	Parte	II,	y	es	la	que	evita	que	todo	lo	anterior	se	convierta	
en	una	receta	uniforme.	Porque	el	uso	que	una	empresa	hace	de	esta	nueva	variable	depende	decisivamente	
de	la	ruta	emprendedora	que	haya	elegido,	y	hay	al	menos	dos	rutas	radicalmente	distintas.	

Confundirlas	—aplicar	 la	 lógica	 de	 una	 a	 la	 otra—	 es	 el	 error	 del	 que	 hablaba	 el	 capítulo	 1,	 ahora	 con	
consecuencias	más	caras,	porque	ya	no	se	trata	solo	de	consejos	mal	importados	sino	de	arquitectura	mal	
diseñada.	
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CAPÍTULO	13	—	Las	dos	rutas	
	

Un	marco	que	pretenda	servir	a	la	vez	a	un	taller	de	manufactura	y	a	una	empresa	de	software	tiene	dos	
maneras	de	fracasar.	La	primera	es	diluirse	hasta	ser	trivialmente	cierto	para	ambos	y	operativamente	inútil	
para	cualquiera.	La	segunda	es	adoptar	tácitamente	la	lógica	de	uno	de	los	dos	y	presentarla	como	universal,	
que	es	lo	que	ha	venido	ocurriendo.	

La	salida	no	es	buscar	el	mínimo	común	denominador.	Es	reconocer	que	existen	dos	rutas	emprendedoras	
estructuralmente	distintas,	que	comparten	el	acto	fundamental	descrito	en	el	capítulo	5	y	divergen	en	casi	
todo	lo	demás:	en	cómo	se	financian,	en	qué	las	limita,	en	qué	constituye	evidencia	de	que	van	bien	y	en	qué	
uso	deben	hacer	de	la	nueva	variable.	

Ruta	A	—	Tecnológica	y	de	crecimiento	
Caracterizada,	 potencialmente,	 por	 software	 o	 tecnología	 como	 componente	 central	 del	 producto,	 alta	
escalabilidad	marginal,	capital	externo,	crecimiento	acelerado,	mercados	grandes	y	posibilidad	de	resultados	
extremos.	

Su	trayectoria	canónica	tiene	una	forma	reconocible:	

Problema	→	 validación	→	producto	→	 ajuste	 producto-mercado	→	 economía	 unitaria	→	 escala	→	
capital	→	gobierno	→	liquidez.	

Lo	que	define	a	esta	ruta	no	es	la	tecnología	sino	la	estructura	de	su	financiación.	El	capital	de	riesgo	asigna	
recursos	 bajo	 incertidumbre	 buscando	 resultados	 asimétricos:	 sabe	 que	 la	 mayoría	 de	 sus	 apuestas	 no	
devolverá	 el	 capital	 y	 que	 unas	 pocas	 devolverán	múltiplos	 que	 compensan	 el	 conjunto.	 Esa	 aritmética	
gobierna	todo	lo	demás.	

De	ella	se	derivan	sus	rasgos	característicos,	que	solo	tienen	sentido	dentro	de	esa	lógica:	la	prioridad	del	
crecimiento	sobre	la	rentabilidad	temprana,	la	tolerancia	a	pérdidas	sostenidas,	la	exigencia	de	mercados	
enormes,	 la	 contratación	 por	 delante	 de	 la	 necesidad,	 y	 la	 aceptación	 del	 fracaso	 como	 resultado	
estadísticamente	previsto.	

Su	 restricción	 dominante	 es	 el	 tiempo:	 hay	 un	 horizonte	 de	 financiación	 y	 un	 reloj	 que	 corre	 hasta	 la	
siguiente	ronda	o	la	rentabilidad.	

Ruta	B	—	Orgánica,	tradicional	y	frugal	
Caracterizada	por	recursos	propios,	financiación	a	través	de	los	clientes,	crecimiento	orgánico,	flujo	de	caja	
como	 restricción	 central,	mercado	 local	 o	 regional,	 activos	 físicos,	 relaciones	 y	 reputación	 como	 activos	
principales.	

Su	trayectoria	tiene	otra	forma:	

Necesidad	 local	 →	 oferta	 →	 cliente	 →	 operación	 →	 flujo	 de	 caja	 →	 repetición	 →	 rentabilidad	 →	
expansión	opcional.	

Observe	tres	diferencias	que	no	son	de	grado	sino	de	naturaleza.	
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La	 rentabilidad	 aparece	antes	 que	 la	 escala,	 no	 después.	 La	 expansión	 es	opcional,	 no	 obligatoria:	 una	
empresa	 puede	 permanecer	 en	 su	 tamaño	 indefinidamente	 y	 eso	 es	 un	 desenlace	 exitoso,	 no	 un	
estancamiento.	Y	no	existe	un	evento	de	liquidez	como	objetivo	implícito;	el	retorno	se	obtiene	del	propio	
negocio	a	lo	largo	del	tiempo.	

Su	restricción	dominante	es	el	capital	circulante:	cada	peso	comprometido	sale	del	negocio	y	no	vuelve	
hasta	que	el	cliente	paga.	

Comparación	estructural	
La	tabla	siguiente	resume	las	diferencias	que	importan	para	el	diseño	de	una	arquitectura	de	capacidades.	

Dimensión	 Ruta	A	—	tecnológica	 Ruta	B	—	orgánica	

Fuente	de	capital	 Externo,	anticipado	 Propio	y	de	clientes,	a	posteriori	

Restricción	dominante	 Tiempo	hasta	la	siguiente	ronda	 Flujo	de	caja	disponible	

Qué	es	evidencia	de	éxito	 Crecimiento	y	retención	 Rentabilidad	y	repetición	

Costo	de	un	error	 Absorbible,	previsto	 Con	frecuencia	terminal	

Horizonte	de	la	decisión	 12	a	24	meses	 Indefinido	

Activo	principal	 Producto	y	datos	 Relaciones,	reputación,	activos	
físicos	

Escala	 Objetivo	estructural	 Decisión	opcional	

Reversibilidad	típica	 Media	 Baja,	por	los	activos	
comprometidos	

	

La	 fila	que	más	consecuencias	 tiene	es	 la	cuarta.	Cuando	un	error	es	absorbible,	 la	estrategia	racional	es	
intentar	muchas	 cosas	 rápido	 y	 descartar	 sin	 apego.	 Cuando	 un	 error	 puede	 ser	 terminal,	 la	 estrategia	
racional	es	verificar	antes	de	comprometer.	Ambas	son	correctas	en	su	contexto,	y	ambas	son	destructivas	
fuera	de	él.	

El	mismo	instrumento,	dos	usos	distintos	
Aquí	está	el	contenido	operativo	del	capítulo.	La	nueva	variable	se	aplica	de	forma	diferente	en	cada	ruta,	y	
confundirse	tiene	costo.	

En	la	ruta	A,	la	ganancia	dominante	es	de	velocidad.	La	empresa	ya	tenía	acceso	a	análisis,	investigación	
y	prototipado;	lo	que	gana	es	recorrer	más	ciclos	de	aprendizaje	con	el	mismo	capital	y	el	mismo	tiempo.	
Dado	que	su	restricción	es	el	 reloj,	 aumentar	el	número	de	 iteraciones	antes	de	que	se	agote	 la	pista	es,	
literalmente,	aumentar	su	probabilidad	de	supervivencia.	Las	direcciones	de	expansión	relevantes,	en	 los	
términos	del	capítulo	9,	son	experimentar	más,	prototipar	más	y	analizar	más.	

En	 la	 ruta	 B,	 la	 ganancia	 dominante	 es	 de	 acceso.	 La	 empresa	 no	 tenía	 análisis,	 ni	 investigación,	 ni	
memoria,	ni	pronóstico.	Lo	que	gana	no	es	velocidad	sino	existencia	de	capacidades	que	nunca	tuvo.	Y	dado	
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que	su	restricción	es	el	flujo	de	caja,	el	uso	más	valioso	no	es	acelerar	sino	reducir	la	probabilidad	de	error	
costoso	 antes	 de	 comprometer	 capital.	 Las	 direcciones	 relevantes	 son	 investigar	 más,	 analizar	 más,	
recordar	más	y	operar	más.	

La	asimetría	es	notable	y	vale	la	pena	subrayarla:	en	la	ruta	A,	la	capacidad	adicional	se	usa	para	probar	más	
cosas;	en	la	ruta	B,	para	equivocarse	menos.	Son	dos	filosofías	opuestas	del	uso	de	una	misma	herramienta,	
y	derivan	directamente	del	costo	del	error	en	cada	contexto.	

Qué	significa	esto	en	cada	negocio	
El	restaurante	(ruta	B)	no	debe	usar	su	capacidad	adicional	para	experimentar	con	tres	conceptos	de	carta	
simultáneamente.	Debe	usarla	para	pronosticar	demanda	con	precisión,	reducir	merma,	ajustar	compras	y	
entender	qué	platos	sostienen	su	margen.	Cada	punto	de	merma	recuperado	va	directo	al	flujo	de	caja,	que	
es	su	restricción.	

La	empresa	de	software	(ruta	A)	sí	debe	experimentar	con	tres	segmentos	simultáneamente,	porque	su	
riesgo	no	es	el	costo	del	experimento	sino	agotar	la	pista	antes	de	encontrar	el	ajuste.	

El	taller	(ruta	B)	debe	concentrar	su	capacidad	en	la	cotización,	porque	cada	trabajo	mal	cotizado	es	margen	
perdido	que	no	se	recupera,	y	porque	su	activo	comprometido	—la	maquinaria—	ya	está	pagado	y	no	admite	
reversión.	

La	clínica	(ruta	B)	debe	concentrarla	en	ocupación	de	agenda	y	ciclo	de	cobro:	dos	variables	que	afectan	
directamente	al	circulante	sin	requerir	inversión	adicional.	

La	lavandería	(ruta	B)	debe	concentrarla	en	retención	y	densidad	de	ruta,	que	son	las	dos	variables	que	
determinan	si	su	operación	cierra.	

La	firma	profesional	(ruta	B	con	rasgos	particulares)	debe	concentrarla	en	investigación	y	en	desarrollo	de	
negocio	sistemático,	porque	su	restricción	real	no	es	el	capital	sino	la	concentración	del	negocio	en	pocos	
socios.	

Cinco	de	seis	casos	apuntan	a	la	misma	conclusión:	reducir	error	y	aumentar	eficiencia	operativa	antes	
que	multiplicar	experimentos.	Es	exactamente	lo	contrario	de	lo	que	recomienda	la	literatura	dominante,	
y	es	correcto,	porque	esa	literatura	fue	escrita	desde	y	para	la	ruta	A.	

Las	rutas	no	son	puras	
Una	aclaración	necesaria:	la	distinción	es	analítica,	no	una	taxonomía	cerrada.	

Existen	posiciones	intermedias	con	lógica	propia.	Una	empresa	puede	empezar	en	la	ruta	B	y	migrar	a	la	A	
cuando	encuentra	un	modelo	replicable.	Puede	operar	en	la	A	para	un	producto	y	en	la	B	para	otro.	Puede	
financiarse	con	deuda	bancaria,	que	no	es	ni	capital	de	riesgo	ni	autofinanciación	y	tiene	su	propia	dinámica	
—obligaciones	fijas	de	pago	que	endurecen	la	restricción	de	caja.	

El	 espectro	 completo,	 del	 capítulo	 1,	 sigue	 vigente:	 emprendimiento	 de	 subsistencia,	 independiente,	 de	
pequeña	empresa,	familiar,	de	crecimiento	orgánico,	de	innovación,	de	crecimiento,	tecnológico	y	venture.	
Las	dos	rutas	son	los	polos	de	ese	espectro,	no	una	división	binaria	de	la	realidad.	
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Lo	que	sí	es	binario	es	el	error:	aplicar	la	lógica	de	una	ruta	a	un	negocio	que	opera	en	la	otra	produce	daño	
con	notable	fiabilidad.	

El	ejercicio	de	declaración	de	ruta	
De	todo	esto	se	deriva	un	ejercicio	breve	que	debería	preceder	a	cualquier	decisión	de	arquitectura,	y	que	en	
mi	experiencia	casi	nadie	ha	hecho	de	forma	explícita.	

Consiste	en	responder	por	escrito,	en	una	página,	cinco	preguntas:	

¿De	 dónde	 viene	 el	 dinero	 que	 financia	 el	 crecimiento?	 De	 inversores,	 de	 los	 clientes,	 de	 deuda,	 de	
ahorros.	La	respuesta	determina	el	resto.	

¿Cuánto	cuesta	un	error	grave?	Un	trimestre	perdido,	o	la	empresa.	La	honestidad	aquí	es	decisiva	y	poco	
frecuente.	

¿Qué	evidencia	me	indica	que	voy	bien?	Crecimiento,	retención,	margen,	repetición,	caja	acumulada.	Si	no	
puede	nombrar	dos	indicadores	concretos,	no	tiene	criterio	de	éxito	y	estará	a	merced	del	último	consejo	
que	escuche.	

¿La	expansión	es	un	objetivo	o	una	opción?	No	qué	preferiría:	qué	exige	su	estructura	de	financiación.	

¿Cuál	 es	mi	 horizonte	 real	 de	 decisión?	 Meses	 hasta	 quedarse	 sin	 recursos,	 o	 un	 periodo	 indefinido	
sostenido	por	el	propio	negocio.	

Cinco	respuestas	que	ubican	al	emprendedor	en	el	espectro	y	que	determinan,	a	partir	de	ahí,	qué	consejos	
le	sirven	y	cuáles	debe	descartar.	Incluidos,	si	corresponde,	algunos	de	los	que	aparecen	en	este	libro.	

Lo	que	queda	por	separar	
Con	las	rutas	distinguidas,	queda	un	último	trabajo	conceptual	antes	de	cerrar	esta	parte.	

A	 lo	 largo	de	 los	 capítulos	 anteriores	 han	 aparecido	dos	 expresiones	que	 se	 usan	 como	 sinónimos	 en	 la	
conversación	corriente	y	que	designan	cosas	distintas:	una	empresa	nativa	 en	 inteligencia	artificial	y	un	
emprendedor	aumentado	por	ella.	La	confusión	entre	ambas	produce	una	de	las	presiones	más	absurdas	
del	momento	actual	—la	de	que	todo	negocio	debe	rediseñarse	alrededor	de	una	tecnología—	y	merece	un	
capítulo,	aunque	sea	breve.	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 N U E V A 	 V A R I A B L E 	

CAPÍTULO	14	—	Aumentado	no	es	nativo	
	

Dos	expresiones	circulan	hoy	como	si	designaran	lo	mismo,	y	designan	cosas	distintas.	La	confusión	entre	
ambas	produce	una	presión	considerable	sobre	empresas	que	no	deberían	sentirla,	y	conviene	disolverla	
antes	de	pasar	al	diagnóstico.	

Nativo	describe	una	arquitectura.	Una	empresa	nativa	en	inteligencia	artificial	es	aquella	cuya	forma	—su	
estructura,	 sus	 procesos,	 su	 manera	 de	 repartir	 el	 trabajo	 entre	 personas	 y	 sistemas—	 fue	 diseñada	
suponiendo	la	existencia	de	esa	capacidad.	No	es	una	empresa	que	la	adoptó:	es	una	empresa	que	no	tendría	
sentido	sin	ella.	

Aumentado	describe	una	capacidad.	Un	emprendedor	aumentado	es	aquel	cuya	capacidad	de	percibir,	
analizar,	experimentar,	vender,	operar,	recordar	y	aprender	ha	crecido	materialmente	gracias	a	esa	misma	
tecnología,	con	independencia	de	cómo	esté	organizada	su	empresa.	

Son	 conceptos	 relacionados	 y	 no	 equivalentes.	 El	 primero	 es	 una	 propiedad	 del	 diseño	 organizativo;	 el	
segundo,	una	propiedad	de	la	capacidad	de	una	persona	o	de	un	negocio.	

Lo	que	esto	permite	
La	distinción	tiene	una	consecuencia	liberadora	que	merece	enunciarse	sin	ambigüedad:	un	emprendedor	
puede	estar	profundamente	aumentado	aunque	su	empresa	sea	completamente	tradicional.	

Puede	existir	una	 lavandería	aumentada.	Un	restaurante	aumentado.	Una	 fábrica	aumentada.	Una	clínica	
aumentada.	Una	firma	profesional	aumentada.	

No	 porque	 sus	 productos	 sean	 tecnológicos	 —el	 producto	 sigue	 siendo	 ropa	 limpia,	 comida,	 piezas	
mecanizadas,	 atención	 médica,	 criterio	 profesional—	 sino	 porque	 la	 capacidad	 emprendedora	 y	
organizacional	que	los	produce	ha	crecido.	

La	lavandería	que	conoce	su	tasa	de	abandono	por	zona,	que	pronostica	volumen,	que	sabe	qué	clientes	están	
a	punto	de	irse	y	por	qué,	sigue	siendo	exactamente	una	lavandería.	Su	producto	no	ha	cambiado	en	absoluto.	
Su	capacidad	de	competir,	sí.	

Por	qué	la	confusión	es	cara	
La	fusión	de	ambos	conceptos	produce	dos	errores	simétricos,	y	he	visto	los	dos	con	frecuencia.	

El	 primero	 es	 la	 presión	 de	 identidad:	 la	 sensación	 de	 que	 un	 negocio	 tradicional	 debe	 rediseñarse	
alrededor	de	una	tecnología	para	ser	legítimo.	Es	una	versión	actualizada	del	error	del	capítulo	1,	y	conduce	
a	decisiones	caras	y	absurdas	—el	taller	que	quiere	lanzar	una	plataforma	cuando	lo	que	necesita	es	cotizar	
bien,	la	firma	profesional	que	construye	un	producto	digital	mientras	su	negocio	real	depende	de	dos	socios	
sin	tiempo.	

El	restaurante	no	tiene	que	convertirse	en	una	empresa	de	software.	La	lavandería	no	tiene	que	convertirse	
en	un	servicio	por	suscripción	con	aplicación	propia.	La	empresa	agrícola	no	tiene	que	convertirse	en	una	
startup	del	sector.	El	contratista	no	tiene	que	convertirse	en	programador.	
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El	segundo	error	es	el	inverso	y	más	silencioso:	la	abdicación.	El	emprendedor	tradicional	concluye	que,	
como	no	va	a	rediseñar	su	empresa,	esto	no	le	concierne.	Y	se	queda	fuera	de	un	cambio	que	le	beneficiaba	
más	a	él	que	a	casi	nadie,	por	haber	aceptado	una	definición	que	no	le	correspondía.	

Ambos	errores	 tienen	el	mismo	origen:	creer	que	hay	un	único	modelo	válido	y	que	 la	única	decisión	es	
adoptarlo	o	no.	

La	formulación	correcta	
El	criterio	que	disuelve	la	confusión	es	de	función,	no	de	identidad:	

Usar	tecnología	donde	aumente	la	capacidad	de	crear	y	capturar	valor.	No	adoptarla	por	identidad.	

La	pregunta	no	es	"¿debo	convertirme	en	una	empresa	nativa?"	sino	"¿en	qué	parte	de	mi	negocio	aumentaría	
materialmente	mi	capacidad,	y	qué	haría	con	esa	capacidad	adicional?".	

Ser	nativo	es	una	opción	de	diseño,	apropiada	para	algunas	empresas	—típicamente	de	la	ruta	A,	o	de	la	ruta	
B	 en	 fase	 de	 rediseño	 profundo—	 y	 no	 para	 la	 mayoría.	 Estar	 aumentado	 es	 una	 posibilidad	 abierta	 a	
cualquier	negocio,	en	cualquier	sector,	con	cualquier	nivel	de	novedad	y	cualquier	estructura	de	capital.	

Este	 libro	 trata	de	 lo	 segundo.	Habla	de	 lo	primero	en	 la	Parte	VII,	 cuando	una	empresa	haya	crecido	 lo	
suficiente	como	para	que	el	diseño	de	su	arquitectura	sea	una	decisión	real	y	no	una	aspiración	estética.	

Cierre	de	la	Parte	II	
Esta	segunda	parte	ha	desarrollado	la	tesis	central.	Conviene	recogerla	antes	de	pasar	al	método.	

Una	categoría	de	capacidad	que	estuvo	racionada	por	precio	durante	toda	la	historia	económica	ha	dejado	
de	estarlo,	y	la	caída	afecta	a	cuatro	dimensiones	a	la	vez:	dinero,	búsqueda,	especificación	y	latencia.	Esa	
caída	 desacopla	 parcialmente	 la	 capacidad	 de	 la	 estructura	 que	 la	 producía:	 no	 en	 bloque,	 sino	 en	
componentes	identificables	—conocimiento	de	dominio	y	procesamiento	en	grado	alto,	criterio	contextual	
en	grado	parcial,	responsabilidad	y	relación	en	ninguno.	

La	 consecuencia	 para	 el	 emprendedor	 es	 que	 su	 espacio	 de	 acción	 —el	 conjunto	 de	 cosas	 que	 puede	
efectivamente	intentar—	se	ha	expandido	en	siete	direcciones.	Y	la	consecuencia	organizativa	es	triple:	el	
número	de	personas	deja	de	informar	sobre	la	capacidad,	la	capacidad	puede	preceder	a	la	organización,	y	
una	empresa	puede	ser	compacta	en	estructura	y	densa	en	capacidad.	

Nada	de	esto	opera	igual	en	todas	partes.	En	la	ruta	tecnológica,	la	ganancia	es	de	velocidad	y	se	usa	para	
probar	más.	En	la	ruta	orgánica,	la	ganancia	es	de	acceso	y	se	usa	para	equivocarse	menos.	Y	en	ningún	caso	
hace	falta	rediseñar	la	identidad	del	negocio	para	participar.	

Lo	que	viene	
Todo	lo	anterior	describe	una	posibilidad.	No	describe	una	ventaja.	

Una	posibilidad	se	convierte	en	ventaja	únicamente	cuando	se	aplica	en	el	lugar	correcto,	y	el	lugar	correcto	
no	es	el	mismo	para	dos	empresas.	Aplicar	capacidad	donde	no	está	la	restricción	produce	sofisticación	sin	
resultado:	 análisis	 que	 nadie	 usa,	 automatizaciones	 que	 ahorran	 tiempo	 en	 lo	 que	 no	 era	 el	 problema,	
sistemas	elegantes	alrededor	de	un	negocio	que	sigue	atascado	exactamente	donde	estaba.	
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De	 ahí	 que	 la	 tercera	 parte	 sea,	 en	 la	 práctica,	 la	más	 útil	 del	 libro.	 Está	 dedicada	 a	 una	 sola	 pregunta,	
formulada	con	método:	¿dónde	está	usted	realmente	limitado?	

Es	una	pregunta	que	casi	todo	el	mundo	cree	poder	responder	de	memoria,	y	que	casi	nadie	responde	bien.	

	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		7 6 	

	

P A R T E 	 I I I 	

EL	DIAGNÓSTICO 	

	

Antes	de	construir	nada:	dónde	está	usted	realmente	limitado	
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Cuando	Eliyahu	Goldratt	describió	en	1984	la	teoría	de	las	restricciones,	lo	hizo	mediante	una	imagen	que	
cualquiera	 entiende:	 una	 fila	 de	 excursionistas	 que	 caminan	 por	 un	 sendero	 estrecho.	 Por	 rápido	 que	
caminen	los	primeros,	la	fila	entera	avanza	a	la	velocidad	del	más	lento.	Acelerar	a	los	que	ya	iban	delante	no	
mejora	nada;	solo	alarga	el	hueco.	La	única	intervención	que	aumenta	la	velocidad	del	conjunto	es	actuar	
sobre	quien	va	detrás.	

La	 observación	 parece	 obvia	 enunciada	 así.	 Su	 aplicación	 práctica	 lo	 es	 mucho	 menos,	 porque	 en	 una	
empresa	 real	nadie	 lleva	un	 cartel	que	diga	 cuál	 es	 el	 excursionista	 lento.	Y	porque	existe	una	 tentación	
permanente	y	casi	irresistible:	mejorar	aquello	que	ya	se	hace	bien,	que	es	más	agradable,	más	visible	y	más	
fácil	de	medir	que	atender	lo	que	está	roto.	

Esta	tercera	parte	está	dedicada	a	identificar	al	excursionista	lento.	

Es,	con	diferencia,	la	parte	más	incómoda	del	libro.	Las	dos	anteriores	describían	un	cambio	del	mundo;	esta	
obliga	al	lector	a	mirar	su	propia	empresa	y	a	admitir,	con	frecuencia,	que	el	problema	no	está	donde	creía.	
En	mi	 experiencia	profesional,	 entre	 el	 sesenta	y	 el	 setenta	por	 ciento	de	 los	 emprendedores	que	 llegan	
convencidos	de	conocer	su	restricción,	se	equivocan.	No	por	falta	de	inteligencia,	sino	porque	la	restricción	
real	suele	ser	aquella	que	resulta	más	costosa	de	reconocer:	con	frecuencia	el	propio	fundador,	su	asignación	
de	tiempo	o	una	decisión	que	lleva	meses	evitando.	

Hay	 además	 una	 razón	 específica	 por	 la	 que	 este	 diagnóstico	 importa	más	 ahora	 que	 antes.	 Cuando	 las	
capacidades	eran	caras,	la	restricción	de	recursos	actuaba	como	un	filtro	involuntario:	no	se	podía	hacer	casi	
nada,	y	eso	obligaba	a	concentrarse.	Cuando	 las	capacidades	se	abaratan,	el	 filtro	desaparece,	y	con	él	 la	
protección	que	ofrecía.	Una	empresa	con	capacidad	barata	y	sin	diagnóstico	puede	dispersar	esa	capacidad	
en	seis	frentes	simultáneos	y	no	mover	ninguno.	

Los	 cuatro	 capítulos	 siguientes	 construyen	 el	 diagnóstico	 en	 orden.	 El	 capítulo	 15	 fija	 la	 secuencia	
metodológica	que	gobierna	 todo	el	 libro	y	explica	por	qué	 invertirla	—empezar	por	 la	herramienta—	se	
siente	 productivo	 y	 no	 lo	 es.	 El	 capítulo	 16	 descompone	 la	 actividad	 emprendedora	 en	 capacidades	 y	
construye	el	mapa	que	permite	verlas	todas	a	 la	vez.	El	capítulo	17	 identifica	 la	restricción	dominante	y	
establece	el	principio	de	concentración.	El	capítulo	18	cierra	con	la	decisión	previa	a	cualquier	arquitectura:	
qué	tipo	de	empresa	se	está	intentando	construir,	y	con	qué	ambición.	

Al	terminar	esta	parte,	el	lector	debería	tener	tres	cosas	escritas:	un	mapa	de	sus	capacidades,	un	nombre	
para	su	restricción	actual,	y	una	declaración	explícita	de	la	ambición	a	la	que	esa	arquitectura	debe	servir.	
Con	eso,	las	seis	partes	restantes	se	vuelven	aplicables.	Sin	eso,	son	literatura.	
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CAPÍTULO	15	—	Nunca	empieces	con	la	
herramienta	
	

Existe	una	secuencia	que	produce	desperdicio	con	una	fiabilidad	notable,	y	la	he	visto	ejecutarse	en	empresas	
de	 todos	 los	 tamaños	 con	 una	 uniformidad	 que	 sugiere	 que	 no	 es	 un	 error	 individual	 sino	 un	 patrón	
estructural.	

La	secuencia	es:	

herramienta	→	búsqueda	de	uso	→	problema	inventado.	

Empieza	con	la	adquisición	o	el	descubrimiento	de	una	capacidad	técnica.	Continúa	con	la	búsqueda	de	dónde	
aplicarla.	 Y	 termina,	 casi	 siempre,	 con	 la	 construcción	 retrospectiva	 de	 un	 problema	 que	 justifique	 la	
aplicación.	El	problema	inventado	rara	vez	es	falso:	suele	ser	un	problema	real,	pero	menor,	elegido	no	por	
su	importancia	sino	por	su	compatibilidad	con	la	herramienta	disponible.	

El	resultado	es	una	empresa	que	ha	resuelto	con	elegancia	algo	que	no	la	estaba	limitando.	

Por	qué	la	inversión	se	siente	productiva	
Lo	que	hace	peligrosa	a	esta	secuencia	no	es	que	sea	obviamente	absurda,	sino	que	produce	todas	las	señales	
externas	del	progreso.	

Hay	 actividad:	 se	 instala,	 se	 configura,	 se	 prueba.	 Hay	 entregables:	 flujos	 que	 funcionan,	 documentos	
generados,	tiempos	medidos.	Hay	aprendizaje:	el	equipo	adquiere	destreza	técnica	real.	Y	hay,	sobre	todo,	
una	sensación	de	estar	participando	en	algo	que	ocurre,	que	es	psicológicamente	poderosa	en	un	momento	
de	cambio	acelerado.	

Ninguna	de	esas	señales	es	falsa.	Todas	son	irrelevantes	respecto	de	la	pregunta	que	importa,	que	es	si	algo	
cambió	en	la	posición	competitiva	de	la	empresa.	

Hay	 además	 un	 factor	 de	 asimetría	 en	 la	 información	 que	 conviene	 nombrar.	 La	 herramienta	 viene	 con	
documentación,	casos	de	uso,	ejemplos	y	una	comunidad	que	explica	qué	hacer	con	ella.	El	problema	de	la	
empresa	no	viene	con	nada:	nadie	lo	ha	documentado,	no	hay	casos	de	referencia,	y	determinarlo	exige	un	
trabajo	de	diagnóstico	que	ningún	proveedor	va	a	hacer.	La	ruta	de	menor	resistencia	conduce,	por	tanto,	
hacia	la	herramienta.	No	porque	el	emprendedor	sea	perezoso,	sino	porque	es	la	única	de	las	dos	que	trae	
instrucciones.	

La	secuencia	correcta	
La	secuencia	que	este	 libro	propone	 tiene	diez	pasos	y	gobierna	 todo	 lo	que	sigue.	Conviene	presentarla	
completa,	porque	cada	eslabón	resuelve	un	error	específico.	

REALIDAD	 →	 PROBLEMA	 U	 OPORTUNIDAD	 →	 CAPACIDAD	 REQUERIDA	 →	 ARQUITECTURA	 →	
ASIGNACIÓN	HUMANO	/	IA	/	HUMANO	+	IA	→	ACCIÓN	→	EVIDENCIA	→	APRENDIZAJE	→	MEMORIA	→	
NUEVA	ACCIÓN.	
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Recorramos	los	eslabones,	porque	la	secuencia	solo	es	útil	si	se	entiende	qué	hace	cada	uno.	

Realidad.	Qué	está	ocurriendo	de	hecho,	no	qué	se	cuenta	la	empresa	sobre	lo	que	ocurre.	Es	el	eslabón	que	
el	capítulo	19	convertirá	en	disciplina	formal	mediante	la	separación	entre	hecho,	interpretación	e	hipótesis.	

Problema	u	oportunidad.	Qué	discrepancia	concreta	existe	entre	lo	que	hay	y	lo	que	debería	haber.	Debe	
poder	enunciarse	en	una	frase	con	un	sujeto,	una	magnitud	y	una	consecuencia.	"Perdemos	el	dieciocho	por	
ciento	de	los	clientes	cada	año	y	no	sabemos	por	qué"	es	un	problema.	"Deberíamos	mejorar	la	experiencia	
del	cliente"	no	lo	es.	

Capacidad	 requerida.	 Qué	 capacidad	 haría	 falta	 para	 resolver	 esa	 discrepancia.	 Nótese	 que	 todavía	 no	
aparece	ninguna	 tecnología.	La	capacidad	se	enuncia	en	 términos	de	resultado:	 "capacidad	de	 identificar	
clientes	en	riesgo	de	abandono	antes	de	que	abandonen".	

Arquitectura.	Cómo	debería	organizarse	esa	capacidad:	qué	información	necesita,	qué	debe	producir,	con	
qué	frecuencia,	quién	la	usa	y	para	decidir	qué.	

Asignación.	Quién	o	qué	produce	 cada	 componente	de	 esa	 capacidad:	 el	 emprendedor,	 una	persona	del	
equipo,	un	sistema,	un	proveedor,	o	una	combinación.	Es	el	núcleo	intelectual	del	trabajo	y	el	objeto	de	la	
Parte	VII	completa.	

Acción.	Se	ejecuta.	

Evidencia.	Qué	cambió	fuera	del	sistema	de	información	de	la	empresa.	No	qué	se	produjo:	qué	cambió.	

Aprendizaje.	Qué	sabemos	ahora	que	no	sabíamos,	y	qué	creíamos	que	resultó	falso.	

Memoria.	 Cómo	 se	 conserva	 ese	 aprendizaje	 de	 forma	 recuperable,	 junto	 con	 el	 razonamiento	 que	 lo	
produjo.	

Nueva	acción.	El	ciclo	recomienza	desde	una	posición	mejor	informada.	

La	tecnología,	cuando	aparece,	lo	hace	en	el	quinto	eslabón.	Antes	de	él,	la	discusión	sobre	herramientas	es	
prematura	por	definición:	no	se	sabe	todavía	qué	se	necesita.	

La	versión	corta	
La	secuencia	de	diez	pasos	es	completa	pero	poco	portátil.	Para	uso	cotidiano	sirve	su	forma	comprimida,	
que	conviene	memorizar:	

Problema	→	capacidad	→	arquitectura	→	tecnología.	

Cuatro	palabras	que	permiten	detectar	la	inversión	en	cualquier	conversación.	Si	alguien	empieza	a	hablar	
de	la	cuarta	antes	de	haber	enunciado	la	primera,	la	discusión	está	mal	planteada,	por	interesante	que	resulte.	

Y	para	el	caso	específico	del	emprendedor,	la	secuencia	adopta	una	forma	aún	más	precisa:	

Restricción	 emprendedora	 →	 capacidad	 requerida	 →	 asignación	 humano/IA	 →	 ejecución	 →	
evidencia.	
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Las	nueve	preguntas	previas	
Antes	 de	 cualquier	 decisión	 tecnológica	 conviene	 responder	 nueve	 preguntas.	 No	 son	 un	 cuestionario	
burocrático:	cada	una	está	diseñada	para	hacer	visible	algo	que	el	entusiasmo	oculta.	

¿Qué	quiero	conseguir?	Un	resultado	observable,	no	una	mejora	genérica.	

¿Qué	problema	existe	hoy?	Enunciado	con	magnitud	y	consecuencia.	

¿Qué	incertidumbre	tengo?	Qué	no	sé	y	me	impide	decidir.	

¿Qué	me	está	limitando?	La	restricción,	que	es	el	objeto	del	capítulo	17.	

¿Qué	capacidad	me	falta?	Formulada	como	resultado,	no	como	herramienta.	

¿Qué	decisión	estoy	 intentando	tomar?	Muchas	necesidades	de	 información	desaparecen	al	preguntar	
esto,	porque	resulta	que	no	había	ninguna	decisión	detrás.	

¿Qué	acción	no	estoy	realizando	porque	resulta	demasiado	costosa?	La	lista	silenciosa	del	capítulo	9.	

¿Qué	está	consumiendo	mi	atención?	El	recurso	que	se	ha	endurecido.	

¿Qué	está	retrasando	mi	aprendizaje?	La	pregunta	que	la	Parte	VI	desarrollará	como	eje	de	ventaja.	

Un	emprendedor	que	responda	las	nueve	con	honestidad	tendrá,	al	terminar,	entre	uno	y	tres	candidatos	
claros	a	restricción	dominante.	Y	tendrá	algo	más	valioso:	habrá	descubierto	cuántas	de	sus	preocupaciones	
actuales	no	corresponden	a	ninguna	decisión	real.	

Cómo	detectar	que	se	está	resolviendo	un	problema	inexistente	
Hay	cinco	señales	que	indican,	con	bastante	fiabilidad,	que	una	iniciativa	nació	de	la	herramienta	y	no	del	
problema.	Merece	 la	pena	tenerlas	presentes	porque	aparecen	temprano,	cuando	el	costo	de	rectificar	es	
bajo.	

Primera:	el	problema	se	enuncia	en	términos	de	la	solución.	"Necesitamos	automatizar	el	seguimiento	
de	clientes"	describe	una	solución.	El	problema	sería:	"el	cuarenta	por	ciento	de	los	presupuestos	enviados	
no	reciben	ningún	seguimiento	y	no	sabemos	cuántos	se	pierden	por	eso".	

Segunda:	nadie	puede	nombrar	la	decisión	que	cambiará.	Si	la	iniciativa	produce	información	pero	nadie	
sabe	qué	decisión	se	tomará	distinta	gracias	a	ella,	la	información	es	ornamental.	

Tercera:	el	problema	apareció	después	de	la	herramienta.	Si	el	emprendedor	no	estaba	preocupado	por	
ese	asunto	el	mes	anterior,	y	ahora	 lo	está	porque	descubrió	que	podía	resolverse,	 la	causalidad	va	en	 la	
dirección	equivocada.	

Cuarta:	no	hay	magnitud.	El	problema	no	viene	con	un	número.	Sin	magnitud	no	hay	forma	de	saber	si	
resolverlo	importa,	ni	de	verificar	después	si	se	resolvió.	

Quinta:	 la	 iniciativa	 no	 compite	 con	 nada.	 Cuando	 una	 empresa	 acomete	 un	 proyecto	 sin	 haberse	
preguntado	qué	otro	proyecto	deja	de	hacer	por	ello,	es	señal	de	que	no	lo	evaluó	contra	alternativas,	y	por	
tanto	de	que	no	lo	evaluó.	
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El	caso	del	taller	
Un	ejemplo	de	los	que	he	visto	repetirse,	por	la	nitidez	con	que	ilustra	el	argumento.	

Un	 taller	 de	manufactura	 de	 cuarenta	 empleados	 decide	modernizarse.	 Su	 propietario,	 bien	 informado,	
identifica	que	podría	automatizar	la	generación	de	documentación	técnica	que	acompaña	cada	pedido:	hojas	
de	proceso,	certificados,	 instrucciones	de	embalaje.	Es	un	trabajo	repetitivo,	estructurado	y	verificable	—
exactamente	el	perfil	que	la	teoría	recomienda	automatizar.	Se	ejecuta	el	proyecto.	Funciona.	Se	ahorran	unas	
doce	horas	semanales	de	una	persona	administrativa.	

El	proyecto	es	un	éxito	técnico	y	no	cambia	nada.	Porque	la	restricción	del	taller	no	era	la	documentación:	
era	que	el	propietario,	única	persona	capaz	de	cotizar,	tardaba	entre	cuatro	y	nueve	días	en	responder	a	una	
solicitud,	y	perdía	trabajos	por	plazo	de	respuesta.	La	documentación	se	producía	tarde	porque	el	pedido	
entraba	tarde,	y	el	pedido	entraba	tarde	porque	la	cotización	salía	tarde.	

Las	 doce	 horas	 ahorradas	 correspondían	 a	 una	 persona	 que	 no	 era	 el	 cuello	 de	 botella.	 La	 fila	 siguió	
avanzando	a	la	velocidad	del	propietario.	

El	proyecto	correcto	—descomponer	la	cotización,	sistematizar	el	costeo	por	tipo	de	pieza,	y	construir	una	
preparación	que	permitiera	al	propietario	revisar	en	veinte	minutos	en	lugar	de	calcular	en	cuatro	horas—	
era	menos	evidente,	técnicamente	menos	elegante	y	considerablemente	más	valioso.	

La	disciplina	que	esto	exige	
La	 secuencia	 correcta	 tiene	 un	 costo	 que	 conviene	 admitir:	 es	 más	 lenta	 al	 principio	 y	 mucho	 menos	
satisfactoria.	

Diagnosticar	no	produce	nada	visible.	No	hay	demostración,	no	hay	flujo	 funcionando,	no	hay	métrica	de	
adopción.	 Durante	 las	 primeras	 semanas,	 la	 empresa	 que	 diagnostica	 parece	 ir	 por	 detrás	 de	 la	 que	
implementa.	Esa	asimetría	de	señales	es	la	razón	por	la	que	la	mayoría	elige	implementar,	y	también	la	razón	
por	la	que	la	mayoría,	un	año	después,	tiene	herramientas	y	no	capacidad.	

La	 disciplina	 consiste	 en	 sostener	 una	 pregunta	 incómoda	 antes	 de	 cada	 iniciativa:	 ¿esto	 ataca	 mi	
restricción,	o	ataca	algo	que	simplemente	sé	cómo	atacar?	

Es	una	pregunta	que	suele	producir	silencio.	El	silencio	es	el	dato.	

Hacia	el	mapa	
Para	responder	esa	pregunta	hace	 falta	algo	que	casi	ninguna	empresa	tiene:	una	visión	completa	de	sus	
propias	capacidades,	en	un	solo	lugar,	con	una	evaluación	honesta	de	cada	una.	

Sin	ese	mapa,	la	identificación	de	la	restricción	se	hace	por	intuición,	y	la	intuición	tiende	a	señalar	lo	que	
más	molesta	en	lugar	de	lo	que	más	limita.	Son	cosas	distintas,	y	confundirlas	es	precisamente	el	error	que	
este	capítulo	ha	descrito.	

Construir	ese	mapa	es	el	trabajo	del	capítulo	siguiente.	
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CAPÍTULO	16	—	El	mapa	de	capacidades	
emprendedoras	
	

Hay	una	frase	que	todo	emprendedor	pronuncia	y	que	impide	pensar	con	claridad:	tengo	que	construir	una	
empresa.	

Es	 cierta	y	es	 inútil.	Designa	un	objeto	 tan	grande	que	no	admite	diagnóstico.	No	se	puede	 localizar	una	
restricción	dentro	de	"una	empresa",	del	mismo	modo	que	un	médico	no	puede	tratar	"un	cuerpo":	necesita	
descomponerlo	en	sistemas,	y	examinar	cada	uno.	

Este	capítulo	propone	la	descomposición.	No	es	la	única	posible,	pero	tiene	una	virtud	que	las	alternativas	
habituales	 —por	 departamentos,	 por	 procesos,	 por	 funciones—	 no	 tienen:	 descompone	 la	 actividad	
emprendedora	en	capacidades,	que	es	la	unidad	correcta	para	decidir	después	quién	o	qué	debe	producir	
cada	una.	

Por	qué	capacidades	y	no	departamentos	
La	distinción	merece	un	momento,	porque	de	ella	depende	la	utilidad	de	todo	el	instrumento.	

Un	departamento	es	una	forma	organizativa:	un	conjunto	de	personas	agrupadas	bajo	un	responsable.	Una	
capacidad	 es	 un	 resultado	que	 la	 empresa	puede	producir,	 con	 independencia	 de	 quién	 lo	 produzca.	
"Departamento	de	finanzas"	designa	personas;	"capacidad	de	conocer	la	rentabilidad	por	cliente"	designa	un	
resultado.	

Descomponer	 por	 departamentos	 tiene	 dos	 defectos	 para	 nuestro	 propósito.	 Primero,	 la	mayoría	 de	 las	
empresas	pequeñas	no	 tiene	departamentos,	y	aun	así	 tiene	—o	 le	 faltan—	capacidades.	Segundo,	y	más	
importante,	razonar	por	departamentos	predetermina	 la	respuesta:	si	el	problema	se	enuncia	como	"nos	
falta	 un	 departamento	 de	marketing",	 la	 solución	 implícita	 es	 contratar	 personas	 de	marketing,	 y	 se	 ha	
perdido	antes	de	empezar	la	posibilidad	de	preguntarse	quién	o	qué	debería	producir	esa	capacidad.	

Razonar	por	capacidades	mantiene	esa	pregunta	abierta,	que	es	exactamente	donde	reside	el	valor	de	todo	
este	libro.	

Las	tres	familias	
La	actividad	emprendedora	se	descompone	en	tres	familias	de	capacidades.	La	distinción	no	es	académica:	
cada	familia	se	evalúa	de	forma	distinta	y	falla	de	forma	distinta.	

Capacidades	del	fundador	
Son	las	que	residen	en	la	persona	y	no	pueden	externalizarse	sin	cambiar	la	naturaleza	de	la	empresa.	

Percepción.	Notar	lo	que	ocurre	en	el	mercado	y	dentro	del	negocio	antes	de	que	sea	evidente.	

Descubrimiento	de	problemas.	Identificar	dolores	reales,	distinguirlos	de	molestias	menores	y	estimar	su	
intensidad.	
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Descubrimiento	de	oportunidades.	Traducir	un	problema	en	una	posibilidad	económica	concreta.	

Juicio.	Decidir	bajo	información	incompleta,	que	es	la	operación	menos	formalizable	y	más	determinante.	

Experimentación.	Diseñar	pruebas	que	produzcan	evidencia	en	lugar	de	ruido.	

Venta.	Convertir	interés	en	compromiso,	especialmente	en	las	conversaciones	difíciles.	

Construcción	de	relaciones.	Generar	confianza	sostenida	con	clientes,	proveedores,	socios	y	empleados.	

Decisión.	 No	 confundir	 con	 juicio:	 aquí	 se	mide	 la	 capacidad	 de	 cerrar,	 de	 no	 dejar	 decisiones	 abiertas	
indefinidamente.	

Aprendizaje.	Extraer	conocimiento	de	la	experiencia	en	lugar	de	acumular	anécdotas.	

Adaptación.	Cambiar	de	posición	cuando	la	evidencia	lo	exige,	incluyendo	el	costo	emocional	de	admitirlo.	

Supervivencia.	Sostenerse	personal	y	financieramente	el	tiempo	necesario	para	que	el	negocio	encuentre	
su	forma.	

Capacidades	del	negocio	
Son	las	que	produce	la	empresa	como	sistema,	con	independencia	de	quién	las	ejecute.	

Producto	 o	 servicio.	 Marketing.	 Ventas.	 Operaciones.	 Finanzas.	 Servicio	 al	 cliente.	 Administración.	
Tecnología.	Personas.	

Nueve	capacidades	que	aparecen,	en	alguna	forma,	en	los	seis	negocios	del	libro.	Lo	que	varía	radicalmente	
entre	ellos	es	el	peso	relativo	de	cada	una:	en	el	restaurante,	operaciones	es	determinante	y	tecnología	es	
marginal;	en	la	empresa	de	software,	al	revés.	

Capacidades	ejecutivas	
Son	las	que	gobiernan	la	dirección	del	conjunto,	y	las	que	más	frecuentemente	están	ausentes	en	empresas	
pequeñas	sin	que	nadie	lo	note.	

Estrategia.	Decidir	dónde	competir	y	dónde	no.	

Capital.	Obtener,	asignar	y	preservar	recursos	financieros.	

Riesgo.	Identificar	qué	puede	salir	mal	y	cuánto	costaría.	

Gobierno.	Definir	quién	decide	qué,	con	qué	autoridad	y	con	qué	rendición	de	cuentas.	

Priorización.	Elegir	qué	no	hacer,	que	es	la	mitad	difícil	de	la	estrategia.	

Gestión	de	terceros	interesados.	Bancos,	socios,	familia,	reguladores,	comunidad.	

El	instrumento	
El	mapa	consiste	en	evaluar	cada	capacidad	relevante	según	seis	columnas.	La	elección	de	las	columnas	no	
es	 arbitraria:	 cada	 una	 responde	 a	 una	 pregunta	 distinta,	 y	 es	 el	 cruce	 entre	 ellas	 lo	 que	 produce	 el	
diagnóstico.	
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Columna	 Pregunta	que	responde	 Escala	

Estado	actual	 ¿Qué	tan	bien	la	produce	hoy	la	
empresa?	

Bajo	/	Medio	/	Alto	

Importancia	 ¿Cuánto	determina	el	resultado	del	
negocio?	

Bajo	/	Alto	/	Muy	alto	

Cuello	de	botella	 ¿Está	frenando	al	resto	del	
sistema?	

Bajo	/	Medio	/	Alto	

Potencial	de	asistencia	 ¿Cuánto	de	esta	capacidad	puede	
producirse	con	la	nueva	variable?	

Bajo	/	Alto	/	Muy	alto	

Importancia	humana	 ¿Cuánto	del	valor	depende	de	que	
lo	haga	una	persona?	

Medio	/	Alto	/	Muy	alto	

Dueño	 ¿Quién	responde	hoy	por	el	
resultado?	

Nombre	

	

La	última	columna	es	la	que	más	incomoda	y	la	que	más	revela.	En	una	proporción	muy	alta	de	empresas	
pequeñas,	la	respuesta	honesta	a	"¿quién	responde	por	esto?"	es	el	propietario,	para	casi	todas	las	filas.	Esa	
concentración	es,	con	frecuencia,	el	hallazgo	del	ejercicio.	

Un	mapa	completo:	el	taller	de	manufactura	
Lo	que	sigue	es	un	mapa	real	en	su	estructura,	con	las	capacidades	más	relevantes	para	este	caso.	No	incluyo	
las	 veintiséis	 posibles,	 sino	 las	 diez	 que	 determinan	 el	 resultado,	 que	 es	 como	 debe	 hacerse:	 un	 mapa	
exhaustivo	no	se	completa	nunca.	

Capacidad	 Estado	 Importanci
a	

Cuello	de	
botella	

Potencial	
de	
asistencia	

Importanci
a	humana	

Dueño	

Cotización	 Medio	 Muy	alto	 Alto	 Muy	alto	 Medio	 Propietario	

Programació
n	de	planta	

Medio	 Alto	 Medio	 Alto	 Alto	 Jefe	de	
planta	

Costeo	por	
orden	

Bajo	 Muy	alto	 Alto	 Muy	alto	 Medio	 Nadie	

Aprovisiona
miento	

Alto	 Alto	 Bajo	 Medio	 Alto	 Compras	

Calidad	 Alto	 Muy	alto	 Bajo	 Bajo	 Muy	alto	 Jefe	de	
planta	

Mantenimie
nto	

Medio	 Alto	 Medio	 Medio	 Muy	alto	 Jefe	de	
planta	
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Capacidad	 Estado	 Importanci
a	

Cuello	de	
botella	

Potencial	
de	
asistencia	

Importanci
a	humana	

Dueño	

Desarrollo	
comercial	

Bajo	 Muy	alto	 Alto	 Alto	 Muy	alto	 Propietario	

Relación	con	
clientes	

Alto	 Muy	alto	 Bajo	 Bajo	 Muy	alto	 Propietario	

Memoria	de	
proyectos	

Bajo	 Medio	 Bajo	 Muy	alto	 Bajo	 Nadie	

Gestión	de	
caja	

Medio	 Muy	alto	 Medio	 Alto	 Alto	 Propietario	

	

El	mapa	produce	cuatro	lecturas	que	ninguna	conversación	informal	habría	producido.	

Primera.	Hay	tres	capacidades	con	cuello	de	botella	alto:	cotización,	costeo	y	desarrollo	comercial.	Las	tres	
tienen	al	propietario	como	dueño	o	a	nadie.	La	restricción	del	taller	no	está	distribuida:	está	concentrada	en	
una	persona	y	en	un	vacío.	

Segunda.	Dos	de	esas	tres	—cotización	y	costeo—	tienen	potencial	de	asistencia	muy	alto	e	 importancia	
humana	media.	Son	candidatas	inmediatas.	

Tercera.	La	tercera	—desarrollo	comercial—	tiene	potencial	alto	pero	importancia	humana	muy	alta.	No	es	
un	 caso	 de	 delegación	 sino	 de	 preparación:	 el	 propietario	 debe	 seguir	 haciéndolo,	 con	 un	 costo	 de	
preparación	mucho	menor.	Es	la	distinción	que	el	capítulo	40	formalizará.	

Cuarta.	Hay	capacidades	excelentes	—calidad,	relación	con	clientes—	con	potencial	de	asistencia	bajo.	Es	un	
hallazgo	valioso	en	sentido	negativo:	indica	dónde	no	hay	que	intervenir,	que	es	información	tan	útil	como	
la	contraria	y	bastante	más	escasa.	

Cómo	llenarlo	sin	autoengaño	
El	instrumento	vale	lo	que	vale	su	honestidad.	Hay	cinco	reglas	que	mejoran	sustancialmente	la	calidad	del	
resultado.	

Regla	uno:	evalúe	el	estado	actual	por	evidencia,	no	por	esfuerzo.	La	pregunta	no	es	cuánto	se	trabaja	
en	esa	capacidad	sino	qué	resultado	produce.	Un	taller	puede	dedicar	mucho	tiempo	a	cotizar	y	tener	una	
capacidad	de	cotización	mediocre;	son	cosas	distintas.	

Regla	dos:	la	importancia	se	mide	por	consecuencia,	no	por	visibilidad.	El	costeo	no	es	visible	para	nadie	
y	determina	el	margen.	El	diseño	de	la	página	web	es	visible	para	todos	y,	en	este	negocio,	determina	muy	
poco.	

Regla	tres:	el	cuello	de	botella	no	es	lo	que	más	molesta.	Es	lo	que	frena	al	resto.	Una	capacidad	puede	
ser	una	fuente	constante	de	irritación	y	no	estar	limitando	nada.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		8 6 	

Regla	 cuatro:	 distinga	potencial	 de	 asistencia	de	 importancia	humana.	 Son	 ejes	 independientes,	 no	
opuestos.	Una	capacidad	puede	tener	ambos	altos	—el	desarrollo	comercial	del	taller—,	y	eso	indica	una	
arquitectura	mixta,	no	una	contradicción.	

Regla	cinco:	complete	la	columna	del	dueño	antes	que	ninguna	otra.	Es	la	más	rápida	de	llenar	y	la	que	
más	 frecuentemente	 reordena	 todo	 el	 análisis.	 Cuando	 aparecen	 tres	 o	 cuatro	 "nadie"	 seguidos,	 el	
diagnóstico	ya	ha	empezado	a	producirse.	

Los	otros	cinco	negocios,	en	síntesis	
Por	economía	de	espacio,	resumo	los	hallazgos	principales	de	los	mapas	de	los	demás	casos.	Sirven	como	
referencia	de	contraste.	

La	lavandería.	Restricción	concentrada	en	retención	y	en	densidad	de	ruta.	Alta	importancia	humana	en	la	
relación	 con	 el	 cliente	 recurrente;	 potencial	 de	 asistencia	 muy	 alto	 en	 el	 análisis	 de	 abandono	 y	 en	 la	
planificación	de	rutas.	Capacidad	de	memoria:	inexistente,	dueño	"nadie".	

El	restaurante.	Restricción	en	pronóstico	de	demanda	y	control	de	costo	de	alimentos.	Importancia	humana	
máxima	en	cocina	y	servicio,	con	potencial	de	asistencia	prácticamente	nulo	en	ambas.	El	mapa	muestra	con	
nitidez	una	empresa	partida	en	dos	mitades	de	naturaleza	opuesta.	

La	clínica.	Restricción	en	ocupación	de	agenda	y	ciclo	de	cobro.	 Importancia	humana	máxima	en	el	acto	
clínico.	Potencial	muy	alto	en	gestión	de	ausencias,	recordatorios	y	conciliación	de	cobros	con	aseguradoras.	

La	firma	profesional.	Restricción	en	concentración:	dos	socios	generan	 la	mayor	parte	del	negocio	y	no	
tienen	 tiempo.	 Importancia	 humana	 muy	 alta	 en	 el	 criterio	 y	 en	 la	 relación;	 potencial	 muy	 alto	 en	
investigación,	preparación	y	memoria	de	encargos.	

La	empresa	de	software.	Restricción	en	velocidad	de	aprendizaje,	no	en	capacidad	de	construcción.	Es	el	
único	de	 los	seis	donde	 la	capacidad	más	débil	es	el	descubrimiento	de	problemas,	y	el	mapa	 lo	expone:	
producto	Alto,	descubrimiento	Bajo.	

Un	patrón	atraviesa	los	seis:	la	capacidad	de	memoria	aparece	como	Bajo,	con	dueño	"nadie",	en	cinco	
de	ellos.	Es	la	carencia	más	universal	que	he	observado,	y	también	la	menos	percibida	como	problema.	La	
Parte	VI	está	dedicada	a	ella.	

Qué	revela	el	mapa	que	ningún	plan	revela	
Cierro	con	lo	que,	a	mi	juicio,	justifica	el	esfuerzo	de	construirlo.	

Un	plan	de	negocio	describe	lo	que	la	empresa	pretende	hacer.	Un	mapa	de	capacidades	describe	lo	que	la	
empresa	puede	hacer,	que	es	una	pregunta	distinta	y	mucho	menos	frecuentada.	La	distancia	entre	ambos	
documentos	suele	ser	el	mejor	predictor	de	lo	que	va	a	ocurrir.	

El	mapa	revela	además	tres	cosas	que	rara	vez	emergen	de	otro	modo:	la	concentración	de	dueños	en	una	
sola	 persona;	 los	 vacíos	 de	 propiedad,	 donde	 una	 capacidad	 importante	 no	 tiene	 responsable;	 y	 la	
desalineación	 entre	 esfuerzo	 y	 consecuencia,	 cuando	 la	 empresa	 trabaja	mucho	 en	 capacidades	 de	 baja	
importancia	y	descuida	las	que	determinan	el	resultado.	
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Ninguno	de	los	tres	hallazgos	requiere	tecnología	para	corregirse.	Los	tres	requieren,	primero,	haber	sido	
vistos.	

Y	con	el	mapa	sobre	 la	mesa	se	vuelve	posible	 la	pregunta	que	ordena	 todo	 lo	que	sigue:	de	 todas	estas	
capacidades,	¿cuál	está	frenando	efectivamente	al	resto?	
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CAPÍTULO	17	—	El	cuello	de	botella	
	

Todo	sistema	está	limitado,	en	cada	momento,	por	una	sola	cosa.	

Es	una	afirmación	fuerte	y	admite	matices	—hay	sistemas	con	restricciones	múltiples	de	intensidad	similar—
,	pero	como	aproximación	operativa	es	extraordinariamente	productiva.	Porque	si	es	cierta,	se	sigue	de	ella	
una	 consecuencia	 que	 la	 mayoría	 de	 las	 empresas	 no	 aplica:	mejorar	 cualquier	 cosa	 que	 no	 sea	 la	
restricción	no	mejora	el	sistema.	

No	 lo	 empeora,	 generalmente.	 Simplemente	no	produce	 efecto	 agregado.	 El	 recurso	que	 se	 dedicó	 a	 esa	
mejora	se	gastó	en	aumentar	la	capacidad	de	un	elemento	que	ya	tenía	capacidad	ociosa.	

Las	nueve	preguntas	para	encontrarla	
El	 mapa	 del	 capítulo	 anterior	 señala	 candidatos.	 Las	 preguntas	 que	 siguen	 los	 ordenan.	 Conviene	
responderlas	por	escrito,	y	conviene	responderlas	en	este	orden,	porque	la	última	es	la	que	más	cuesta	y	las	
anteriores	la	preparan.	

¿Qué	me	impide	avanzar?	La	pregunta	directa.	Suele	producir	una	respuesta	demasiado	general	que	hay	
que	refinar	con	las	siguientes.	

¿Qué	actividad	consume	más	tiempo	del	que	merece?	No	la	que	consume	más	tiempo	en	absoluto,	sino	
aquella	cuya	proporción	de	tiempo	no	guarda	relación	con	su	importancia.	

¿Qué	decisión	está	bloqueada?	Decisiones	que	llevan	semanas	o	meses	sin	tomarse.	Cada	una	señala	una	
carencia:	falta	información,	falta	criterio,	falta	autoridad,	o	falta	disposición	a	aceptar	un	costo.	

¿Qué	capacidad	no	tengo?	Directamente	del	mapa:	filas	con	estado	Bajo	e	importancia	Alta.	

¿Qué	actividad	depende	demasiado	de	mí?	La	pregunta	de	la	concentración.	En	empresas	pequeñas	es,	
con	mucha	frecuencia,	donde	está	la	respuesta.	

¿Qué	información	no	estoy	procesando?	Datos	que	la	empresa	ya	tiene	y	nunca	ha	mirado.	Casi	todas	las	
empresas	tienen	al	menos	tres	de	estos	depósitos	sin	abrir.	

¿Qué	relación	no	estoy	cultivando?	Clientes,	proveedores	o	socios	potenciales	que	importarían	y	a	los	que	
no	se	dedica	tiempo	por	falta	de	capacidad,	no	de	interés.	

¿Qué	experimento	no	estoy	ejecutando?	Cosas	que	convendría	probar	y	no	se	prueban.	

¿Qué	estoy	evitando?	La	pregunta	incómoda,	y	la	que	produce	el	hallazgo	con	más	frecuencia.	Hay	un	patrón	
bastante	constante:	el	emprendedor	sabe	cuál	es	su	restricción,	 lleva	 tiempo	sabiéndolo,	y	ha	construido	
alrededor	de	ese	conocimiento	una	arquitectura	de	evitación	bastante	sofisticada.	Despedir	a	alguien.	Subir	
precios.	Abandonar	un	cliente	que	consume	más	de	lo	que	aporta.	Reconocer	que	una	línea	de	negocio	no	
funciona.	
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Los	cuatro	tipos	de	restricción	
Las	restricciones	no	son	todas	de	la	misma	naturaleza,	y	el	tipo	determina	el	tratamiento.	Distingo	cuatro.	

Restricción	 de	 capacidad.	 Falta	 una	 capacidad	 que	 el	 negocio	 necesita.	 El	 taller	 no	 puede	 costear	 con	
precisión.	Es	la	más	fácil	de	tratar	y	la	que	más	se	beneficia	de	lo	descrito	en	la	Parte	II.	

Restricción	de	atención.	 La	 capacidad	existe	pero	 está	 concentrada	 en	una	persona	 cuya	 atención	 está	
saturada.	El	propietario	sabe	cotizar;	no	tiene	tiempo.	Tratarla	exige	liberar	atención,	no	añadir	capacidad	
—son	intervenciones	distintas	y	confundirlas	es	frecuente.	

Restricción	de	 decisión.	 Todo	 está	 disponible	 y	 falta	 una	 decisión	 que	 nadie	 toma.	Ninguna	 capacidad	
adicional	la	resuelve.	Es	la	única	de	las	cuatro	donde	la	tecnología	es	completamente	irrelevante,	y	una	de	las	
más	comunes.	

Restricción	 estructural.	 El	 modelo	 de	 negocio	 mismo	 impone	 un	 límite.	 Un	 restaurante	 de	 cuarenta	
cubiertos	tiene	un	techo	de	ingreso	que	ninguna	eficiencia	supera;	solo	se	levanta	cambiando	el	modelo	—
más	rotación,	más	precio,	otro	local,	otro	canal.	Confundir	una	restricción	estructural	con	una	de	capacidad	
produce	años	de	optimización	inútil.	

La	distinción	importa	porque	determina	el	tipo	de	intervención:	

Tipo	 Síntoma	 Intervención	correcta	 Error	frecuente	

Capacidad	 "No	sabemos	hacerlo"	 Adquirir	o	acceder	a	la	
capacidad	

Contratar	antes	de	
diagnosticar	

Atención	 "No	hay	tiempo"	 Liberar	y	reasignar	
atención	

Añadir	más	capacidad	al	
saturado	

Decisión	 "Está	pendiente	desde	
hace	meses"	

Forzar	la	decisión	 Buscar	más	información	

Estructural	 "Hacemos	todo	bien	y	no	
crece"	

Cambiar	el	modelo	 Optimizar	más	

	

La	fila	de	la	decisión	merece	un	comentario.	Cuando	la	restricción	es	una	decisión	no	tomada,	buscar	más	
información	es	la	forma	más	elegante	de	seguir	sin	tomarla.	He	visto	encargar	estudios	cuya	función	real	—
no	declarada,	probablemente	no	consciente—	era	posponer	una	conversación	difícil.	Ninguna	cantidad	de	
análisis	sustituye	a	esa	conversación.	

Optimice	la	restricción,	no	el	sistema	
De	todo	lo	anterior	se	deriva	el	principio	operativo	de	esta	parte:	

Optimice	la	restricción,	no	el	sistema	completo.	

El	emprendedor	tiene	atención	limitada	—más	limitada	que	nunca,	según	el	capítulo	9—	y	la	tentación	de	
mejorar	en	varios	frentes	es	permanente,	sobre	todo	cuando	las	mejoras	se	han	vuelto	baratas.	La	disciplina	
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consiste	en	dirigir	la	capacidad	recién	adquirida	al	punto	donde	el	sistema	está	frenado,	y	solo	ahí,	hasta	que	
deje	de	estarlo.	

Tres	errores	clásicos	ilustran	la	violación	de	este	principio,	y	los	tres	los	he	visto	ejecutar	con	convicción:	

Si	 el	 problema	 es	 la	 venta,	 no	 construya	 primero	 un	 sistema	 de	 conocimiento.	 La	 gestión	 del	
conocimiento	es	valiosa	y	llegará.	No	ahora.	

Si	el	problema	es	el	descubrimiento	de	problemas,	no	automatice	la	contabilidad.	Ahorrará	horas	en	
una	función	que	no	estaba	frenando	nada	mientras	sigue	construyendo	sobre	una	hipótesis	no	validada.	

Si	el	problema	es	la	caja,	no	construya	una	capacidad	de	estrategia.	La	estrategia	de	una	empresa	que	
se	 queda	 sin	 dinero	 en	 cuatro	meses	 es	 conseguir	 dinero	 o	 reducir	 consumo.	 Todo	 lo	 demás	 es	 un	 lujo	
cognitivo.	

La	restricción	se	mueve	
Un	punto	que	suele	olvidarse	y	que	cambia	la	naturaleza	del	ejercicio:	resolver	la	restricción	no	elimina	la	
restricción.	La	desplaza.	

Cuando	el	taller	resuelve	su	cotización,	la	restricción	se	mueve	a	otra	parte	—probablemente	a	la	capacidad	
de	 planta	 para	 absorber	 los	 trabajos	 que	 ahora	 gana,	 o	 a	 la	 gestión	 de	 caja	 para	 financiar	 el	 circulante	
adicional.	Eso	no	es	un	fracaso:	es	el	funcionamiento	normal	de	un	sistema.	Pero	significa	que	el	diagnóstico	
no	es	un	acto	único	sino	un	hábito.	

Mi	recomendación	práctica	es	revisar	el	mapa	cada	trimestre	en	empresas	en	crecimiento,	y	cada	semestre	
en	empresas	estables.	Con	dos	señales	de	alarma	que	obligan	a	revisarlo	antes	de	plazo:	cuando	una	mejora	
significativa	no	produce	efecto	agregado	—indica	que	se	intervino	fuera	de	la	restricción—,	y	cuando	aparece	
un	 problema	 nuevo	 inmediatamente	 después	 de	 resolver	 otro	—indica	 que	 la	 restricción	 se	 desplazó	 y	
todavía	no	se	ha	nombrado.	

Cuando	la	restricción	es	usted	
Queda	 el	 caso	más	 frecuente	 y	 el	 que	menos	 se	 enuncia.	 En	 una	 proporción	muy	 alta	 de	 las	 empresas	
pequeñas	que	he	examinado,	la	restricción	dominante	es	el	propio	fundador.	

Conviene	decirlo	sin	carga	moral,	porque	no	es	un	defecto	de	carácter	sino	una	consecuencia	estructural	de	
cómo	se	construyen	estas	empresas.	El	fundador	es	quien	más	sabe,	quien	más	rápido	decide	y	quien	mejor	
ejecuta.	Por	eso	todo	pasa	por	él.	Y	precisamente	por	eso,	llegado	cierto	tamaño,	todo	espera	por	él.	

La	restricción-fundador	se	manifiesta	en	cuatro	formas	distintas,	y	cada	una	tiene	un	tratamiento	propio:	

Por	saturación.	Hay	más	trabajo	del	que	cabe	en	su	tiempo.	Tratamiento:	reasignación,	que	es	el	objeto	del	
capítulo	30.	

Por	concentración	de	conocimiento.	Solo	él	sabe	hacer	algo	crítico	y	no	está	documentado.	Tratamiento:	
explicitación	y	memoria,	que	es	el	objeto	de	la	Parte	VI.	

Por	concentración	de	autoridad.	Nadie	puede	decidir	 sin	él,	 incluso	en	asuntos	menores.	Tratamiento:	
gobierno,	que	es	el	objeto	del	capítulo	49.	
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Por	evitación.	Hay	decisiones	que	solo	él	puede	tomar	y	que	lleva	meses	posponiendo.	Tratamiento:	ninguno	
técnico.	Solo	tomarlas.	

La	cuarta	forma	es	la	más	costosa	y	la	única	que	ninguna	arquitectura	resuelve.	Merece	decirse	con	claridad	
porque	es	el	punto	donde	este	libro	alcanza	su	límite:	ningún	sistema,	por	sofisticado	que	sea,	toma	por	
usted	la	decisión	que	lleva	seis	meses	evitando.	Puede,	a	lo	sumo,	hacerle	más	difícil	seguir	evitándola	—
presentándole	el	costo	acumulado	de	la	demora	en	términos	que	no	admitan	interpretación	benévola.	Es	lo	
que	el	capítulo	33	llamará	contraparte	intelectual,	y	es	un	servicio	real.	Pero	la	decisión	sigue	siendo	suya,	y	
sigue	doliendo	lo	mismo.	

Antes	de	diseñar	
Con	la	restricción	identificada,	el	emprendedor	tiene	la	mitad	de	lo	que	necesita.	Sabe	dónde	está	frenado.	

Le	falta	la	otra	mitad,	que	es	menos	evidente	y	que	la	mayoría	omite:	saber	hacia	dónde	está	intentando	ir.	
Porque	la	misma	restricción	admite	respuestas	arquitectónicas	radicalmente	distintas	según	la	ambición	del	
negocio,	y	diseñar	una	arquitectura	sin	haber	declarado	la	ambición	produce,	con	notable	frecuencia,	una	
empresa	excelentemente	equipada	para	un	destino	que	su	dueño	nunca	quiso.	

Es	el	asunto	del	capítulo	que	cierra	esta	parte.	
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P A R T E 	 I I I 	 — 	 E L 	 D I A G N Ó S T I C O 	

CAPÍTULO	18	—	Define	tu	ambición	antes	de	tu	
arquitectura	
	

Hay	una	regla	de	orden	que	se	viola	constantemente	y	cuyo	costo	no	aparece	hasta	mucho	después:	

La	arquitectura	sigue	a	la	ambición.	Nunca	al	revés.	

Cuando	un	emprendedor	diseña	su	arquitectura	de	capacidades	sin	haber	declarado	qué	tipo	de	empresa	
quiere	construir,	ocurre	una	de	dos	cosas.	O	bien	adopta	por	defecto	la	arquitectura	que	la	cultura	promueve	
—la	de	la	ruta	A,	con	su	lógica	de	crecimiento,	experimentación	intensiva	y	escala—	aunque	su	negocio	no	la	
necesite	y	no	pueda	sostenerla.	O	bien	construye	una	arquitectura	mínima	y	descubre	tres	años	después	que	
su	ambición	real	exigía	otra	cosa,	cuando	cambiar	ya	es	caro.	

La	 declaración	 de	 ambición	 no	 es	 un	 ejercicio	 de	 aspiración	 personal.	 Es	 una	 especificación	 técnica:	
determina	cuánta	complejidad	necesita	el	sistema,	qué	capacidades	son	críticas	y	cuáles	son	ornamentales.	

Las	cuatro	declaraciones	
La	ambición	se	descompone	en	cuatro	decisiones	que	conviene	tomar	explícitamente	y	por	escrito.	

Tipo	de	negocio	
Local,	regional,	nacional,	internacional.	Digital,	físico	o	híbrido.	

No	es	una	aspiración:	es	una	descripción	del	alcance	geográfico	y	de	la	naturaleza	de	la	entrega.	Determina	
qué	capacidades	de	coordinación,	logística	y	cumplimiento	normativo	necesita	la	empresa.	Una	clínica	local	
y	una	red	de	clínicas	regional	no	son	la	misma	empresa	con	distinto	tamaño:	son	empresas	distintas.	

Ambición	de	crecimiento	
Subsistencia,	independencia,	rentabilidad,	crecimiento,	escala,	innovación,	dimensión	venture.	

Siete	posiciones	que	conviene	leer	sin	jerarquía.	Buscar	independencia	—un	negocio	que	sostenga	a	su	dueño	
con	autonomía	y	control—	es	una	ambición	legítima	y	bastante	más	común	que	la	de	construir	una	empresa	
de	 escala.	 El	 problema	 no	 es	 elegir	 una	 posición	 baja	 en	 la	 lista:	 es	 no	 elegir,	 y	 acabar	 importando	 las	
exigencias	de	una	posición	alta	sin	sus	recursos.	

Estructura	de	capital	
Autofinanciado,	financiado	por	clientes,	deuda,	capital	ángel,	capital	de	riesgo,	híbrido.	

Es	la	declaración	con	más	consecuencias	operativas,	porque	determina	la	restricción	dominante	del	capítulo	
13.	El	capital	externo	impone	reloj;	la	deuda	impone	obligaciones	fijas;	la	financiación	por	clientes	impone	
disciplina	de	circulante.	Cada	uno	exige	una	arquitectura	distinta.	

Naturaleza	de	la	propuesta	
Existente,	adaptada,	incrementalmente	innovadora,	radicalmente	innovadora.	
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La	escala	del	capítulo	3,	aplicada	a	la	propia	empresa.	Determina	cuánta	capacidad	de	experimentación	se	
necesita:	 una	 propuesta	 existente	 exige	 verificar	 demanda;	 una	 radical	 exige	 un	 aparato	 de	 validación	
sustancialmente	mayor.	

La	cadena	de	derivación	
Con	las	cuatro	declaraciones	sobre	la	mesa,	la	arquitectura	se	deriva	en	una	secuencia:	

ambición	→	complejidad	requerida	→	capacidades	críticas	→	arquitectura.	

La	 segunda	 flecha	es	 la	que	casi	nadie	 recorre.	 Se	 salta	de	 la	ambición	a	 la	arquitectura	 sin	pasar	por	 la	
pregunta	intermedia:	¿cuánta	complejidad	necesita	realmente	esta	empresa?	

La	respuesta	honesta	es,	casi	siempre,	mucha	menos	de	la	que	se	supone.	

Nadie	necesita	todo	
Conviene	 desactivar	 una	 presión	 que	 el	 propio	 campo	 genera.	 La	 literatura	 sobre	 arquitecturas	 de	
capacidades	 —incluida	 la	 Parte	 VII	 de	 este	 libro—	 describe	 configuraciones	 sofisticadas:	 funciones	
completas,	 gobierno	 formal,	 interfaces	 ejecutivas,	 deliberación	 estructurada.	 Es	 fácil	 concluir	 que	 una	
empresa	seria	debería	tenerlas	todas.	

No	debería.	La	mayoría	necesita	una	fracción	pequeña.	

Una	empresa	local	con	veinte	empleados	y	ambición	de	rentabilidad	estable	puede	necesitar	exactamente	
cuatro	cosas:	investigación	aplicada	ocasional,	apoyo	comercial,	servicio	al	cliente	y	apoyo	financiero.	Nada	
más.	Construir	para	ella	un	aparato	de	gobierno	de	autonomía,	una	 interfaz	ejecutiva	diaria	y	un	consejo	
deliberativo	sería	una	ingeniería	impecable	al	servicio	de	un	problema	inexistente.	

Una	empresa	en	crecimiento	acelerado,	con	capital	externo	y	treinta	contrataciones	previstas	en	dieciocho	
meses,	 sí	 necesita	 una	 arquitectura	 considerablemente	 más	 profunda,	 porque	 su	 complejidad	 de	
coordinación	crece	más	rápido	que	su	capacidad	de	gestionarla	informalmente.	

La	proporcionalidad	es	el	criterio.	La	madurez	de	la	arquitectura	debe	corresponder	a	la	necesidad,	no	
a	la	ambición	estética	del	diseñador.	

La	correspondencia	entre	ambición	y	arquitectura	
La	tabla	siguiente	resume	la	correspondencia	que	he	encontrado	más	útil	en	la	práctica.	No	es	prescriptiva:	
es	un	punto	de	partida	para	una	conversación.	

Ambición	declarada	 Complejidad	requerida	 Capacidades	críticas	 Qué	NO	construir	
todavía	

Subsistencia	/	
independencia	

Mínima	 Operación,	servicio,	caja	 Cualquier	cosa	con	la	
palabra	"sistema"	

Rentabilidad	estable	 Baja	 Costeo,	retención,	
eficiencia	operativa	

Gobierno	formal,	
experimentación	
intensiva	
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Ambición	declarada	 Complejidad	requerida	 Capacidades	críticas	 Qué	NO	construir	
todavía	

Crecimiento	orgánico	 Media	 Lo	anterior	+	comercial	
sistemático,	memoria	

Consejo	deliberativo,	
autonomía	graduada	

Escala	 Alta	 Lo	anterior	+	
repetibilidad,	gestión,	
métricas	

Solo	lo	que	no	se	use	en	
12	meses	

Innovación	 Media-alta	 Experimentación,	
evidencia,	aprendizaje	

Estructura	operativa	
pesada	

Dimensión	venture	 Alta	desde	temprano	 Aprendizaje	veloz,	
economía	unitaria,	
gobierno	

Poco:	la	complejidad	
llega	rápido	

	

La	última	columna	es	la	más	útil	y	la	que	menos	aparece	en	la	literatura.	Saber	qué	no	construir	todavía	es	
una	forma	de	disciplina	que	ahorra	más	recursos	que	cualquier	optimización.	

El	caso	de	la	ambición	no	declarada	
Un	patrón	que	merece	nombrarse,	por	frecuente	y	por	costoso.	

Muchos	emprendedores	operan	con	una	ambición	declarada	y	otra	real,	y	no	siempre	coinciden.	Declaran	
que	quieren	crecer	porque	es	 lo	que	se	espera;	en	realidad	quieren	independencia	y	control,	y	cada	paso	
hacia	el	crecimiento	—socios,	deuda,	empleados,	procesos—	les	resulta	progresivamente	más	incómodo	sin	
que	sepan	por	qué.	

El	síntoma	es	reconocible:	una	empresa	que	sabotea	su	propio	crecimiento	de	formas	que	su	dueño	describe	
como	mala	suerte	o	mala	ejecución.	Se	rechazan	clientes	grandes	por	razones	que	no	resisten	examen.	No	se	
contrata	a	la	persona	que	haría	falta.	Se	posponen	decisiones	de	inversión	indefinidamente.	

En	 esos	 casos,	 el	 trabajo	 de	 arquitectura	 es	 prematuro.	 Lo	 primero	 es	 resolver	 la	 discrepancia	 entre	 la	
ambición	declarada	y	la	real,	porque	ninguna	arquitectura	funciona	al	servicio	de	un	objetivo	que	su	titular	
no	quiere	alcanzar.	

La	pregunta	que	suele	desbloquearlo	es	sencilla	y	bastante	dura:	si	nadie	fuera	a	enterarse	nunca,	¿qué	
tamaño	querría	que	tuviera	esta	empresa	dentro	de	cinco	años?	

La	libertad	que	esto	preserva	
Cierro	esta	parte	con	una	afirmación	que	conecta	con	el	manifiesto	implícito	del	libro.	

La	tecnología	no	debe	elegir	la	ambición	del	emprendedor.	Debe	ampliar	sus	posibilidades	dentro	de	la	
ambición	que	haya	elegido.	

Un	 emprendedor	 puede	 querer	 independencia,	 ingreso	 estable,	 control,	 rentabilidad,	 escala,	 innovación,	
impacto,	 continuidad	 familiar	 o	 liquidez.	 Las	 nueve	 son	 legítimas.	Ninguna	 es	 la	 versión	 superior	 de	 las	
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demás.	Y	el	hecho	de	que	ahora	existan	 capacidades	antes	 inaccesibles	no	genera	ninguna	obligación	de	
usarlas	para	crecer	más	de	lo	que	uno	quería	crecer.	

Esto	no	es	un	detalle	sentimental.	Es	la	diferencia	entre	una	herramienta	que	sirve	y	una	que	coloniza.	Una	
empresa	que	adopta	una	arquitectura	desproporcionada	a	su	ambición	no	gana	capacidad:	gana	complejidad,	
que	es	un	pasivo	disfrazado.	

Cierre	de	la	Parte	III	
El	lector	que	haya	hecho	el	trabajo	tiene	ahora	tres	documentos.	

Un	mapa	de	capacidades	que	muestra,	en	una	sola	vista,	qué	puede	y	qué	no	puede	hacer	su	empresa,	y	
quién	responde	por	cada	cosa.	Un	nombre	para	su	restricción	actual,	con	su	tipo	identificado	—capacidad,	
atención,	decisión	o	estructura—	y	por	 tanto	con	su	 tratamiento	correspondiente.	Y	una	declaración	de	
ambición	en	cuatro	líneas	que	determina	cuánta	arquitectura	necesita	construir	y,	sobre	todo,	cuánta	no.	

Con	eso,	el	resto	del	libro	deja	de	ser	lectura	y	se	vuelve	aplicable.	

La	Parte	IV	recorre	el	sistema	operativo	completo	del	cero	al	uno:	seis	fases	desde	la	estabilidad	del	fundador	
hasta	 la	supervivencia	económica,	 cada	una	con	sus	 instrumentos.	Quien	ya	 tenga	un	negocio	en	marcha	
encontrará	 allí,	 además	 del	método,	 un	 diagnóstico	 retrospectivo:	 buena	 parte	 de	 los	 problemas	 de	 una	
empresa	establecida	son	fases	del	cero	al	uno	que	nunca	se	completaron	bien.	
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P A R T E 	 I V 	

EL	SISTEMA	OPERATIVO	DEL	CERO	
AL	UNO 	

	

Seis	fases,	de	la	nada	a	un	negocio	que	funciona	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

En	 1854,	 un	 ingeniero	 escocés	 llamado	William	 Rankine	 formuló	 una	 distinción	 que	 la	 termodinámica	
adoptaría	para	siempre:	la	diferencia	entre	energía	potencial	y	energía	actual.	Un	cuerpo	en	lo	alto	de	una	
pendiente	contiene	una	cantidad	determinada	de	energía;	esa	energía	no	hace	absolutamente	nada	hasta	que	
el	cuerpo	empieza	a	moverse.	

Las	tres	partes	anteriores	de	este	libro	han	descrito	energía	potencial.	Un	espacio	de	acción	expandido,	un	
mapa	de	capacidades,	una	restricción	identificada	y	una	ambición	declarada	constituyen,	juntos,	una	posición	
favorable.	No	constituyen	una	empresa.	

Esta	cuarta	parte	es	el	descenso	por	la	pendiente.	

Describe	el	trayecto	completo	desde	la	nada	hasta	un	negocio	que	funciona,	organizado	en	seis	fases.	No	es	
una	 metodología	 cerrada	 ni	 pretende	 serlo:	 es	 la	 secuencia	 que	 he	 observado	 que	 funciona,	 con	 los	
instrumentos	que	cada	fase	requiere	y	las	trampas	específicas	que	cada	una	contiene.	

Una	aclaración	sobre	el	orden.	Las	fases	son	secuenciales	en	su	lógica,	no	en	el	calendario.	Un	emprendedor	
las	 recorre	 con	 solapamientos,	 retrocesos	 y	 repeticiones.	 Lo	 que	 no	 funciona	 es	 saltárselas:	 construir	
producto	 sin	 haber	 encontrado	 problema,	 vender	 sin	 haber	 entendido	 qué	 se	 vende,	 escalar	 sin	 haber	
aprendido.	Cada	salto	se	paga	después,	con	intereses.	

Y	una	observación	dirigida	al	lector	que	ya	tiene	una	empresa	en	marcha	y	podría	sentir	que	esta	parte	no	le	
concierne.	 Le	 concierne	 especialmente.	 En	 mi	 experiencia,	 una	 proporción	 muy	 alta	 de	 los	 problemas	
crónicos	de	las	empresas	establecidas	—márgenes	que	no	cierran,	clientes	que	no	encajan,	productos	que	
nadie	pidió,	equipos	desalineados—	son	fases	del	cero	al	uno	que	nunca	se	completaron	bien	y	que	siguen	
cobrando	su	factura	años	después.	Esta	parte	funciona,	para	esos	lectores,	como	diagnóstico	retrospectivo.	

Las	seis	fases:	

La	Fase	0	(capítulo	19)	atiende	algo	que	casi	ninguna	metodología	incluye	y	que	determina	buena	parte	de	
los	desenlaces:	 la	estabilidad	cognitiva	del	propio	fundador.	La	Fase	1	(capítulo	20)	busca	problemas,	no	
ideas.	La	Fase	2	(capítulo	21)	convierte	un	problema	en	una	hipótesis	de	valor	y	diseña	el	experimento	que	
la	 pone	 a	 prueba.	 La	 Fase	 3	 (capítulo	 22)	 trata	 la	 venta	 como	 lo	 que	 realmente	 es	 en	 esta	 etapa:	 un	
instrumento	de	 investigación.	La	Fase	4	 (capítulo	23)	construye	el	aparato	de	aprendizaje	que	convierte	
experiencia	en	conocimiento.	La	Fase	5	(capítulo	24)	examina	qué	significa	realmente	haber	encontrado	el	
ajuste,	y	por	qué	tantos	lo	declaran	antes	de	tiempo.	Y	la	Fase	6	(capítulos	25	y	26)	se	ocupa	de	la	condición	
que	hace	posible	todo	lo	demás:	seguir	existiendo	el	tiempo	suficiente	para	averiguarlo.	

Es	 la	parte	más	extensa	del	 libro.	También	la	que	más	se	parece	a	un	manual,	aunque	con	una	diferencia	
importante:	cada	instrumento	que	aquí	se	propone	viene	con	la	explicación	de	por	qué	funciona,	porque	un	
instrumento	que	se	aplica	sin	entenderlo	se	aplica	mal	en	la	primera	situación	que	se	aparta	del	ejemplo.	
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CAPÍTULO	19	—	Fase	0	—	No	te	rompas	
	

Ninguna	metodología	de	creación	de	empresas	que	yo	conozca	incluye	una	fase	dedicada	al	estado	mental	
del	fundador.	Todas	empiezan	en	el	problema,	el	cliente	o	la	idea.	

Es	una	omisión	llamativa,	porque	cualquiera	que	haya	acompañado	a	emprendedores	en	esta	etapa	sabe	que	
una	proporción	sustancial	de	 los	 fracasos	no	son	 fracasos	de	mercado.	Son	 fracasos	de	sostenimiento:	el	
fundador	se	agotó,	perdió	perspectiva,	se	aferró	a	una	hipótesis	muerta,	tomó	una	decisión	importante	en	un	
momento	de	pánico,	o	simplemente	dejó	de	ser	capaz	de	pensar	con	claridad	exactamente	cuando	más	falta	
hacía.	

El	cero	al	uno	no	es	únicamente	un	problema	empresarial.	Es	también,	y	de	forma	inseparable,	un	problema	
humano.	Esta	fase	lo	trata	como	tal.	

Lo	que	realmente	ocurre	
Conviene	describir	con	precisión	las	condiciones	cognitivas	en	las	que	opera	un	emprendedor	en	esta	etapa,	
porque	nombrarlas	ya	reduce	parte	de	su	efecto.	

Incertidumbre	 sostenida.	 No	 episódica:	 continua,	 durante	meses	 o	 años.	 El	 sistema	 cognitivo	 humano	
tolera	mal	la	ambigüedad	prolongada	y	desarrolla	estrategias	para	reducirla	—entre	ellas,	la	de	convencerse	
de	cosas	que	no	están	demostradas.	

Fatiga	acumulada.	No	es	cansancio	físico	sino	agotamiento	de	la	función	ejecutiva:	la	capacidad	de	decidir,	
priorizar	e	inhibir	impulsos	se	degrada	con	el	uso	y	se	recupera	lentamente.	

Oscilación.	El	estado	de	ánimo	del	emprendedor	tiende	a	seguir	la	última	señal	recibida.	Una	conversación	
buena	 por	 la	 mañana	 produce	 euforia;	 un	 rechazo	 por	 la	 tarde,	 desesperación.	 Ambas	 reacciones	 son	
desproporcionadas	respecto	del	valor	informativo	real	del	dato.	

Apego.	El	fundador	desarrolla	vínculo	con	su	hipótesis.	No	es	irracionalidad:	es	una	consecuencia	previsible	
de	haber	comprometido	tiempo,	dinero,	reputación	y	relaciones.	El	apego	produce	sesgo	de	confirmación	de	
forma	casi	automática.	

Presión	temporal.	El	reloj	del	capital	o	del	circulante	corre,	y	la	presión	temporal	degrada	específicamente	
la	calidad	de	las	decisiones	complejas.	

Información	imperfecta	y	decisiones	incompletas.	Se	decide	con	datos	parciales	y	se	avanza	sin	cerrar	las	
decisiones	anteriores,	de	modo	que	la	carga	cognitiva	se	acumula.	

Esas	 seis	 condiciones	 no	 son	 patologías.	 Son	 las	 condiciones	 normales	 de	 trabajo	 del	 cero	 al	 uno.	 Lo	
patológico	sería	diseñar	un	sistema	que	las	ignore.	

Lo	que	esta	fase	pretende	
Seré	explícito	sobre	el	alcance,	porque	hay	una	línea	que	este	libro	no	cruza.	La	Fase	0	no	es	terapia	y	yo	no	
soy	 psicólogo.	 Si	 un	 emprendedor	 atraviesa	 una	 crisis	 personal	 seria,	 el	 instrumento	 correcto	 es	 un	
profesional	de	salud	mental,	no	un	marco	de	gestión.	
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Lo	que	esta	fase	propone	es	más	acotado:	un	conjunto	de	disciplinas	cognitivas	que	preservan	la	continuidad	
y	la	calidad	del	pensamiento	del	fundador	a	lo	largo	del	tiempo.	Tres	en	concreto:	un	sistema	de	contraste	
con	la	realidad,	un	registro	de	continuidad,	y	una	separación	de	capas	epistemológicas.	

El	sistema	de	contraste	
El	primer	 instrumento	aprovecha	directamente	 lo	descrito	en	 la	Parte	 II,	y	es	probablemente	el	uso	más	
valioso	—y	menos	evidente—	de	una	capacidad	de	interlocución	permanente.	

Un	 emprendedor	 en	 solitario	 carece	 de	 algo	 que	 las	 organizaciones	 tienen	 por	 estructura:	 alguien	 que	
pregunte.	En	una	empresa	con	socios,	comité	o	consejo,	las	hipótesis	se	enuncian	en	voz	alta	y	alguien	las	
cuestiona.	 El	 fundador	 en	 solitario	 formula	 y	 evalúa	 sus	 hipótesis	 en	 el	 mismo	 cerebro,	 lo	 cual	 es	
metodológicamente	desastroso	y	sin	embargo	es	la	situación	normal.	

Lo	que	puede	construirse	ahora	es	una	función	de	contraste	disponible	de	forma	continua.	No	un	asesor	—
eso	 llegará	 en	 el	 capítulo	 46—,	 sino	 algo	más	modesto	 y	 más	 frecuente:	 un	 interlocutor	 que	 pregunte,	
sistemáticamente,	las	cosas	que	el	fundador	no	se	pregunta	a	sí	mismo.	

Las	preguntas	de	contraste	son	siempre	las	mismas	y	su	valor	está	precisamente	en	su	repetición	mecánica:	

· ¿Qué	evidencia	tenemos	de	esto,	y	de	qué	tipo	es?	
· ¿Qué	estamos	suponiendo	sin	haberlo	verificado?	
· ¿Qué	contradice	esta	hipótesis?	
· ¿Qué	alternativa	estamos	ignorando?	
· ¿Qué	tendría	que	ser	cierto	para	que	esto	funcione?	
· ¿Qué	información	falta?	
· ¿Qué	ocurrió	realmente,	distinguido	de	lo	que	creemos	que	significa?	

	
Hay	 una	 advertencia	 importante	 y	 la	 formulo	 sin	 rodeos,	 porque	 el	 capítulo	 28	 la	 desarrollará	 en	
profundidad:	un	sistema	que	produce	lenguaje	fluido	puede	también	producir	narrativas	más	sofisticadas	
para	justificar	el	autoengaño.	Si	el	emprendedor	lo	usa	para	que	le	confirmen	lo	que	ya	piensa,	obtendrá	
confirmaciones	extraordinariamente	bien	redactadas	y	habrá	empeorado	su	posición,	no	mejorado.	

El	 instrumento	 vale	 lo	 que	 vale	 la	 intención	 con	 que	 se	 usa.	 Su	 función	 es	 reducir	 el	 autoengaño,	 no	
decorarlo.	

El	registro	del	fundador	
El	 segundo	 instrumento	es	un	 registro	periódico	—semanal	 funciona	bien—	de	nueve	campos.	No	es	un	
diario	ni	un	ejercicio	introspectivo:	es	un	instrumento	de	continuidad	cognitiva.	

Campo	 Qué	se	registra	

Qué	creo	 Las	hipótesis	activas	ahora	mismo	
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Campo	 Qué	se	registra	

Qué	temo	 Los	riesgos	que	preocupan,	incluidos	los	que	no	se	
dicen	en	voz	alta	

Qué	espero	 Lo	que	se	prevé	que	ocurra	en	el	próximo	periodo	

Qué	sé	 Lo	verificado,	con	su	fuente	

Qué	no	sé	 Las	incertidumbres	abiertas	

Qué	estoy	suponiendo	 Los	supuestos	que	operan	sin	haber	sido	verificados	

Qué	decisión	estoy	evitando	 La	pregunta	del	capítulo	17,	formulada	semanalmente	

Qué	evidencia	apareció	 Datos	nuevos	de	la	semana	

Qué	cambió	 En	qué	difiere	esta	semana	de	la	anterior	

	

La	razón	de	ser	del	registro	no	es	la	disciplina	por	sí	misma.	Es	que	el	emprendedor	olvida	sus	propias	
razones,	y	ese	olvido	tiene	un	costo	específico	y	medible.	

Sin	registro,	una	decisión	tomada	en	marzo	se	recuerda	en	octubre	de	forma	reconstruida:	se	recuerda	el	
resultado	y	se	 inventa	retrospectivamente	un	razonamiento	coherente	con	él.	Si	 la	decisión	salió	bien,	se	
atribuye	a	buen	criterio;	si	salió	mal,	a	mala	suerte.	En	ambos	casos	se	ha	perdido	la	posibilidad	de	aprender,	
porque	no	se	puede	evaluar	un	razonamiento	que	no	se	conserva.	

Con	registro,	la	comparación	es	posible:	esto	creía,	esto	ocurrió,	esto	resultó	cierto,	esto	no.	El	capítulo	36	
desarrollará	esta	idea	como	principio	arquitectónico.	

Los	tres	campos	más	incómodos	—qué	temo,	qué	estoy	suponiendo,	qué	decisión	estoy	evitando—	son	los	
que	 más	 valor	 producen.	 El	 tercero,	 en	 particular,	 tiene	 una	 propiedad	 interesante:	 cuando	 la	 misma	
respuesta	aparece	cuatro	semanas	seguidas,	ha	dejado	de	ser	una	decisión	pendiente	y	se	ha	convertido	en	
una	decisión	tomada	por	omisión.	

Las	tres	capas	
El	tercer	instrumento	es	el	más	importante	de	los	tres	y	el	que	el	capítulo	5	anticipó.	

Ante	cualquier	situación,	tres	tipos	de	enunciado	conviven	y	la	mente	los	trata	como	equivalentes:	

HECHO.	¿Qué	ocurrió?	Verificable,	con	fuente,	sin	interpretación.	Tres	de	los	doce	clientes	no	renovaron	en	el	
último	trimestre.	

INTERPRETACIÓN.	¿Qué	creemos	que	significa?	No	renovaron	porque	subimos	el	precio	un	quince	por	ciento.	

HIPÓTESIS.	¿Qué	creemos	que	ocurrirá?	Si	revertimos	el	aumento,	la	renovación	vuelve	al	nivel	anterior.	

La	disciplina	consiste	en	no	tratarlas	jamás	como	equivalentes,	y	en	etiquetar	explícitamente	cada	afirmación	
importante	con	la	capa	a	la	que	pertenece.	
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Puede	parecer	pedantería.	No	lo	es,	y	la	razón	es	que	el	costo	de	la	confusión	es	asimétrico.	Si	se	actúa	sobre	
una	interpretación	creyendo	que	es	un	hecho,	y	el	resultado	falla,	resulta	imposible	saber	qué	falló:	la	acción,	
la	interpretación	o	la	observación.	El	emprendedor	ha	perdido	la	única	compensación	que	ofrece	un	error,	
que	es	aprender	de	él.	

En	el	ejemplo	anterior,	el	hecho	es	sólido.	La	interpretación	es	una	entre	varias	posibles	—podrían	no	haber	
renovado	por	un	cambio	en	su	propio	negocio,	por	un	competidor,	por	insatisfacción	con	el	servicio,	o	por	el	
precio.	Y	la	hipótesis	depende	enteramente	de	que	la	interpretación	sea	correcta.	

La	versión	extendida	de	la	disciplina	distingue	ocho	categorías,	que	conviene	tener	presentes	en	decisiones	
importantes:	 hecho,	 observación,	 interpretación,	 supuesto,	 hipótesis,	 narrativa,	 decisión	 y	 resultado.	 La	
narrativa	merece	atención	especial:	es	la	historia	coherente	que	la	empresa	se	cuenta	sobre	sí	misma,	y	su	
peligro	está	en	que	es	útil	—cohesiona	equipos,	convence	inversores,	sostiene	la	moral—	y	al	mismo	tiempo	
puede	desconectarse	completamente	de	la	evidencia	sin	que	nadie	lo	note.	

Los	sesgos	que	se	amplifican	
Hay	 tres	 sesgos	 cognitivos	que	esta	etapa	agrava	de	 forma	característica,	 y	que	merecen	 ser	nombrados	
porque	reconocerlos	reduce	parcialmente	su	efecto.	

Sesgo	de	confirmación.	Se	busca	y	se	valora	más	la	información	que	confirma	la	hipótesis	activa.	Se	agrava	
con	el	apego,	y	el	apego	crece	con	cada	peso	comprometido.	

Sesgo	de	superviviente.	Se	estudian	los	casos	de	éxito	y	se	extraen	de	ellos	principios	que,	con	frecuencia,	
describen	 condiciones	 particulares	 y	 no	 reglas.	 Ya	 apareció	 en	 el	 capítulo	 1;	 en	 la	 Fase	 0	 opera	 a	 nivel	
personal:	el	emprendedor	compara	su	proceso	desordenado	con	las	versiones	limpias	y	retrospectivas	de	los	
éxitos	ajenos.	

Escalada	de	compromiso.	Cuanto	más	se	ha	invertido,	más	difícil	resulta	abandonar,	precisamente	porque	
abandonar	obliga	a	reconocer	que	lo	invertido	se	perdió.	Es	el	mecanismo	por	el	que	empresas	moribundas	
consumen	los	últimos	recursos	de	su	fundador.	

Contra	los	tres,	el	antídoto	estructural	es	el	mismo:	conservar	por	escrito	lo	que	se	creía	antes	de	saber	
el	resultado.	No	elimina	los	sesgos	—nada	los	elimina—	pero	los	hace	visibles,	y	un	sesgo	visible	pierde	
buena	parte	de	su	poder.	

El	límite	de	esta	fase	
Cierro	con	una	precisión	que	me	parece	necesaria.	

Todo	lo	anterior	mejora	la	calidad	del	pensamiento.	No	sustituye	el	descanso,	ni	las	relaciones	personales,	ni	
el	ejercicio	físico,	ni	la	ayuda	profesional	cuando	hace	falta.	Un	fundador	exhausto	con	un	registro	impecable	
sigue	siendo	un	fundador	exhausto,	y	su	registro	impecable	no	compensa	la	degradación	de	su	juicio.	

El	propósito	de	 la	Fase	0	es	asegurar	que	el	emprendedor	 llegue	a	 las	 fases	siguientes	en	condiciones	de	
pensar	con	claridad	y	de	cambiar	de	opinión	cuando	la	evidencia	lo	exija.	Las	dos	cosas	son	capacidades,	
no	rasgos	de	carácter,	y	ambas	se	degradan	bajo	condiciones	que	esta	etapa	impone	de	forma	casi	inevitable.	

Con	esa	base,	el	trabajo	puede	empezar.	Y	empieza,	contra	lo	que	la	cultura	sugiere,	no	buscando	una	idea	
sino	buscando	un	problema.	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

CAPÍTULO	20	—	Fase	1	—	Encuentra	
	

La	primera	instrucción	de	esta	fase	contradice	la	práctica	dominante	y	conviene	enunciarla	sin	suavizar:	

No	empiece	buscando	ideas.	

La	 búsqueda	 de	 ideas	 es	 una	 actividad	 agradable,	 socialmente	 valorada	 y	 epistemológicamente	 estéril.	
Produce	 listas.	 Las	 listas	 producen	 conversaciones.	 Las	 conversaciones	 producen	 entusiasmo.	 Y	 el	
entusiasmo,	 en	 ausencia	 de	 evidencia,	 produce	 compromiso	 prematuro	 con	 una	 hipótesis	 que	 nadie	 ha	
verificado.	

Hay	además	un	problema	estructural	con	las	ideas:	no	son	falsables	en	su	forma	inicial.	"Una	aplicación	
que	conecte	a	X	con	Y"	no	contiene	ninguna	afirmación	que	pueda	resultar	falsa,	y	por	tanto	no	puede	ponerse	
a	 prueba.	 Solo	 cuando	 se	 traduce	 en	 afirmaciones	 concretas	 sobre	 quién	 tiene	 qué	 problema	 con	 qué	
intensidad	empieza	a	haber	algo	que	verificar.	

Empiece,	por	tanto,	buscando	otra	cosa.	

Qué	buscar	en	su	lugar	
El	objeto	de	esta	fase	es	un	inventario	de	problemas	reales,	no	de	soluciones	imaginables.	Ocho	categorías	
merecen	atención:	

Problemas.	Situaciones	que	alguien	experimenta	como	negativas	y	que	tiene	interés	en	resolver.	

Fricciones.	Puntos	donde	un	proceso	funciona	pero	cuesta	más	de	lo	que	debería:	en	tiempo,	en	esfuerzo,	en	
dinero	o	en	incertidumbre.	

Necesidades	no	atendidas.	Demanda	existente	sin	oferta	suficiente,	en	cualquiera	de	las	siete	discrepancias	
del	capítulo	4.	

Ineficiencias.	Procesos	que	consumen	más	recursos	de	los	necesarios	y	que	persisten	porque	nadie	los	ha	
examinado.	

Comportamientos.	Lo	que	la	gente	hace	realmente,	distinguido	de	lo	que	dice	que	hace.	Es	la	categoría	más	
valiosa	y	la	más	difícil	de	observar.	

Soluciones	deficientes.	Alguien	ya	está	resolviendo	el	problema,	mal.	Es	una	señal	excelente:	demuestra	
que	existe	disposición	a	pagar.	

Soluciones	manuales.	La	gente	se	ha	fabricado	un	apaño	por	su	cuenta:	una	hoja	de	cálculo,	un	cuaderno,	
un	proceso	improvisado.	Un	apaño	es	la	evidencia	más	fuerte	que	existe	de	un	problema	real,	porque	alguien	
invirtió	esfuerzo	propio	en	resolverlo	sin	que	nadie	se	lo	pidiera.	

Clientes	frustrados.	Personas	que	ya	compran	algo	y	se	quejan	de	ello.	

La	 jerarquía	entre	estas	 categorías	no	es	 arbitraria.	 Las	 tres	últimas	—soluciones	deficientes,	 soluciones	
manuales	y	clientes	frustrados—	son	cualitativamente	superiores	a	las	demás,	porque	en	las	tres	hay	gasto	
ya	existente.	Alguien	está	dedicando	dinero,	 tiempo	o	 esfuerzo	al	problema.	Eso	elimina	de	un	golpe	 la	
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pregunta	 más	 difícil	 de	 validar:	 si	 el	 problema	 importa	 lo	 suficiente	 como	 para	 que	 alguien	 pague	 por	
resolverlo.	

El	expediente	de	problema	
Cada	problema	candidato	merece	un	expediente	con	diez	campos.	No	es	burocracia:	cada	campo	responde	a	
una	pregunta	que	determinará	después	si	el	problema	sostiene	un	negocio.	

Campo	 Pregunta	 Por	qué	importa	

Quién	lo	experimenta	 ¿Qué	segmento	concreto?	 Sin	sujeto	no	hay	mercado	

Frecuencia	 ¿Con	qué	periodicidad?	 Determina	el	modelo	de	ingreso	

Intensidad	 ¿Cuánto	duele	cuando	ocurre?	 Determina	la	disposición	a	pagar	

Consecuencias	 ¿Qué	pasa	si	no	se	resuelve?	 Distingue	molestia	de	problema	

Solución	actual	 ¿Cómo	lo	resuelven	hoy?	 Nunca	la	respuesta	es	"nada"	

Costo	actual	 ¿Cuánto	les	cuesta	en	dinero?	 Techo	del	precio	posible	

Tiempo	consumido	 ¿Cuántas	horas	se	van	en	ello?	 Segundo	componente	del	costo	

Riesgo	generado	 ¿Qué	exposición	crea?	 En	B2B	suele	ser	el	argumento	
decisivo	

Alternativas	 ¿Qué	otras	opciones	tienen?	 Define	el	marco	competitivo	real	

Gasto	existente	 ¿Ya	pagan	algo	por	esto?	 El	predictor	más	fuerte	

	

Una	nota	sobre	el	campo	"solución	actual".	La	respuesta	nunca	es	nada.	Si	un	problema	existe	y	nadie	 lo	
resuelve	de	ninguna	forma,	hay	dos	explicaciones	posibles	y	ninguna	es	buena:	o	el	problema	no	es	tan	grave	
como	parece,	o	el	segmento	carece	de	capacidad	para	actuar	sobre	él.	La	solución	actual	puede	ser	un	apaño,	
un	competidor,	un	proceso	interno,	o	simplemente	aguantarse	—pero	existe,	y	entenderla	es	entender	contra	
qué	se	compite	realmente.	

La	amplificación	de	la	observación	
Aquí	es	donde	lo	descrito	en	la	Parte	II	modifica	sustancialmente	esta	fase.	

Históricamente,	 el	 descubrimiento	 de	 problemas	 estaba	 limitado	por	 la	 capacidad	de	 procesamiento	 del	
emprendedor.	Podía	hablar	con	veinte	personas	y	recordar,	mal,	lo	que	le	habían	dicho.	Podía	leer	cincuenta	
reseñas	y	quedarse	con	una	impresión	general.	Podía	revisar	el	histórico	de	un	negocio	durante	un	fin	de	
semana	y	salir	con	tres	intuiciones.	

Lo	que	ahora	puede	procesarse	es	de	otro	orden:	entrevistas	transcritas,	reseñas	de	competidores,	correos	
de	 clientes,	 foros	 sectoriales,	 comentarios,	 tickets	 de	 soporte,	 conversaciones	 comerciales,	 documentos	
internos,	notas	de	campo,	históricos	de	facturación.	
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Y	lo	que	se	busca	en	ese	material	tiene	nombre	propio:	

Recurrencias.	Qué	aparece	repetidamente,	más	allá	de	lo	que	resulte	memorable.	

Lenguaje	común.	Con	qué	palabras	exactas	describe	el	problema	quien	lo	padece.	Este	hallazgo	tiene	un	
valor	comercial	directo:	el	capítulo	22	mostrará	que	vender	con	el	vocabulario	del	cliente	es	sustancialmente	
más	eficaz	que	vender	con	el	del	proveedor.	

Quejas	repetidas.	Qué	se	menciona	de	forma	consistente	en	las	reseñas	de	los	competidores.	

Segmentos.	Qué	grupos	experimentan	el	problema	de	forma	distinta.	Un	problema	que	duele	mucho	a	un	
grupo	pequeño	suele	ser	mejor	punto	de	partida	que	uno	que	molesta	poco	a	muchos.	

Patrones	temporales.	Cuándo	ocurre:	estacionalidad,	momento	del	ciclo,	disparadores.	

Excepciones.	Quién	no	tiene	el	problema,	y	por	qué.	Las	excepciones	enseñan	más	que	las	regularidades,	y	
casi	nadie	las	examina.	

Necesidades	 no	 formuladas.	 Lo	 que	 la	 gente	 describe	 como	 inevitable	 y	 por	 tanto	 no	menciona	 como	
problema.	

La	regla	que	no	se	negocia	
Llegamos	al	punto	más	importante	de	este	capítulo,	y	lo	enuncio	de	la	forma	más	directa	que	encuentro:	

La	capacidad	de	procesamiento	amplifica	la	observación.	No	la	sustituye.	

Un	emprendedor	puede	analizar	mil	reseñas	sin	haber	hablado	con	un	solo	cliente,	y	saldrá	de	ese	ejercicio	
con	un	mapa	del	terreno	y	sin	ninguna	comprensión	real	del	problema.	Porque	hay	información	que	solo	
aparece	en	la	interacción	directa:	

El	tono	con	que	alguien	menciona	algo,	que	revela	intensidad	mejor	que	cualquier	palabra.	Lo	que	no	dice	y	
que	 hay	 que	 preguntar.	 Las	 contradicciones	 entre	 lo	 que	 afirma	 y	 lo	 que	 hace,	 que	 solo	 se	 detectan	
observando.	El	contexto	completo	de	la	situación.	Y,	sobre	todo,	la	posibilidad	de	preguntar	¿por	qué?	tres	
veces	seguidas,	que	es	la	operación	que	distingue	el	síntoma	de	la	causa.	

La	formulación	operativa	es	sencilla:	use	el	análisis	para	decidir	con	quién	hablar	y	qué	preguntarle,	no	
para	evitar	hablar.	

Un	 ejemplo	 del	 efecto	 combinado.	 La	 lavandería	 del	 capítulo	 9	 analiza	 su	 histórico	 e	 identifica	 que	 el	
abandono	se	concentra	en	clientes	de	una	zona	específica,	entre	el	segundo	y	el	cuarto	mes	de	antigüedad,	y	
con	mayor	 incidencia	entre	quienes	 tuvieron	al	menos	una	 incidencia	de	entrega.	Ese	análisis	no	explica	
nada:	no	dice	por	qué.	Lo	que	hace	es	convertir	una	conversación	genérica	—"¿por	qué	dejó	de	usarnos?"—	
en	una	específica:	hablar	con	doce	clientes	de	esa	zona	que	abandonaron	en	ese	periodo,	y	preguntarles	por	
la	incidencia	concreta.	La	conversación	sigue	siendo	indispensable.	Lo	que	ha	cambiado	es	su	precisión.	

Con	quién	hablar	
El	repertorio	de	interlocutores	útiles	es	más	amplio	de	lo	que	suele	asumirse,	y	cada	uno	aporta	algo	distinto:	

Clientes	actuales	del	competidor	o	del	apaño:	conocen	el	problema	y	la	solución	existente.	
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Ex	clientes:	los	más	informativos	de	todos,	porque	tienen	tanto	la	experiencia	como	la	razón	del	abandono,	
y	ninguna	lealtad	que	los	inhiba.	

Compradores,	 cuando	no	coinciden	con	 los	usuarios.	En	negocios	entre	empresas	esta	distinción	decide	
ventas.	

Usuarios	que	no	deciden	la	compra	pero	determinan	la	renovación.	

Proveedores	del	sector,	que	observan	a	muchos	actores	y	detectan	patrones	que	ninguno	de	ellos	ve.	

Operadores,	las	personas	que	ejecutan	el	proceso	a	diario.	Suelen	tener	el	diagnóstico	más	preciso	del	sector	
y	nadie	les	pregunta	nunca.	

Distribuidores	e	intermediarios,	que	conocen	la	economía	real	de	la	cadena.	

Quienes	rechazaron	una	solución	existente	y	pueden	explicar	por	qué.	

La	última	categoría	es	la	más	valiosa	y	la	menos	frecuentada.	Entender	por	qué	alguien	decidió	no	comprar	
algo	enseña	más	sobre	el	mercado	que	entender	por	qué	otro	sí	lo	compró.	

El	mercado	se	observa	antes	de	explicarse	
Hay	una	tentación	que	esta	fase	debe	resistir:	la	de	construir	el	marco	explicativo	antes	de	haber	reunido	las	
observaciones.	

El	 orden	 correcto	 es:	 observar,	 registrar,	 encontrar	patrones,	 formular	 interpretaciones,	 y	 solo	 entonces	
construir	 la	 explicación.	 El	 orden	 frecuente	 es	 el	 inverso:	 se	 adopta	 una	 explicación	—del	 sector,	 de	 un	
informe,	de	un	caso	conocido—	y	después	 se	buscan	observaciones	que	 la	 sostengan.	El	 resultado	es	un	
emprendedor	extraordinariamente	bien	informado	sobre	un	mercado	que	no	existe.	

Los	 informes	sectoriales,	 las	 tendencias	generales	y	 las	opiniones	de	expertos	son	 insumos	útiles	para	 la	
interpretación	 y	 pésimos	 sustitutos	 de	 la	 observación.	 Describen	 promedios;	 el	 emprendedor	 necesita	
conocer	un	segmento	concreto	con	una	precisión	que	ningún	promedio	contiene.	

Los	criterios	de	salida	
Una	 fase	 debe	 tener	 condiciones	 de	 terminación	 explícitas,	 porque	 de	 lo	 contrario	 se	 prolonga	
indefinidamente	—el	descubrimiento	de	problemas	es	infinitamente	ampliable	y,	además,	resulta	cómodo:	
no	exige	comprometerse	con	nada.	

Se	puede	pasar	a	la	Fase	2	cuando	se	cumplen	cinco	condiciones:	

Hay	un	problema	específico,	enunciado	con	sujeto,	frecuencia,	intensidad	y	consecuencia.	No	una	categoría	
de	problemas:	uno.	

Hay	un	segmento	concreto	que	lo	experimenta,	identificable	y	alcanzable.	

Se	conoce	la	solución	actual	y	su	costo	real	en	dinero,	tiempo	y	riesgo.	

Existe	evidencia	de	gasto	—dinero,	tiempo	o	esfuerzo—	ya	dedicado	al	problema.	
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Se	 ha	 hablado	 con	 al	 menos	 quince	 personas	 de	 ese	 segmento,	 y	 las	 últimas	 conversaciones	 ya	 no	
aportaban	información	nueva.	La	saturación	es	la	señal,	no	el	número.	

Si	falta	alguna,	la	fase	no	ha	terminado.	Y	conviene	resistir	la	tentación	de	avanzar	con	cuatro	de	cinco,	porque	
cada	condición	incumplida	se	convierte,	dos	fases	más	adelante,	en	un	supuesto	no	verificado	sobre	el	que	
se	estará	construyendo	producto.	

Con	 las	cinco	cumplidas,	el	emprendedor	 tiene	 lo	que	necesita	para	 lo	que	viene:	 convertir	un	problema	
observado	en	una	hipótesis	que	pueda	ponerse	a	prueba.	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

CAPÍTULO	21	—	Fase	2	—	Convierte	
	

El	emprendedor	llega	a	esta	fase	con	un	problema	bien	documentado	y	un	segmento	identificado.	Lo	que	
tiene	por	delante	es	la	operación	más	delicada	de	todo	el	proceso:	convertir	esa	observación	en	una	apuesta	
específica,	y	poner	esa	apuesta	a	prueba	antes	de	haberla	construido.	

La	mayoría	de	 los	negocios	que	 fracasan	por	 razones	 internas	—no	por	mercado,	no	por	competencia—	
fracasan	en	esta	fase.	No	porque	eligieran	mal	la	solución,	sino	porque	construyeron	antes	de	saber	qué	
necesitaban	demostrar.	

La	hipótesis	de	valor	explícita	
El	primer	instrumento	es	una	estructura	de	cinco	cláusulas	que	obliga	a	enunciar	la	apuesta	completa:	

Para	[segmento]	que	tiene	[problema]	ofrecemos	[solución]	que	produce	[resultado]	frente	a	
[alternativas	actuales].	

	

Cada	 cláusula	 está	 ahí	 por	 una	 razón,	 y	 la	 omisión	 de	 cualquiera	 de	 ellas	 produce	 un	 tipo	 de	 error	
característico.	

El	segmento	debe	ser	específico	hasta	el	punto	de	poder	nombrar	a	diez	personas	concretas	que	pertenezcan	
a	él.	"Pequeñas	empresas"	no	es	un	segmento;	"talleres	de	mecanizado	de	entre	veinte	y	sesenta	empleados	
que	trabajan	por	pedido	para	el	sector	de	automoción"	sí	lo	es.	Un	segmento	vago	produce	un	producto	vago.	

El	problema	debe	venir	del	expediente	de	la	fase	anterior,	con	su	frecuencia	e	intensidad.	Si	en	este	punto	
el	 emprendedor	 tiene	 que	 inventar	 el	 problema	 en	 lugar	 de	 recuperarlo	 de	 sus	 notas,	 la	 Fase	 1	 no	 se	
completó.	

La	solución	es	 la	única	cláusula	que	en	este	momento	es	una	conjetura.	Todas	 las	demás	deberían	estar	
respaldadas	por	observación.	

El	resultado	debe	ser	observable	y,	preferiblemente,	cuantificable	por	el	cliente.	No	"mejora	la	eficiencia",	
sino	"reduce	el	tiempo	de	cotización	de	cuatro	horas	a	veinte	minutos".	

Las	alternativas	son	la	cláusula	que	más	se	omite	y	la	más	reveladora.	El	cliente	nunca	elige	entre	comprar	
y	 no	 comprar:	 elige	 entre	 esta	 solución,	 la	 que	 ya	 usa,	 un	 apaño,	 un	 competidor,	 o	 aguantarse.	 Omitirla	
produce	propuestas	que	compiten	contra	un	vacío	inexistente.	

Separar	lo	sabido	de	lo	supuesto	
Una	vez	enunciada	la	hipótesis,	el	ejercicio	decisivo	es	aplicarle	la	disciplina	del	capítulo	19:	revisar	cláusula	
por	cláusula	y	clasificar	cada	afirmación	en	una	de	tres	categorías.	

Verificado.	 Existe	 evidencia	 directa.	 Se	 habló	 con	 personas	 del	 segmento;	 describieron	 el	 problema;	 se	
conoce	el	costo	actual.	
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Inferido.	Se	deduce	razonablemente	de	lo	verificado,	pero	no	se	ha	comprobado.	Se	sabe	que	el	problema	
existe;	se	infiere	que	pagarían	por	resolverlo.	

Supuesto.	Se	da	por	cierto	sin	base.	Que	la	solución	propuesta	resolverá	efectivamente	el	problema.	Que	el	
precio	imaginado	es	aceptable.	Que	el	canal	de	llegada	funciona.	

El	resultado	de	este	ejercicio,	hecho	con	honestidad,	suele	ser	incómodo:	entre	el	cuarenta	y	el	sesenta	por	
ciento	de	la	hipótesis	está	en	la	tercera	categoría.	Ese	porcentaje	no	es	un	defecto	del	emprendedor	—es	la	
condición	normal	de	un	negocio	que	aún	no	existe—,	pero	determina	por	completo	qué	hay	que	hacer	a	
continuación.	

Porque	la	pregunta	siguiente	no	es	¿cómo	construyo	la	solución?	sino	¿cuál	de	mis	supuestos,	si	resultara	
falso,	destruiría	el	negocio	entero?	

Ese	supuesto	—el	más	letal,	no	el	más	incierto—	es	el	que	hay	que	probar	primero.	

Diseñar	el	experimento	antes	que	el	producto	
La	instrucción	central	de	esta	fase	se	enuncia	en	cinco	palabras:	diseñe	el	experimento	antes	del	producto.	

Antes	de	construir	nada,	responda:	¿qué	necesito	demostrar?	

El	 repertorio	 de	 objetos	 de	 validación	 es	 acotado	 y	 conviene	 conocerlo,	 porque	 cada	 uno	 exige	 un	
experimento	distinto:	

Qué	validar	 Qué	demuestra	 Error	de	confundirlo	

Interés	 Que	el	problema	resuena	 Confundirlo	con	demanda	

Necesidad	 Que	el	problema	importa	de	verdad	 Confundirlo	con	interés	

Disposición	a	pagar	 Que	hay	valor	económico	percibido	 El	más	importante	y	el	que	más	se	
omite	

Precio	 Cuánto	exactamente	 Validar	el	producto	sin	validar	el	
precio	

Uso	 Que	efectivamente	lo	usan	 Comprar	no	es	usar	

Frecuencia	 Cada	cuánto	vuelven	 Determina	el	modelo	de	ingreso	

Retención	 Que	siguen	usándolo	 El	más	difícil	y	el	más	informativo	

Confianza	 Que	confían	lo	suficiente	para	
depender	

Crítico	en	servicios	profesionales	y	
salud	

Canal	 Que	se	puede	llegar	a	ellos	de	
forma	sostenible	

Un	negocio	sin	canal	viable	no	es	
un	negocio	

	

La	fila	de	la	disposición	a	pagar	merece	un	comentario.	Es	el	objeto	de	validación	más	importante	y	el	que	
más	 sistemáticamente	 se	 evita,	 por	 una	 razón	 comprensible:	 es	 el	 único	 que	 puede	 producir	 un	 "no"	
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inequívoco.	 El	 interés	 siempre	 se	 valida	—la	 gente	 es	 amable—,	 la	 necesidad	 casi	 siempre,	 el	 uso	 con	
frecuencia.	El	pago,	no.	Por	eso	es	la	única	evidencia	que	realmente	informa.	

El	producto	mínimo	como	instrumento	epistemológico	
Aquí	conviene	corregir	una	deformación	del	concepto	que	ha	causado	un	daño	considerable.	

El	producto	mínimo	viable	no	es	"el	producto	más	pequeño	que	podemos	construir".	Esa	definición	conduce	
directamente	a	construir	una	versión	mala	de	la	solución	completa,	lanzarla,	y	obtener	una	señal	ambigua	
que	no	distingue	entre	un	problema	del	producto	y	un	problema	de	la	hipótesis.	

La	definición	correcta	es	otra:	

El	producto	mínimo	viable	es	el	experimento	más	pequeño	capaz	de	producir	evidencia	relevante	
sobre	el	supuesto	más	letal.	

Dos	consecuencias	de	esa	definición.	Primera:	puede	no	ser	un	producto	en	absoluto.	Segunda:	no	hay	un	
único	producto	mínimo	por	negocio,	sino	uno	por	cada	supuesto	que	haya	que	probar.	

El	repertorio	de	formatos:	

Concierge.	Se	entrega	el	resultado	prometido	de	forma	completamente	manual,	para	un	número	pequeño	
de	 clientes.	 Valida	 que	 el	 resultado	 tiene	 valor,	 sin	 construir	 nada.	 Es	 el	 formato	más	 infravalorado	 del	
repertorio.	

Mago	 de	Oz.	 El	 cliente	 percibe	 un	 sistema	 automatizado;	 detrás	 hay	 una	 persona	 ejecutando.	 Valida	 la	
experiencia	y	la	disposición	a	usarla	antes	de	invertir	en	la	automatización.	

Página	de	aterrizaje.	Descripción	de	la	propuesta	con	una	acción	concreta	—registrarse,	solicitar,	reservar.	
Valida	interés,	nunca	demanda.	Confundir	ambas	cosas	es	el	error	más	frecuente	de	esta	fase.	

Preventa.	Se	cobra	antes	de	entregar.	Es	el	formato	más	brutal	y	el	más	informativo:	valida	directamente	la	
disposición	a	pagar,	que	es	el	objeto	que	más	importa.	

Prototipo.	Versión	funcional	parcial,	para	validar	uso	y	comprensión.	

Servicio	manual.	Se	opera	el	negocio	entero	a	mano,	sin	sistemas,	con	pocos	clientes.	Valida	la	operación,	la	
economía	por	unidad	y	la	capacidad	real	de	entrega.	

Cómo	eligen	los	seis	negocios	
La	aplicación	concreta	aclara	más	que	el	catálogo.	

La	lavandería	que	evalúa	una	nueva	zona	no	necesita	alquilar	local.	Necesita	un	servicio	manual:	recoger	en	
esa	zona	durante	seis	semanas	con	la	capacidad	existente,	y	medir	captación,	frecuencia	y	costo	de	ruta	real.	

El	restaurante	que	considera	un	nuevo	concepto	no	necesita	reformar.	Necesita	un	concierge:	servir	ese	
menú	como	propuesta	especial	durante	cuatro	semanas	y	medir	pedidos,	repetición	y	margen	por	plato.	

La	clínica	que	evalúa	horario	extendido	no	necesita	contratar	personal	fijo.	Necesita	abrir	dos	tardes	durante	
dos	meses	y	medir	ocupación	y	ausencias.	
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El	taller	que	considera	una	nueva	línea	no	necesita	comprar	maquinaria.	Necesita	una	preventa:	cotizar	tres	
trabajos	reales	de	esa	línea,	subcontratando	la	producción,	y	verificar	si	los	clientes	aceptan	el	precio	que	
hace	viable	la	inversión.	

La	 firma	 profesional	 que	 evalúa	 una	 especialización	 no	 necesita	 reorganizarse.	 Necesita	 vender	 tres	
encargos	de	ese	tipo	y	medir	el	tiempo	real	frente	al	presupuestado.	

La	 empresa	 de	 software	 que	 evalúa	 un	 segmento	 nuevo	 no	 necesita	 construir	 funcionalidad.	 Necesita	
quince	conversaciones	de	venta	con	una	propuesta	específica	y	contar	cuántas	producen	compromiso.	

En	los	seis	casos,	el	experimento	cuesta	una	fracción	de	la	inversión	y	produce	evidencia	superior	a	cualquier	
análisis.	

El	motor	anti-sobreconstrucción	
El	último	instrumento	de	esta	fase	es	un	filtro	de	seis	preguntas	que	debe	atravesar	cualquier	propuesta	de	
construir	algo.	Su	función	es	interceptar	la	sobreconstrucción	antes	de	que	ocurra,	que	es	el	momento	en	que	
cuesta	barato.	

¿Qué	hipótesis	valida	esto?	Si	no	valida	ninguna,	no	es	un	experimento:	es	producción.	

¿Qué	evidencia	producirá,	y	cómo	la	interpretaré?	Defina	de	antemano	qué	resultado	confirmaría	y	cuál	
refutaría.	Sin	criterio	previo,	cualquier	resultado	se	leerá	como	confirmación.	

¿Existe	una	manera	manual	de	comprobar	lo	mismo?	Casi	siempre	existe,	y	casi	siempre	es	más	rápida.	

¿Qué	podemos	aprender	sin	construirlo?	Una	conversación,	un	documento,	una	simulación.	

¿Qué	cliente	real	va	a	usarlo?	Con	nombre.	Si	no	hay	nadie	esperándolo,	se	está	construyendo	para	un	
usuario	imaginario.	

¿Qué	comportamiento	esperamos	observar?	No	qué	opinión:	qué	conducta.	

Si	no	hay	respuesta	clara	a	las	seis,	la	conclusión	es	una	sola:	todavía	no	debe	construirse.	

Esta	disciplina	se	ha	vuelto	más	necesaria,	no	menos,	por	una	razón	que	el	capítulo	27	desarrollará.	Cuando	
construir	era	caro,	el	costo	actuaba	como	filtro:	nadie	edificaba	a	la	ligera.	Ahora	que	construir	es	barato,	el	
filtro	ha	desaparecido,	y	con	él	la	protección	involuntaria	que	ofrecía.	La	disciplina	tiene	que	ser	deliberada	
porque	ya	no	viene	impuesta	por	la	escasez.	

Los	criterios	de	salida	
Se	pasa	a	la	Fase	3	cuando	se	cumplen	cuatro	condiciones:	

La	hipótesis	de	valor	está	enunciada	en	sus	cinco	cláusulas,	por	escrito.	

El	supuesto	más	letal	está	identificado	y	se	ha	diseñado	un	experimento	para	probarlo.	

El	experimento	se	ha	ejecutado	y	ha	producido	evidencia	de	comportamiento,	no	de	opinión.	

El	resultado	se	ha	interpretado	contra	el	criterio	definido	antes	de	ejecutarlo.	
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La	 cuarta	 condición	 es	 la	 que	 más	 frecuentemente	 se	 incumple,	 y	 su	 incumplimiento	 tiene	 una	 forma	
reconocible:	 el	 emprendedor	 ejecuta	 el	 experimento,	 obtiene	 un	 resultado	 ambiguo,	 y	 lo	 interpreta	
favorablemente	porque	no	había	establecido	de	antemano	qué	significaría	un	fracaso.	

Un	experimento	sin	criterio	previo	de	interpretación	no	es	un	experimento.	Es	una	demostración.	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

CAPÍTULO	22	—	Fase	3	—	Vende	
	

Hay	una	afirmación	que	suena	a	retórica	motivacional	y	que	es,	en	esta	fase,	literalmente	cierta:	

Vender	es	una	forma	de	investigación.	

No	una	metáfora.	En	el	cero	al	uno,	la	conversación	comercial	es	el	instrumento	de	obtención	de	datos	más	
denso	que	existe,	y	su	superioridad	sobre	cualquier	otro	método	tiene	una	explicación	precisa:	es	el	único	
contexto	donde	el	interlocutor	tiene	algo	real	en	juego.	

En	una	entrevista	de	descubrimiento,	la	persona	opina	sin	consecuencias.	Puede	ser	amable,	puede	imaginar	
que	le	interesaría,	puede	decir	que	lo	compraría.	Nada	de	eso	le	cuesta	nada.	En	una	conversación	comercial,	
en	 cambio,	 se	 le	 está	 pidiendo	 dinero,	 tiempo	 o	 compromiso,	 y	 esa	 petición	 activa	 un	 conjunto	 de	
comportamientos	que	ninguna	entrevista	produce:	objeciones	reales,	preguntas	sobre	el	precio,	consultas	al	
superior,	dilación,	comparación	con	alternativas,	o	sencillamente	el	silencio	posterior.	

Todos	esos	comportamientos	son	datos.	Y	son	datos	de	una	calidad	que	ninguna	encuesta	alcanza.	

Lo	que	cada	conversación	debe	producir	
Una	conversación	comercial	en	esta	 fase	 tiene	dos	productos:	posiblemente	una	venta,	y	necesariamente	
información.	El	segundo	producto	no	es	opcional,	y	conviene	especificar	qué	debe	contener.	

Problema.	 Confirmación	 o	 refutación	 del	 problema	 tal	 como	 se	 documentó.	 ¿Aparece	 espontáneamente	
cuando	se	le	pregunta	por	su	situación,	o	hay	que	introducirlo?	

Urgencia.	Cuánto	corre.	Un	problema	real	sin	urgencia	produce	conversaciones	excelentes	y	cero	ventas,	y	
es	una	de	las	trampas	más	caras	de	esta	fase.	

Lenguaje.	Con	qué	palabras	exactas	lo	describe.	El	vocabulario	del	cliente	es	un	activo	comercial	directo:	la	
propuesta	que	usa	sus	términos	convierte	sustancialmente	mejor	que	la	que	usa	los	del	proveedor.	

Objeciones.	Qué	razones	da	para	no	avanzar,	y	—más	 importante—	cuáles	son	 las	reales	 frente	a	 las	de	
cortesía.	La	objeción	de	cortesía	suele	ser	el	precio;	la	real	suele	ser	otra.	

Presupuesto.	De	qué	partida	saldría	el	dinero.	En	negocios	entre	empresas,	un	gasto	sin	partida	asignada	es	
un	gasto	que	no	ocurre,	por	bueno	que	sea	el	argumento.	

Autoridad.	Quién	decide	realmente.	Rara	vez	es	únicamente	la	persona	con	la	que	se	habla.	

Alternativas.	Contra	qué	se	compara.	La	respuesta	suele	ser	distinta	de	la	que	el	emprendedor	asumía.	

Momento.	Cuándo	se	tomaría	la	decisión	y	qué	la	dispara.	

Disposición	a	pagar.	Qué	rango	resulta	concebible,	y	qué	reacción	produce	la	cifra	propuesta.	

Nueve	campos.	La	venta	cerrada	es	deseable;	los	nueve	campos	son	obligatorios.	Una	conversación	que	se	
pierde	y	produce	los	nueve	campos	es	más	valiosa,	en	esta	fase,	que	una	que	se	gana	sin	producir	ninguno.	
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Por	qué	el	fundador	debe	vender	
La	recomendación	de	que	el	fundador	venda	personalmente	mientras	la	incertidumbre	sea	alta	no	es	una	
cuestión	de	costos.	Es	una	cuestión	de	canal	de	información.	

Mientras	el	 emprendedor	no	 sepa	quién	 compra,	por	qué	 compra,	qué	valora,	qué	objeta,	 cuánto	paga	y	
cuándo	 decide,	 la	 conversación	 comercial	 es	 su	 principal	 fuente	 de	 conocimiento.	 Delegarla	 equivale	 a	
delegar	 el	 aprendizaje,	 y	 el	 aprendizaje	 delegado	 llega	 degradado:	 un	 vendedor	 transmite	 lo	 que	 cree	
relevante,	no	lo	que	el	fundador	habría	notado.	

Hay	además	una	asimetría	de	percepción	que	importa.	Un	vendedor	que	no	cierra	concluye	que	el	precio	es	
alto	o	que	el	producto	no	está	 listo.	Un	 fundador	que	no	cierra	puede	concluir	que	el	segmento	está	mal	
elegido,	 que	 el	 problema	 no	 es	 el	 que	 creía,	 o	 que	 la	 propuesta	 resuelve	 algo	 que	 a	 nadie	 le	 urge.	 Son	
conclusiones	de	distinto	orden,	y	solo	la	segunda	permite	corregir	la	hipótesis.	

La	regla	práctica	que	utilizo:	el	fundador	delega	la	venta	cuando	puede	escribir	el	guion.	No	antes.	Si	es	
capaz	de	documentar	qué	segmento	compra,	con	qué	argumentos,	contra	qué	objeciones	y	a	qué	precio,	el	
conocimiento	existe	y	puede	transferirse.	Si	no	puede	escribirlo,	es	que	aún	no	 lo	 tiene,	y	contratar	a	un	
vendedor	en	ese	punto	produce	un	vendedor	desorientado	y	un	fundador	sin	información.	

Qué	puede	prepararse	y	qué	no	
Aquí	opera	el	desplazamiento	del	espacio	de	acción	con	una	nitidez	particular,	porque	afecta	a	la	dimensión	
que	históricamente	separaba	a	la	empresa	pequeña	de	la	grande.	

Lo	que	puede	prepararse	antes	de	cada	conversación:	

Expediente	de	cuenta.	Quién	es	el	cliente,	a	qué	se	dedica,	qué	ha	cambiado	recientemente	en	su	negocio,	
quién	decide,	qué	se	sabe	de	sus	prioridades.	

Investigación	del	sector.	Qué	presiones	enfrenta	su	industria,	qué	está	cambiando,	qué	vocabulario	utiliza.	

Historial	completo.	Todo	lo	hablado	previamente	con	esa	cuenta,	incluyendo	lo	que	se	dijo	hace	ocho	meses	
y	que	nadie	recuerda.	

Preguntas	específicas.	No	un	cuestionario	genérico,	sino	las	tres	o	cuatro	preguntas	que	importan	para	esta	
cuenta	en	particular.	

Mapa	 de	 objeciones.	 Qué	 objeciones	 han	 aparecido	 en	 conversaciones	 similares	 y	 qué	 respuestas	
funcionaron.	

Seguimiento.	Qué	se	prometió,	cuándo	y	qué	falta	por	entregar.	

Esto	 es	 precisamente	 lo	 que,	 hasta	 hace	 poco,	 separaba	 a	 la	 firma	 grande	 de	 la	 pequeña	 en	 el	 terreno	
comercial.	La	grande	preparaba	cada	reunión	importante	con	un	equipo	detrás;	la	pequeña	llegaba	con	lo	
que	el	propietario	recordaba.	Esa	asimetría	se	ha	reducido	de	forma	sustancial,	y	su	reducción	es	una	de	las	
ganancias	competitivas	más	concretas	de	todo	lo	que	este	libro	describe.	

Lo	que	no	puede	prepararse,	y	conviene	no	confundir:	
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Leer	a	la	persona	que	está	enfrente.	Detectar	el	momento	en	que	algo	cambió	en	la	conversación.	Decidir	en	
tiempo	real	hasta	dónde	ceder.	Construir	la	confianza	que	hace	que	alguien	compre	a	una	empresa	de	la	que	
nunca	oyó	hablar.	Sostener	el	silencio	después	de	una	objeción	difícil.	

La	preparación	mejora	la	conversación.	No	la	sustituye,	y	una	preparación	excelente	utilizada	para	evitar	la	
conversación	es	una	forma	sofisticada	de	no	vender.	

El	peligro	de	la	distancia	artificial	
Merece	un	aviso	explícito,	porque	he	visto	el	patrón	instalarse	con	facilidad.	

Cuando	la	preparación	y	el	seguimiento	se	vuelven	baratos,	aparece	la	tentación	de	sustituir	el	contacto	por	
proceso.	Más	 correos,	mejor	 redactados,	 a	más	 destinatarios.	 Secuencias	 de	 seguimiento	 automatizadas.	
Propuestas	generadas	sin	conversación	previa.	

El	resultado	predecible	es	un	aumento	de	la	actividad	comercial	y	una	reducción	del	aprendizaje	comercial.	
La	empresa	toca	a	más	gente	y	entiende	menos.	Y	como	el	volumen	de	actividad	es	visible	y	el	déficit	de	
comprensión	no	lo	es,	el	problema	tarda	meses	en	manifestarse	—normalmente	en	forma	de	una	tasa	de	
conversión	que	no	mejora	por	más	que	se	optimicen	los	mensajes.	

La	 formulación	que	conviene	retener:	en	esta	 fase,	el	objetivo	no	es	 tocar	a	más	gente	sino	entender	
mejor	a	la	que	se	toca.	El	volumen	llega	después,	cuando	ya	se	sabe	qué	funciona.	

La	memoria	comercial	
El	instrumento	central	de	esta	fase	es	un	registro	por	cliente	que	convierta	cada	conversación	en	insumo	de	
la	siguiente.	Diez	campos:	

Campo	 Contenido	

Problema	 Cómo	lo	describe	él,	con	sus	palabras	

Contexto	 Situación	de	su	negocio,	presiones,	prioridades	

Necesidades	 Qué	pide	explícitamente	y	qué	se	infiere	

Objeciones	 Las	planteadas,	y	cuál	parece	la	real	

Alternativas	 Qué	está	considerando	además	de	esto	

Conversaciones	 Fecha,	participantes,	qué	se	dijo,	qué	cambió	

Propuesta	 Qué	se	ofreció	exactamente,	en	qué	términos	

Precio	 Qué	cifra,	qué	reacción	produjo	

Resultado	 Ganado,	perdido,	pospuesto,	y	por	qué	

Siguiente	paso	 Qué,	quién	y	cuándo	
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El	propósito	del	registro	es	un	objetivo	sencillo	de	enunciar	y	difícil	de	conseguir:	que	cada	conversación	
futura	sea	mejor	que	la	anterior.	

Sin	registro,	el	emprendedor	tiene	ochenta	conversaciones	y	aprende	de	las	últimas	cinco,	que	son	las	que	
recuerda.	Con	registro,	 las	ochenta	se	convierten	en	un	cuerpo	analizable	del	que	emergen	patrones	que	
ninguna	conversación	individual	revela:	qué	objeción	aparece	en	el	setenta	por	ciento	de	las	oportunidades	
perdidas,	qué	segmento	cierra	al	doble	de	velocidad,	qué	argumento	correlaciona	con	las	ventas	ganadas,	en	
qué	punto	exacto	del	proceso	se	caen	las	operaciones.	

Hay	 un	 segundo	 efecto,	menos	 obvio	 y	 quizá	más	 valioso.	 El	 registro	 permite	 distinguir	 entre	pérdidas	
informativas	y	pérdidas	ruidosas.	Una	operación	perdida	porque	el	cliente	no	tenía	presupuesto	no	dice	
nada	sobre	la	hipótesis	de	valor.	Una	perdida	porque	el	cliente	no	reconoció	el	problema	como	suyo	la	refuta	
parcialmente.	Sin	registro,	ambas	se	archivan	como	"perdida"	y	se	pierde	la	distinción	que	más	importa.	

El	bucle	comercial	
La	 fase	 tiene	 una	 estructura	 cíclica	 que	 conviene	 hacer	 explícita,	 porque	 cada	 vuelta	 debe	 producir	 una	
mejora	medible:	

Contacto	→	conversación	→	diagnóstico	→	propuesta	→	intento	de	cierre	→	aprendizaje	→	ajuste	→	
nuevo	contacto.	

Lo	que	debe	mejorar	de	un	ciclo	al	siguiente	no	es	el	resultado	—eso	llegará—	sino	tres	cosas	concretas:	la	
precisión	 del	 segmento	 (a	 quién	 se	 contacta),	 la	 calidad	 del	 diagnóstico	 (qué	 se	 entiende	 antes	 de	
proponer)	y	el	ajuste	de	la	propuesta	(qué	se	ofrece	y	en	qué	términos).	

Si	después	de	treinta	conversaciones	ninguna	de	las	tres	ha	mejorado,	el	problema	no	está	en	la	ejecución	
comercial.	Está	en	la	hipótesis,	y	hay	que	volver	a	la	Fase	2.	

Las	tres	señales	de	que	la	hipótesis	falla	
Cerrar	 pocas	 ventas	 al	 principio	 es	 normal.	 Lo	 que	 no	 es	 normal,	 y	 conviene	 detectar	 pronto,	 son	 tres	
patrones	específicos:	

Primero:	hay	que	explicar	el	problema.	Si	el	interlocutor	no	reconoce	el	problema	como	propio	hasta	que	
se	lo	describen,	el	problema	no	le	duele.	Un	problema	que	duele	se	enuncia	solo.	

Segundo:	el	interés	no	sobrevive	al	precio.	Conversaciones	excelentes	que	se	enfrían	exactamente	cuando	
aparece	 una	 cifra	 indican	 que	 el	 valor	 percibido	 no	 alcanza.	 Puede	 ser	 un	 problema	de	 precio;	 con	más	
frecuencia	es	un	problema	de	urgencia.	

Tercero:	 nadie	 tiene	 prisa.	 Todas	 las	 operaciones	 se	 posponen	 al	 próximo	 trimestre.	 La	 ausencia	 de	
urgencia	es,	en	mi	experiencia,	la	causa	más	común	de	que	un	negocio	con	buena	hipótesis	no	despegue,	y	la	
más	difícil	de	aceptar,	porque	no	produce	rechazo	sino	dilación	amable.	

Las	tres	señales	apuntan	hacia	atrás,	no	hacia	adelante.	Ninguna	se	corrige	vendiendo	más	ni	mejor.	

Los	criterios	de	salida	
Se	pasa	a	la	Fase	4	cuando:	
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Se	han	sostenido	al	menos	veinte	conversaciones	comerciales	reales,	 con	 intento	de	cierre	y	precio	
sobre	la	mesa.	

Existe	al	menos	un	puñado	de	clientes	que	pagaron,	en	condiciones	normales	de	mercado	y	sin	favores	
personales.	

Se	puede	describir	 el	 perfil	 del	 que	 compra	 frente	 al	 del	 que	 no,	 con	 rasgos	 observables	 antes	 de	 la	
conversación.	

Las	objeciones	se	repiten,	lo	que	indica	que	se	ha	alcanzado	un	conjunto	estable	y	no	una	sucesión	de	casos	
particulares.	

Con	eso,	el	emprendedor	tiene	materia	prima	suficiente	para	la	operación	que	define	esta	etapa	y	que	casi	
nadie	ejecuta	con	rigor:	convertir	la	experiencia	acumulada	en	conocimiento	utilizable.	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

CAPÍTULO	23	—	Fase	4	—	Aprende	
	

Existe	una	diferencia	entre	acumular	experiencia	y	aprender,	y	la	mayoría	de	las	empresas	hace	lo	primero	
creyendo	que	hace	lo	segundo.	

La	experiencia	se	acumula	sola:	basta	con	operar.	El	aprendizaje	exige	una	operación	deliberada	—comparar	
lo	que	se	creía	con	lo	que	ocurrió,	identificar	qué	supuesto	falló,	y	actualizar	el	modelo.	Esa	operación	no	
ocurre	espontáneamente,	y	en	ausencia	de	un	aparato	que	la	fuerce,	un	emprendedor	puede	recorrer	tres	
años,	 doscientas	 conversaciones	 y	 cuarenta	 decisiones	 sin	 haber	 aprendido	 de	 forma	 acumulativa	
prácticamente	nada.	

El	síntoma	es	reconocible:	el	año	cuatro	se	parece	demasiado	al	año	dos.	Los	mismos	debates,	los	mismos	
errores	con	nombres	distintos,	la	misma	sensación	de	estar	empezando	cada	trimestre.	

Esta	fase	construye	el	aparato	que	evita	eso.	

Por	qué	se	pierde	el	aprendizaje	
Antes	del	 instrumento	 conviene	entender	el	mecanismo	de	 la	pérdida,	porque	determina	el	diseño	de	 la	
solución.	Hay	cuatro	causas	y	operan	simultáneamente.	

La	reconstrucción	retrospectiva.	Ya	apareció	en	el	capítulo	19:	cuando	no	se	conserva	lo	que	se	creía,	la	
memoria	reconstruye	un	razonamiento	coherente	con	el	resultado	conocido.	Se	recuerda	haber	previsto	lo	
que	ocurrió.	El	error	desaparece	antes	de	poder	examinarse.	

La	atribución	asimétrica.	Los	éxitos	se	atribuyen	al	criterio	propio;	los	fracasos,	a	factores	externos.	Es	un	
sesgo	bien	documentado	y	particularmente	intenso	en	emprendedores,	por	razones	evidentes:	la	confianza	
en	el	propio	juicio	es	un	requisito	funcional	del	oficio.	

La	ausencia	de	contrafactual.	Sin	un	registro	de	lo	esperado,	no	hay	contra	qué	comparar	lo	ocurrido.	Un	
resultado	sin	predicción	previa	no	es	evaluable:	cualquier	desenlace	parece	razonable	a	posteriori.	

La	 dispersión.	 El	 conocimiento	 queda	 repartido	 entre	 conversaciones	 recordadas	 a	 medias,	 correos	
archivados,	 notas	 dispersas	 y	 la	 memoria	 de	 personas	 distintas,	 que	 además	 recuerdan	 versiones	
incompatibles	del	mismo	episodio.	

Las	cuatro	causas	tienen	un	remedio	común:	escribir	la	predicción	antes	de	conocer	el	resultado.	Todo	
lo	demás	es	ingeniería	alrededor	de	ese	principio.	

El	registro	de	hipótesis	
El	instrumento	central	de	esta	fase	es	un	registro	con	nueve	campos	por	hipótesis	activa.	

Campo	 Contenido	

Hipótesis	 Qué	creemos,	enunciado	de	forma	falsable	
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Campo	 Contenido	

Razón	 Por	qué	lo	creemos:	qué	observación	o	inferencia	lo	
sostiene	

Evidencia	a	favor	 Qué	datos	lo	respaldan	hoy,	y	de	qué	calidad	

Contradicción	 Qué	datos	lo	desafían.	Campo	obligatorio	

Experimento	 Cómo	lo	probaremos	

Resultado	esperado	 Qué	debería	ocurrir	si	la	hipótesis	es	correcta.	Antes	
de	ejecutar	

Resultado	real	 Qué	ocurrió	efectivamente	

Estado	 Activa	/	validada	/	invalidada	/	incierta	

Próximo	paso	 Qué	hacemos	como	consecuencia	

	

Cuatro	observaciones	sobre	el	diseño	del	instrumento,	porque	los	detalles	determinan	si	funciona.	

El	campo	"contradicción"	es	obligatorio.	No	puede	quedar	vacío.	Si	el	emprendedor	no	encuentra	nada	
que	desafíe	su	hipótesis,	no	ha	buscado.	Toda	hipótesis	sobre	el	mundo	real	tiene	evidencia	en	contra;	que	
no	se	haya	encontrado	indica	un	problema	de	método,	no	una	hipótesis	excepcionalmente	sólida.	

El	 campo	 "resultado	 esperado"	 se	 completa	 antes	 de	 ejecutar.	 Es	 la	 regla	 que	 da	 valor	 a	 todo	 el	
instrumento.	 Sin	 ella,	 el	 registro	 documenta	 lo	 que	 pasó;	 con	 ella,	 documenta	 la	 calidad	 del	 juicio	 que	
precedió	a	lo	que	pasó,	que	es	la	única	información	que	mejora	las	decisiones	futuras.	

El	estado	"incierta"	es	legítimo	y	necesario.	Muchos	experimentos	producen	resultados	ambiguos.	Forzar	
un	 veredicto	 binario	 destruye	 información:	 registrar	 la	 ambigüedad	 como	 tal	 preserva	 la	 posibilidad	 de	
resolverla	más	adelante,	cuando	haya	más	datos.	

El	campo	"razón"	es	el	que	más	valor	produce	a	 largo	plazo.	Permite	descubrir,	meses	después,	que	
varias	 hipótesis	 fallidas	 compartían	 el	 mismo	 razonamiento	 subyacente.	 Ese	 hallazgo	 —un	 error	 de	
razonamiento,	no	de	hipótesis—	es	cualitativamente	más	valioso	que	cualquier	corrección	individual.	

Registrar	también	lo	que	falló	
Hay	una	práctica	casi	universal	y	profundamente	costosa:	eliminar	una	hipótesis	del	registro	cuando	resulta	
incorrecta.	

La	lógica	aparente	es	que	ya	no	sirve.	La	lógica	real	es	que	resulta	incómoda:	un	registro	lleno	de	hipótesis	
invalidadas	es	un	documento	que	exhibe	los	errores	propios,	y	nadie	lo	lee	con	placer.	

Pero	una	hipótesis	invalidada	contiene	información	que	ninguna	validada	contiene.	Documenta	un	territorio	
explorado	 que	 no	 hay	 que	 volver	 a	 explorar,	 y	 —más	 importante—	 revela	 el	 patrón	 de	 error	 del	
emprendedor.	
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La	estructura	de	registro	de	un	fallo	tiene	seis	campos:	

Qué	creíamos	→	por	qué	lo	creíamos	→	qué	hicimos	→	qué	ocurrió	→	qué	contradijo	exactamente	
nuestra	creencia	→	qué	aprendimos.	

El	quinto	campo	es	el	crítico	y	el	que	casi	nadie	completa.	No	basta	con	"no	funcionó".	Hay	que	precisar	qué	
parte	 específica	 de	 la	 creencia	 resultó	 falsa:	 ¿el	 problema	 no	 era	 tan	 intenso?	 ¿el	 segmento	 estaba	mal	
elegido?	¿la	solución	no	resolvía	el	problema?	¿el	precio	excedía	el	valor	percibido?	¿el	canal	no	alcanzaba	a	
quien	decide?	

Cada	una	de	esas	respuestas	conduce	a	una	corrección	distinta.	"No	funcionó"	no	conduce	a	ninguna.	

Esto	convierte	el	error	en	lo	que	llamo	capital	de	aprendizaje:	un	activo	que	se	acumula	y	que,	a	diferencia	
del	capital	financiero,	no	se	consume	al	usarse.	

La	jerarquía	de	la	evidencia	
El	 segundo	 instrumento	 de	 esta	 fase	 es	 una	 escala	 que	 permite	 valorar	 cuánto	 pesa	 cada	 dato.	 Es,	
probablemente,	la	herramienta	individual	más	útil	de	todo	el	libro,	porque	corrige	el	error	más	caro	del	cero	
al	uno:	confundir	amabilidad	con	demanda.	

Cinco	niveles,	en	orden	creciente	de	fuerza:	

Opinión	—	"me	gusta".	Valor	predictivo:	prácticamente	nulo.	La	gente	es	amable,	especialmente	con	alguien	
que	 le	muestra	algo	con	evidente	 ilusión.	Una	opinión	 favorable	no	es	evidencia	de	nada	salvo	de	buena	
educación.	

Intención	—	"lo	compraría".	Valor	predictivo:	bajo.	Existe	una	distancia	bien	documentada	entre	intención	
declarada	y	conducta	efectiva.	La	intención	se	expresa	sin	costo;	la	compra	tiene	uno.	

Acción	—	"lo	compré".	Valor	predictivo:	alto.	Aquí	empieza	la	evidencia	real.	Alguien	transfirió	dinero,	que	
es	la	señal	más	inequívoca	de	valor	percibido	que	existe.	

Repetición	 —	 "volví	 a	 comprar".	 Valor	 predictivo:	 muy	 alto.	 La	 primera	 compra	 puede	 deberse	 a	
curiosidad,	a	simpatía	o	a	una	promesa.	La	segunda	ocurre	después	de	haber	experimentado	el	producto.	

Dependencia	 —	 "lo	 incorporé	 a	 mi	 forma	 de	 operar".	 Valor	 predictivo:	 máximo.	 El	 cliente	 ha	
reorganizado	algo	propio	alrededor	de	la	solución.	Retirarla	le	costaría.	

La	regla	que	se	deriva:	 la	 fuerza	de	 la	evidencia	aumenta	con	el	compromiso	conductual	que	exige.	
Cuanto	más	le	cuesta	al	cliente	producir	la	señal,	más	informativa	es	la	señal.	

Una	 consecuencia	 práctica	 incómoda:	 buena	 parte	 de	 lo	 que	 las	 empresas	 tempranas	 celebran	 como	
validación	pertenece	a	 los	dos	primeros	niveles.	Registros	en	una	 lista	de	espera,	expresiones	de	 interés,	
reuniones	que	fueron	muy	bien,	felicitaciones.	Nada	de	eso	es	evidencia.	Es	ruido	cortés,	y	el	emprendedor	
que	se	alimenta	de	él	puede	sostener	durante	dos	años	una	hipótesis	que	el	primer	intento	de	cobro	habría	
refutado	en	una	semana.	

Cómo	leen	la	evidencia	los	seis	negocios	
La	escala	se	aplica	de	forma	distinta	según	el	negocio,	y	conviene	concretarlo.	
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La	lavandería	encuentra	su	evidencia	decisiva	en	la	tercera	recogida	del	mismo	cliente,	no	en	la	primera.	La	
primera	es	prueba;	la	tercera	es	hábito.	

El	 restaurante	 la	 encuentra	 en	 la	 segunda	 visita	 dentro	 de	 un	 plazo	 razonable,	 y	 sobre	 todo	 en	 la	
recomendación	que	trae	a	un	desconocido.	

La	 clínica	 la	 encuentra	 en	 el	 paciente	 que	 vuelve	 para	 un	 segundo	 tratamiento	 y	 en	 el	 que	 deriva	 a	 un	
familiar.	En	salud,	la	derivación	es	la	señal	más	fuerte	que	existe.	

El	taller	la	encuentra	en	el	segundo	pedido	del	mismo	cliente	industrial,	y	de	forma	definitiva	en	el	cliente	
que	deja	de	pedir	tres	presupuestos	y	va	directamente.	

La	firma	profesional	la	encuentra	en	el	segundo	encargo	y	en	la	consulta	informal	—el	cliente	que	llama	
para	preguntar	algo	sin	que	haya	factura	de	por	medio,	porque	eso	indica	dependencia.	

La	empresa	de	software	la	encuentra	en	la	renovación	y	en	la	integración	del	producto	en	el	flujo	de	trabajo	
diario	del	cliente.	

En	los	seis	casos,	la	señal	fuerte	aparece	en	el	segundo	acto,	no	en	el	primero.	Es	una	regularidad	que	merece	
subrayarse:	la	primera	compra	mide	la	calidad	de	la	promesa;	la	segunda	mide	la	calidad	de	la	entrega.	

Las	seis	formas	de	capital	
Una	última	pieza	conceptual	antes	de	cerrar	la	fase.	

El	emprendedor	acumula	seis	formas	de	capital,	y	solo	una	aparece	en	los	estados	financieros:	

Capital	financiero.	Dinero.	El	único	contabilizado.	

Capital	social.	La	disposición	de	otros	a	ayudar,	presentar,	recomendar	o	dar	el	beneficio	de	la	duda.	

Capital	intelectual.	Conocimiento	del	dominio,	del	mercado,	del	cliente.	

Capital	relacional.	Relaciones	específicas	con	clientes,	proveedores	y	socios.	

Capital	reputacional.	La	percepción	externa	de	fiabilidad	y	competencia.	

Capital	de	aprendizaje.	El	cuerpo	estructurado	de	hipótesis	probadas,	errores	documentados	y	patrones	
identificados.	

Los	cinco	últimos	no	aparecen	en	ningún	balance	y,	sin	embargo,	determinan	con	frecuencia	el	destino	de	la	
empresa	más	que	el	primero.	El	sexto	es	el	que	esta	fase	construye,	y	tiene	una	propiedad	que	lo	distingue	
de	los	demás:	es	el	único	que	se	acumula	precisamente	cuando	las	cosas	salen	mal.	

Esa	 asimetría	 merece	 subrayarse.	 Un	 experimento	 exitoso	 confirma	 lo	 que	 ya	 se	 creía	 y	 aporta	 poca	
información	 nueva.	 Un	 experimento	 fallido	 revela	 una	 parte	 del	 modelo	 que	 estaba	 equivocada.	
Documentado,	vale	más	que	el	exitoso.	No	documentado,	no	vale	nada	y	además	duele.	

Los	criterios	de	salida	
Se	pasa	a	la	Fase	5	cuando:	

Existe	un	registro	de	hipótesis	con	al	menos	diez	entradas	resueltas,	incluidas	las	invalidadas.	
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Se	ha	identificado	al	menos	un	patrón	de	error	propio	—un	tipo	de	supuesto	que	el	emprendedor	tiende	
a	dar	por	cierto	sin	verificar.	

Se	dispone	de	evidencia	de	nivel	tres	o	superior	en	la	escala,	en	cantidad	suficiente	para	no	ser	anecdótica.	

Se	puede	enunciar	qué	cambió	en	la	comprensión	del	negocio	entre	el	inicio	y	ahora.	Si	nada	cambió,	no	
hubo	aprendizaje:	hubo	actividad.	

Con	ese	aparato	construido,	la	empresa	puede	enfrentar	la	pregunta	que	define	el	final	del	cero	al	uno,	y	que	
tantos	 declaran	 resuelta	 antes	 de	 tiempo:	 ¿hemos	 encontrado	 realmente	 el	 ajuste,	 o	 solo	 lo	 estamos	
deseando?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

CAPÍTULO	24	—	Fase	5	—	El	ajuste	real	
	

El	 ajuste	 entre	 producto	 y	 mercado	 es	 probablemente	 el	 concepto	 peor	 utilizado	 de	 toda	 la	 literatura	
empresarial	contemporánea.	Se	declara	con	frecuencia,	se	define	con	vaguedad	y	se	verifica	casi	nunca.	

La	razón	de	que	se	declare	pronto	no	es	la	ignorancia.	Es	que	declararlo	resuelve,	de	golpe,	varios	problemas	
incómodos:	legitima	la	inversión	ya	realizada,	justifica	pasar	a	la	etapa	siguiente	—que	es	más	agradable	que	
seguir	buscando—,	y	permite	contar	una	historia	limpia	a	inversores,	socios,	empleados	y	a	uno	mismo.	

El	costo	de	declararlo	antes	de	tiempo	es,	sin	embargo,	considerable,	y	llega	tarde:	la	empresa	escala	una	
operación	que	no	era	repetible,	contrata	sobre	una	demanda	que	no	era	sostenida,	y	descubre	el	error	cuando	
la	estructura	ya	está	construida	y	el	dinero	ya	está	gastado.	

Qué	es	y	qué	no	es	
El	ajuste	no	es	que	el	producto	guste.	No	es	que	haya	usuarios.	No	es	que	el	crecimiento	sea	positivo.	No	es	
que	los	clientes	digan	cosas	amables.	

El	ajuste	es	una	condición	bastante	más	exigente:	un	segmento	identificable	obtiene	de	la	solución	un	
valor	suficiente	como	para	pagarla	de	forma	sostenida,	volver	por	ella,	y	protestar	si	desapareciera.	

Tres	elementos	en	esa	definición,	y	los	tres	son	necesarios.	Un	segmento	identificable	—no	"gente".	Valor	
suficiente	para	pagar	de	forma	sostenida	—no	una	vez.	Y	una	reacción	de	pérdida	ante	su	desaparición,	que	
es	el	indicador	más	difícil	de	simular.	

Las	siete	señales	
Ordenadas	de	más	débil	a	más	fuerte:	

Retorno.	Los	clientes	vuelven	sin	necesidad	de	que	se	les	persiga.	

Retención.	La	proporción	que	sigue	activa	después	de	tres,	seis	y	doce	meses	se	estabiliza	en	un	nivel	alto	
en	lugar	de	degradarse	continuamente.	

Pago	 sostenido.	 No	 una	 compra	 inicial	 sino	 un	 flujo	 recurrente,	 o	 compras	 repetidas	 a	 intervalos	
predecibles.	

Recomendación	espontánea.	Llegan	clientes	referidos	por	otros	clientes,	sin	programa	de	incentivos	de	
por	medio.	

Expansión.	Los	clientes	existentes	compran	más:	más	volumen,	más	servicios,	más	frecuencia.	

Uso	recurrente.	El	producto	se	integra	en	la	rutina	del	cliente	en	lugar	de	usarse	episódicamente.	

Dependencia.	El	cliente	ha	reorganizado	algo	propio	alrededor	de	la	solución,	y	retirarla	le	costaría	trabajo	
real.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 2 4 	

Las	dos	últimas	son	 las	que	realmente	 informan,	y	ambas	pertenecen	al	nivel	más	alto	de	 la	 jerarquía	de	
evidencia	del	capítulo	anterior.	Una	empresa	puede	tener	las	cinco	primeras	y	no	tener	ajuste;	es	difícil	tener	
las	dos	últimas	sin	tenerlo.	

El	ajuste	ilusorio	
Existe	un	estado	que	imita	el	ajuste	y	que	merece	nombre	propio,	porque	su	detección	temprana	ahorra	años.	

Los	indicadores	se	ven	bien.	El	número	total	de	clientes	crece.	Los	ingresos	aumentan.	El	tablero	es	favorable.	
Y	sin	embargo,	el	comportamiento	subyacente	está	fallando.	

Los	mecanismos	por	los	que	esto	ocurre	son	cuatro,	y	conviene	conocerlos	porque	cada	uno	se	detecta	de	
forma	distinta.	

El	crecimiento	compensa	la	fuga.	Entran	más	clientes	de	los	que	salen,	de	modo	que	el	total	sube	mientras	
la	retención	se	deteriora.	Solo	se	detecta	analizando	cohortes:	seguir	a	los	clientes	que	entraron	en	un	mismo	
periodo	y	observar	cuántos	siguen	activos	doce	meses	después.	Si	cada	cohorte	se	comporta	peor	que	 la	
anterior,	el	negocio	está	funcionando	al	revés	de	como	parece.	

El	promedio	oculta	la	bimodalidad.	Un	veinte	por	ciento	de	clientes	tiene	ajuste	excelente	y	un	ochenta	
por	ciento	no	tiene	ninguno.	El	promedio	resulta	aceptable	y	describe	a	un	cliente	que	no	existe.	El	remedio	
es	segmentar	antes	de	promediar,	siempre.	

La	adquisición	pagada	sostiene	el	 ingreso.	Mientras	haya	inversión	en	captación	entran	clientes.	En	el	
momento	en	que	se	reduce,	el	flujo	se	detiene.	Es	un	negocio	que	compra	sus	ingresos,	y	la	prueba	es	sencilla	
y	temida:	detener	la	inversión	durante	un	mes	y	observar	qué	queda.	

El	 entusiasmo	 temprano	 se	 confunde	 con	 demanda	 estructural.	 Los	 primeros	 clientes	 de	 cualquier	
propuesta	nueva	son	los	más	tolerantes	y	los	más	entusiastas	del	mercado.	Su	comportamiento	no	predice	el	
del	cliente	promedio,	y	extrapolarlo	es	uno	de	los	errores	más	sistemáticos	del	cero	al	uno.	

No	confundir	adquisición	con	ajuste	
De	los	cuatro	mecanismos	anteriores,	el	tercero	merece	un	tratamiento	propio	porque	es	el	más	común	y	el	
más	caro.	

Más	inversión	en	marketing	produce	más	usuarios.	Ese	es	su	propósito	y	funciona.	Lo	que	no	demuestra	en	
absoluto	es	que	el	producto	tenga	valor,	porque	la	adquisición	mide	la	eficacia	del	mensaje	y	del	canal,	no	la	
del	producto.	

La	confusión	entre	ambas	cosas	produce	un	patrón	reconocible:	una	empresa	que	cada	trimestre	necesita	
más	 inversión	para	obtener	 el	mismo	 crecimiento,	 y	 que	 interpreta	 ese	deterioro	 como	un	problema	de	
optimización	de	canales	cuando	es	un	síntoma	de	ausencia	de	ajuste.	

Las	cinco	preguntas	que	separan	una	cosa	de	la	otra:	

¿Regresan?	Sin	que	se	les	persiga.	

¿Pagan?	De	forma	sostenida,	en	condiciones	normales,	sin	descuentos	extraordinarios.	

¿Recomiendan?	Espontáneamente,	a	personas	concretas.	
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¿Se	quedan?	Medido	por	cohorte,	no	en	agregado.	

¿Protestan	si	desaparece?	La	prueba	definitiva.	Un	servicio	que	puede	interrumpirse	sin	que	nadie	reclame	
no	tenía	ajuste.	

La	 quinta	 pregunta	 admite	 una	 versión	 practicable	 que	 recomiendo	 con	 cierta	 frecuencia:	 retirar	
temporalmente	 una	 funcionalidad	 o	 un	 servicio	 secundario	 y	 observar	 la	 reacción.	 El	 silencio	 es	 una	
respuesta,	y	es	información	valiosa	que	ningún	análisis	produce.	

Cómo	se	verifica	en	cada	negocio	
La	verificación	cambia	sustancialmente	según	el	modelo,	y	conviene	concretarla.	

Negocio	 Señal	de	ajuste	real	 Señal	engañosa	

Lavandería	 Frecuencia	estable	por	cohorte	a	
los	6	meses	

Número	total	de	clientes	captados	

Restaurante	 Proporción	de	mesas	de	clientes	
repetidores	

Reservas	de	una	promoción	

Clínica	 Segunda	visita	y	derivaciones	 Agenda	llena	la	primera	semana	

Taller	 Cliente	que	deja	de	pedir	tres	
presupuestos	

Volumen	de	cotizaciones	enviadas	

Firma	profesional	 Segundo	encargo	y	consulta	
informal	

Reuniones	de	desarrollo	de	negocio	

Software	 Retención	por	cohorte	e	
integración	en	el	flujo	

Registros	y	usuarios	activos	

	

La	columna	derecha	merece	atención.	Ninguna	de	esas	señales	es	falsa:	todas	miden	algo.	Lo	que	ocurre	es	
que	miden	actividad	propia	y	no	comportamiento	del	cliente,	y	por	eso	pueden	mejorarse	trabajando	más	
sin	que	nada	cambie	en	el	mercado.	

Cuando	la	respuesta	honesta	es	"todavía	no"	
Queda	la	parte	incómoda	del	capítulo.	

Si	después	de	aplicar	 las	 siete	 señales	y	 las	 cinco	preguntas	 la	 conclusión	es	que	no	hay	ajuste,	hay	 tres	
respuestas	posibles	y	una	que	no	lo	es.	

Perseverar	con	corrección.	La	hipótesis	es	correcta	en	lo	esencial	y	falla	en	algo	identificable:	el	segmento,	
el	precio,	el	canal,	el	formato	de	entrega.	Es	la	situación	más	frecuente	y	la	que	justifica	seguir.	Requiere,	eso	
sí,	poder	nombrar	exactamente	qué	se	corrige	y	qué	resultado	se	espera	de	la	corrección.	

Reenfocar	el	segmento.	El	producto	 tiene	ajuste	con	un	subconjunto	pequeño	del	mercado	objetivo.	La	
respuesta	 correcta	 no	 es	 ampliar	 sino	 estrechar:	 concentrarse	 en	 ese	 subconjunto,	 entender	 por	 qué	
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funciona	ahí,	y	crecer	desde	esa	base.	Es	contraintuitivo	y	es,	en	mi	experiencia,	la	corrección	más	productiva	
que	existe	en	esta	fase.	

Volver	 a	 la	 Fase	 1.	 El	 problema	 elegido	 no	 era	 lo	 bastante	 intenso.	 Es	 la	 respuesta	 más	 costosa	
emocionalmente	y	a	veces	la	correcta.	No	implica	empezar	de	cero:	el	capital	de	aprendizaje	acumulado,	si	
se	documentó,	hace	que	la	segunda	vuelta	sea	sustancialmente	más	rápida.	

La	respuesta	que	no	es	válida:	esperar	a	que	mejore	sin	cambiar	nada.	El	ajuste	no	aparece	por	acumulación	
de	tiempo.	Aparece	por	corrección	o	no	aparece.	

Hay	además	una	decisión	que	este	capítulo	no	puede	tomar	por	nadie	y	que	conviene	mencionar.	A	veces	la	
respuesta	 correcta	 es	 abandonar.	 No	 es	 un	 fracaso	moral:	 es	 la	 aplicación	 consistente	 del	 principio	 del	
capítulo	25	—el	capital	es	tiempo	de	aprendizaje,	y	gastarlo	en	una	hipótesis	que	la	evidencia	ya	refutó	es	
gastarlo	dos	veces	mal.	

Los	criterios	de	salida	
Se	considera	completada	esta	fase	cuando:	

Existe	retención	medida	por	cohorte,	no	en	agregado,	con	al	menos	dos	cohortes	comparables.	

Se	puede	describir	el	cliente	con	ajuste	con	rasgos	observables	que	lo	distinguen	del	que	no	lo	tiene.	

Hay	evidencia	de	nivel	cuatro	o	cinco	—repetición	o	dependencia—	en	una	proporción	significativa	de	ese	
segmento.	

El	crecimiento	no	depende	enteramente	de	la	inversión	en	captación.	

Cumplidas	 las	 cuatro,	 la	 empresa	 ha	 completado	 lo	 esencial	 del	 cero	 al	 uno.	 Le	 queda,	 sin	 embargo,	 la	
condición	que	hace	posible	todo	lo	anterior	y	que	este	capítulo	ha	dado	por	supuesta:	seguir	existiendo.	

Es	el	objeto	de	los	dos	capítulos	que	cierran	esta	parte.	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

CAPÍTULO	25	—	Fase	6	—	Sobrevive	
	

Las	cinco	fases	anteriores	describen	un	proceso	de	aprendizaje.	Esta	describe	su	condición	de	posibilidad,	y	
por	eso	llega	al	final	aunque	opere	desde	el	primer	día.	

Encontrar	algo	bueno	no	sirve	de	nada	si	uno	ya	no	está	cuando	lo	encuentra.	La	observación	parece	trivial	
y	sus	implicaciones	no	lo	son,	porque	cambia	la	naturaleza	de	lo	que	el	emprendedor	está	administrando.	No	
administra	dinero.	Administra	tiempo	de	aprendizaje	comprado	con	dinero,	que	es	una	magnitud	distinta	
y	que	se	calcula	de	otra	forma.	

La	pista,	medida	correctamente	
El	cálculo	convencional	es	una	división:	

caja	disponible	÷	consumo	mensual	=	meses	de	pista.	

Es	 correcto	 y	 es	 insuficiente,	 porque	 responde	 a	 la	 pregunta	 equivocada.	 Dice	 cuánto	 tiempo	 puede	 la	
empresa	seguir	existiendo.	No	dice	cuánto	puede	seguir	aprendiendo,	que	es	lo	que	determina	si	al	final	de	
ese	periodo	habrá	encontrado	algo.	

La	segunda	dimensión,	que	casi	nadie	calcula,	es:	

¿Cuántos	ciclos	de	aprendizaje	puedo	financiar	con	lo	que	queda?	

Un	ciclo	de	aprendizaje	es	la	secuencia	completa:	formular	una	hipótesis,	diseñar	un	experimento,	ejecutarlo,	
obtener	evidencia,	interpretarla	y	corregir.	Tiene	una	duración	y	un	costo,	y	ambos	son	medibles.	

La	aritmética	que	resulta	es	más	informativa	que	la	anterior.	Una	empresa	con	doce	meses	de	pista	y	ciclos	
de	aprendizaje	de	tres	meses	dispone	de	cuatro	intentos.	Una	empresa	con	ocho	meses	de	pista	y	ciclos	de	
tres	 semanas	 dispone	 de	 aproximadamente	 once.	 La	 segunda	 tiene	 menos	 dinero	 y	 una	 posición	
sustancialmente	mejor.	

Esa	 comparación	 contiene,	 a	 mi	 juicio,	 la	 idea	 económica	 más	 importante	 del	 cero	 al	 uno:	 lo	 que	 se	
administra	no	es	el	saldo	sino	el	número	de	intentos	restantes.	

Las	tres	variables	del	ciclo	
Si	lo	que	importa	es	el	número	de	ciclos,	entonces	hay	tres	palancas	y	conviene	saber	cuál	mover.	

La	duración	del	 ciclo.	 Cuánto	 tarda	desde	que	 se	 formula	una	hipótesis	hasta	que	 se	obtiene	evidencia	
interpretable.	Es	la	palanca	de	mayor	efecto	y	la	menos	atendida.	Una	empresa	que	reduce	su	ciclo	de	ocho	
semanas	 a	 tres	 ha	multiplicado	por	 dos	 y	medio	 sus	 intentos	 disponibles	 sin	 haber	 conseguido	 un	peso	
adicional.	

El	costo	del	ciclo.	Cuánto	consume	cada	iteración.	Reducirlo	aumenta	el	número	de	ciclos	financiables	con	
el	mismo	saldo.	
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El	 consumo	 base.	 Lo	 que	 la	 empresa	 gasta	 independientemente	 de	 si	 aprende	 algo	 o	 no:	 estructura,	
arrendamientos,	servicios,	personal	fijo.	Cada	unidad	de	consumo	base	es	tiempo	comprado	sin	aprendizaje	
a	cambio.	

La	distinción	entre	costo	del	ciclo	y	consumo	base	es	más	importante	de	lo	que	parece,	porque	orienta	el	
recorte.	Recortar	consumo	base	extiende	la	pista	sin	reducir	la	capacidad	de	aprender.	Recortar	costo	del	
ciclo	reduce	lo	que	cuesta	cada	intento.	Recortar	indiscriminadamente	—que	es	lo	que	suele	hacerse	bajo	
presión—	 extiende	 la	 pista	 destruyendo	 simultáneamente	 la	 capacidad	 de	 usarla,	 que	 es	 la	 forma	 más	
elegante	de	morir	despacio.	

La	pregunta	que	filtra	el	gasto	
Cada	gasto	debería	pasar	por	una	única	pregunta,	y	conviene	formularla	exactamente	así:	

¿Esto	aumenta	nuestra	capacidad	de	aprender,	vender,	entregar	o	sobrevivir?	

Cuatro	 verbos.	 Si	 la	 respuesta	 es	 no	 a	 los	 cuatro,	 el	 gasto	 debe	 cuestionarse,	 con	 independencia	 de	 lo	
razonable	que	parezca.	

La	 utilidad	 del	 filtro	 está	 en	 su	 especificidad.	 Casi	 cualquier	 gasto	 puede	 justificarse	 con	 un	 argumento	
genérico	—"mejora	la	imagen",	"nos	profesionaliza",	"lo	hacen	todos"—,	y	casi	ninguno	de	esos	argumentos	
resiste	el	contraste	con	los	cuatro	verbos.	

Conviene	además	distinguir	tres	categorías	de	gasto,	porque	el	filtro	opera	distinto	en	cada	una:	

Gasto	 que	 compra	 aprendizaje.	 Un	 experimento,	 una	 investigación,	 una	 ronda	 de	 conversaciones	 con	
clientes.	Produce	información	que	cambia	decisiones.	Es	el	gasto	de	mayor	retorno	en	esta	etapa.	

Gasto	que	compra	tiempo.	Lo	que	mantiene	a	 la	empresa	existiendo:	el	arrendamiento,	 los	servicios,	el	
sueldo	mínimo	 del	 fundador.	 Necesario	 y	 sin	 retorno	 directo.	 Debe	minimizarse	 sin	 poner	 en	 riesgo	 la	
operación.	

Gasto	que	compra	apariencia.	Oficina	mejor	de	la	necesaria,	imagen	corporativa	prematura,	herramientas	
de	una	escala	que	aún	no	se	tiene,	presencia	en	eventos	que	no	producen	clientes.	Es	el	que	más	crece	cuando	
entra	capital	y	el	que	menos	se	cuestiona,	porque	se	justifica	con	argumentos	que	suenan	estratégicos.	

Un	ejercicio	que	recomiendo	y	que	suele	producir	hallazgos:	clasificar	los	doce	mayores	gastos	del	último	
trimestre	en	las	tres	categorías.	La	proporción	destinada	a	la	tercera	es,	en	mi	experiencia,	sistemáticamente	
mayor	de	lo	que	el	emprendedor	habría	estimado.	

Reducir	el	costo	de	aprender,	no	solo	el	de	administrar	
Aquí	 se	 conecta	 esta	 fase	 con	 la	 tesis	 del	 libro,	 y	 conviene	 hacerlo	 con	 precisión	 porque	 es	 una	 de	 las	
aplicaciones	más	valiosas	de	todo	lo	descrito	en	la	Parte	II.	

El	uso	más	frecuente	de	las	nuevas	capacidades	es	reducir	costos	administrativos:	documentación,	reporting,	
correspondencia,	 tareas	 repetitivas.	Es	útil	 y	 es,	 en	esta	 fase,	 secundario.	Porque	el	 costo	 administrativo	
pertenece	a	la	segunda	categoría	—compra	tiempo—	y	su	reducción	extiende	la	pista	marginalmente.	

El	 uso	más	 valioso	 es	 reducir	 el	 costo	 del	 ciclo	 de	 aprendizaje,	 que	 pertenece	 a	 la	 primera	 categoría.	
Concretamente:	
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Investigación.	Lo	que	antes	exigía	semanas	de	búsqueda	dispersa	o	un	encargo	externo	caro.	

Prototipado.	Producir	algo	mostrable	en	horas	en	lugar	de	semanas.	

Análisis.	Procesar	los	datos	que	el	experimento	generó	sin	dedicarle	el	fin	de	semana	del	fundador.	

Documentación.	Registrar	hipótesis,	resultados	y	razones	sin	que	el	registro	compita	con	la	operación.	

Preparación	comercial.	Llegar	a	cada	conversación	con	el	contexto	que	antes	solo	se	preparaba	para	 la	
cuenta	mayor.	

Seguimiento.	Cerrar	el	bucle	con	cada	cliente	sin	que	se	pierdan	conversaciones	por	olvido.	

El	efecto	agregado	se	enuncia	en	una	fórmula	que	conviene	retener:	

más	ciclos	de	aprendizaje	por	unidad	de	capital.	

Y	esa	es,	en	el	cero	al	uno,	la	definición	operativa	de	eficiencia	de	capital.	No	gastar	menos:	aprender	más	
por	cada	peso	gastado.	

Frugalidad	no	es	austeridad	
La	distinción	merece	desarrollo	porque	 la	 confusión	entre	ambas	ha	arruinado	 tantas	empresas	 como	el	
despilfarro.	

Austeridad	es	gastar	lo	mínimo	posible	en	todo,	de	forma	indiscriminada.	Es	una	política,	no	una	estrategia:	
no	requiere	pensar,	y	precisamente	por	eso	resulta	atractiva	bajo	presión.	

Frugalidad	es	asignar	recursos	allí	donde	producen	más	valor	o	más	aprendizaje,	y	no	asignarlos	en	ningún	
otro	sitio.	Exige	criterio	en	cada	decisión.	

La	diferencia	se	manifiesta	en	casos	concretos.	Una	empresa	austera	no	contrata	al	comercial	que	necesita	
porque	cuesta	dinero.	Una	empresa	frugal	calcula	si	ese	comercial	produce	más	ingreso	del	que	consume	y,	
si	la	respuesta	es	afirmativa,	lo	contrata	aunque	duela.	Una	empresa	austera	usa	la	herramienta	gratuita	y	
pierde	veinte	horas	mensuales	en	compensar	sus	limitaciones.	Una	frugal	paga	la	herramienta	y	recupera	las	
horas.	

La	austeridad	tiene	además	un	costo	oculto	que	rara	vez	se	contabiliza:	consume	atención	del	fundador.	
Cada	decisión	de	ahorro	pequeño	exige	deliberación,	comparación	y	gestión.	Un	emprendedor	que	dedica	
tres	horas	semanales	a	optimizar	gastos	menores	ha	gastado	el	recurso	más	escaso	que	tiene	para	proteger	
el	menos	escaso.	

La	formulación	correcta	es	que	la	frugalidad	es	una	lógica	empresarial,	no	una	limitación:	busca	obtener	
evidencia	y	crear	valor	comprometiendo	la	menor	cantidad	razonable	de	recursos.	La	palabra	que	hace	el	
trabajo	es	razonable.	

Las	cuatro	señales	de	riesgo	terminal	
Conviene	que	el	emprendedor	sepa	reconocer	los	indicadores	que	anteceden	al	colapso,	porque	todos	ellos	
aparecen	con	meses	de	antelación	y	casi	todos	se	ignoran.	
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El	consumo	crece	más	rápido	que	el	aprendizaje.	Cada	mes	se	gasta	más	y	la	comprensión	del	negocio	no	
mejora	 en	 proporción.	 Es	 el	 indicador	más	 temprano	 y	 el	más	 fácil	 de	 verificar:	 compare	 el	 registro	 de	
hipótesis	resueltas	de	este	trimestre	con	el	del	anterior.	

La	pista	baja	de	seis	meses	sin	plan.	Seis	meses	es	aproximadamente	el	tiempo	mínimo	para	ejecutar	una	
corrección	significativa,	cobrar	sus	efectos	y,	si	hace	falta,	obtener	financiación.	Por	debajo	de	ese	umbral,	las	
opciones	se	estrechan	drásticamente	y	las	decisiones	empiezan	a	tomarse	bajo	presión,	que	es	cuando	peor	
se	toman.	

Los	ciclos	se	alargan	en	lugar	de	acortarse.	Si	cada	iteración	tarda	más	que	la	anterior,	la	empresa	está	
acumulando	complejidad	más	rápido	de	lo	que	aprende.	

El	fundador	deja	de	hablar	con	clientes.	Suena	menor	y	es	el	indicador	más	fiable	de	los	cuatro.	Cuando	la	
operación	absorbe	al	fundador	hasta	desconectarlo	del	mercado,	la	empresa	ha	dejado	de	aprender	aunque	
siga	facturando.	El	capítulo	57	volverá	sobre	esto	bajo	el	nombre	de	contacto	con	la	realidad.	

Qué	hacer	cuando	la	pista	se	acorta	
Una	 secuencia	 de	 decisión,	 ordenada	 por	 reversibilidad	—de	 más	 reversible	 a	 menos,	 que	 es	 el	 orden	
correcto	para	tomarlas.	

Primero:	recortar	consumo	base,	no	costo	de	ciclo.	Todo	lo	que	compra	tiempo	sin	producir	aprendizaje.	
Es	reversible	y	no	daña	la	capacidad	de	encontrar	la	salida.	

Segundo:	 acelerar	 el	 cobro.	 Adelantar	 facturación,	 reducir	 plazos,	 cobrar	 por	 adelantado,	 ofrecer	
descuento	por	pago	anticipado.	Es	la	palanca	más	rápida	y	la	más	ignorada;	muchas	empresas	con	problemas	
de	caja	no	tienen	un	problema	de	ingresos	sino	de	calendario.	

Tercero:	concentrar	en	la	hipótesis	más	prometedora.	Abandonar	los	frentes	secundarios.	La	dispersión	
es	cara	y	en	esta	situación	resulta	letal.	

Cuarto:	buscar	ingreso	puente.	Trabajo	que	no	es	el	negocio	objetivo	pero	financia	la	pista:	consultoría,	
servicios	 adyacentes,	 proyectos	 puntuales.	 Tiene	 un	 costo	 —consume	 atención	 y	 puede	 desviar	 la	
trayectoria—	y	a	veces	es	la	decisión	correcta.	

Quinto:	reducir	estructura.	Irreversible	en	lo	humano	y	en	lo	reputacional.	Va	al	final	por	esa	razón,	no	por	
sentimentalismo.	

Sexto:	buscar	capital.	Aparece	el	último	deliberadamente.	Buscar	capital	con	tres	meses	de	pista	es	negociar	
desde	la	debilidad,	y	produce	condiciones	que	el	emprendedor	lamentará	durante	años	si	sobrevive.	Buscar	
capital	con	nueve	meses	es	negociar;	con	tres,	es	pedir.	

El	propósito	de	sobrevivir	
Cierro	la	fase	con	la	observación	que	le	da	sentido	y	que	conviene	no	perder	de	vista.	

Sobrevivir	no	es	el	objetivo.	Es	la	condición	que	permite	perseguir	el	objetivo.	Una	empresa	puede	optimizar	
su	supervivencia	hasta	el	punto	de	dejar	de	intentar	cualquier	cosa,	y	entonces	habrá	conseguido	existir	sin	
llegar	a	ninguna	parte	—una	situación	que	he	visto	durar	años	y	que	es,	en	cierto	sentido,	peor	que	el	cierre,	
porque	consume	la	vida	productiva	del	fundador	sin	producir	ni	aprendizaje	ni	resultado.	
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La	formulación	que	retengo	es:	la	caja	compra	tiempo,	y	el	tiempo	solo	vale	lo	que	se	aprende	en	él.	

Una	 empresa	 con	dieciocho	meses	de	pista	 y	 sin	hipótesis	 activas	no	 está	 en	una	posición	 cómoda:	 está	
agonizando	lentamente	con	buena	liquidez.	

Queda	un	último	asunto	antes	de	cerrar	esta	parte.	Sobrevivir	exige	entender	la	economía	real	del	negocio	
—qué	cuesta	servir	a	un	cliente,	qué	deja,	cuánto	tarda	en	recuperarse	lo	invertido	en	conseguirlo.	Es	una	
comprensión	que	muchas	empresas	pequeñas	no	tienen,	que	ninguna	puede	permitirse	no	tener,	y	que	hasta	
hace	poco	estaba	fuera	de	su	alcance.	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	 D E L 	 C E R O 	 A L 	 U N O 	

CAPÍTULO	26	—	La	economía	del	negocio	
	

Hay	una	secuencia	que	ordena	 la	vida	económica	de	cualquier	empresa	y	que	se	recorre	casi	siempre	en	
desorden:	

producto	→	uso	→	retención	→	monetización	→	economía	→	escala.	

El	orden	importa	porque	cada	eslabón	depende	del	anterior.	No	se	puede	monetizar	lo	que	nadie	retiene.	No	
se	puede	evaluar	la	economía	de	algo	que	aún	no	se	monetiza.	Y	no	se	puede	escalar	una	economía	que	no	
cierra.	

Saltarse	eslabones	produce	un	patrón	reconocible:	empresas	que	optimizan	precios	antes	de	tener	retención,	
que	buscan	 escala	 antes	de	 conocer	 su	margen,	 o	que	 ajustan	 su	producto	 respondiendo	a	un	problema	
económico	cuyo	origen	está	en	otra	parte	de	la	cadena.	

Los	seis	números	
Este	capítulo	está	escrito	para	quien	nunca	calculó	estos	indicadores.	Quien	ya	los	conozca	puede	saltarlo;	
quien	no,	encontrará	aquí	la	versión	mínima	suficiente	para	operar	con	criterio.	

Costo	de	adquisición.	Cuánto	cuesta	conseguir	un	cliente	nuevo.	Se	calcula	dividiendo	todo	lo	gastado	en	
captación	durante	un	periodo	—publicidad,	comisiones,	tiempo	comercial	valorado,	materiales,	eventos—	
entre	el	número	de	clientes	conseguidos	en	ese	periodo.	

El	 error	 más	 común	 es	 excluir	 el	 tiempo	 del	 fundador.	 Si	 el	 propietario	 del	 taller	 dedica	 treinta	 horas	
mensuales	a	desarrollo	comercial,	esas	horas	tienen	un	costo	de	oportunidad	real	y	deben	contabilizarse.	Un	
costo	de	adquisición	que	ignora	el	trabajo	del	fundador	describe	una	empresa	que	no	existe.	

Valor	del	cliente.	Cuánto	margen	deja	un	cliente	a	lo	largo	de	su	vida.	Se	calcula	multiplicando	el	margen	
bruto	por	transacción,	por	la	frecuencia	anual,	por	los	años	de	permanencia	media.	

El	error	 frecuente	es	usar	 ingreso	en	 lugar	de	margen.	Un	cliente	que	 factura	mucho	y	deja	poco	no	vale	
mucho:	vale	poco	con	movimiento.	

Margen	bruto.	Lo	que	queda	de	cada	venta	después	de	restar	el	costo	directo	de	producirla	o	entregarla.	Es	
el	número	más	importante	y	el	peor	calculado	en	las	empresas	pequeñas,	porque	la	asignación	de	costos	
indirectos	suele	hacerse	por	criterios	heredados	que	nadie	ha	revisado.	

Periodo	de	recuperación.	Cuántos	meses	tarda	un	cliente	en	devolver	lo	que	costó	conseguirlo.	Determina	
cuánto	circulante	necesita	la	empresa	para	crecer:	un	periodo	de	recuperación	de	dieciocho	meses	significa	
que	cada	cliente	nuevo	consume	caja	durante	dieciocho	meses	antes	de	aportarla.	

Precio.	 No	 un	 número	 sino	 una	 decisión	 con	 estructura:	 qué	 se	 cobra,	 por	 qué	 unidad,	 con	 qué	
escalonamiento,	con	qué	condiciones	de	pago.	

Retención.	Qué	proporción	de	clientes	sigue	activa	después	de	un	periodo.	Medida	por	cohorte	—los	que	
entraron	en	un	mismo	mes—,	nunca	en	agregado,	por	las	razones	del	capítulo	24.	
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La	relación	entre	ellos	
Los	seis	números	no	se	 leen	por	separado.	Lo	que	 informa	es	 su	 relación,	y	hay	 tres	que	conviene	 tener	
siempre	presentes.	

Valor	del	cliente	frente	a	costo	de	adquisición.	Si	el	valor	no	supera	cómodamente	al	costo,	el	negocio	
pierde	dinero	con	cada	cliente	nuevo.	La	proporción	saludable	varía	por	sector:	en	servicios	profesionales	
con	 altas	 barreras	 de	 salida	 puede	 bastar	 con	 dos	 a	 uno;	 en	 negocios	 con	 retención	 frágil	 hace	 falta	
considerablemente	más,	porque	el	valor	calculado	es	una	proyección	que	puede	no	materializarse.	

Periodo	de	recuperación	frente	a	pista.	Si	un	cliente	tarda	catorce	meses	en	devolver	su	costo	y	la	empresa	
tiene	 diez	 meses	 de	 pista,	 crecer	 la	 mata.	 Es	 una	 de	 las	 situaciones	 más	 contraintuitivas	 del	 mundo	
empresarial:	 una	 empresa	puede	quebrar	precisamente	por	 crecer	demasiado	 rápido	 con	un	periodo	de	
recuperación	largo.	El	crecimiento	consume	caja	antes	de	producirla.	

Margen	bruto	frente	a	costo	de	servir.	El	margen	debe	cubrir	no	solo	el	costo	directo	sino	la	estructura	
necesaria	para	sostener	al	cliente:	soporte,	administración,	incidencias.	En	negocios	de	servicio,	el	costo	de	
servir	a	un	cliente	difícil	puede	consumir	el	margen	entero	de	tres	clientes	fáciles,	y	casi	nadie	lo	mide.	

El	principio	que	gobierna	la	escala	
De	todo	lo	anterior	se	deriva	una	regla	que	no	admite	excepciones:	

Si	pierde	dinero	por	unidad,	escalar	aumenta	el	tamaño	del	problema.	

Parece	evidente	enunciado	así.	En	la	práctica	se	viola	constantemente,	porque	existe	una	creencia	extendida	
según	la	cual	el	volumen	corrige	la	economía:	que	los	costos	unitarios	bajarán	con	la	escala,	que	el	poder	de	
negociación	mejorará,	que	la	estructura	se	diluirá.	

A	 veces	 ocurre.	 Con	 más	 frecuencia	 no,	 y	 cuando	 no	 ocurre	 el	 resultado	 es	 una	 empresa	 más	 grande	
perdiendo	más	dinero,	con	más	compromisos	fijos	y	menos	capacidad	de	maniobra	que	cuando	era	pequeña.	

La	pregunta	que	hay	que	responder	antes	de	escalar	es	específica:	¿qué	costo	exactamente	baja	con	el	
volumen,	y	en	qué	proporción?	Si	la	respuesta	es	vaga	—"con	más	volumen	mejoraremos"—,	la	creencia	
no	está	fundada	y	escalar	es	una	apuesta,	no	una	decisión.	

Dónde	ayuda	realmente	la	nueva	capacidad	
Este	 es	 uno	 de	 los	 terrenos	 donde	 lo	 descrito	 en	 la	 Parte	 II	 produce	 el	 efecto	más	 inmediato	 y	menos	
celebrado,	 porque	 no	 es	 espectacular:	 es	 contabilidad	 analítica	 que	 ninguna	 empresa	 pequeña	 podía	
permitirse.	

Anomalías	de	precio.	 Identificar	clientes,	productos	o	zonas	donde	el	precio	no	corresponde	al	costo	de	
servir.	Casi	todas	las	empresas	con	más	de	cincuenta	clientes	tienen	al	menos	tres	anomalías	significativas	
que	nadie	ha	detectado.	

Asignación	de	costos.	Repartir	los	costos	indirectos	según	criterios	que	reflejen	el	consumo	real	de	recursos	
en	lugar	de	una	regla	heredada	de	hace	diez	años.	

Rentabilidad	por	segmento.	Descubrir	que	el	promedio	oculta	clientes	excelentes	y	clientes	que	destruyen	
valor.	Es	el	hallazgo	más	frecuente	y	el	de	mayor	impacto	inmediato.	
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Análisis	de	abandono.	 Identificar	qué	perfiles	se	van,	cuándo	y	con	qué	señales	previas,	 lo	que	permite	
actuar	antes.	

Eficiencia	de	adquisición.	Comparar	el	costo	de	captación	por	canal	y	por	segmento,	en	lugar	de	gestionar	
un	promedio	que	no	describe	ninguna	situación	real.	

Estructura	de	margen.	Entender	qué	productos	o	servicios	sostienen	realmente	el	resultado,	que	rara	vez	
son	los	que	el	propietario	cree.	

Los	seis	análisis	tienen	algo	en	común:	los	datos	ya	existen	en	la	facturación	de	la	empresa.	No	hace	falta	
recolectar	nada	nuevo.	Hacía	falta	capacidad	de	procesamiento,	y	era	exactamente	la	capacidad	que	no	se	
podía	pagar.	

Un	 ejemplo	 concreto	 del	 taller.	 Al	 asignar	 horas	 reales	 por	 orden	 de	 trabajo	 durante	 un	 trimestre	 y	
compararlas	con	las	presupuestadas,	aparece	que	un	tipo	de	pieza	concreta	—que	representa	el	treinta	por	
ciento	del	volumen—	se	cotiza	sistemáticamente	por	debajo	de	su	costo	real,	porque	la	cotización	se	hacía	
por	referencia	a	un	trabajo	similar	de	hace	cuatro	años,	antes	de	que	cambiara	el	proceso.	Ese	hallazgo	no	
requiere	 tecnología	 sofisticada.	 Requiere	 que	 alguien	 haga	 el	 cruce,	 y	 nadie	 lo	 hacía	 porque	 nadie	 tenía	
tiempo.	

El	límite	de	la	analítica	
Y	aquí	la	advertencia,	que	es	tan	importante	como	lo	anterior.	

Ninguno	de	los	seis	análisis	decide	nada.	Todos	producen	información	sobre	la	que	hay	que	decidir,	y	las	
decisiones	que	se	derivan	de	ellos	son,	casi	siempre,	incómodas:	

Subir	 el	 precio	 a	 un	 cliente	 que	 lleva	 ocho	 años.	 Abandonar	 un	 segmento	 que	 destruye	 valor	 pero	 que	
representa	el	 veinte	por	 ciento	de	 la	 facturación.	Dejar	de	ofrecer	un	 servicio	que	genera	actividad	y	no	
margen.	Despedir	a	un	cliente	que	consume	desproporcionadamente	el	tiempo	del	equipo.	

He	visto	empresas	realizar	análisis	impecables	y	no	actuar	sobre	ninguno	de	ellos	durante	años.	El	análisis	
no	era	el	problema:	el	problema	era	la	decisión,	y	ninguna	cantidad	de	información	adicional	la	toma.	Es	la	
restricción	de	tipo	decisión	del	capítulo	17,	y	aparece	aquí	con	particular	frecuencia	porque	las	decisiones	
económicas	tienen	un	componente	relacional	—el	cliente	al	que	hay	que	subir	el	precio	tiene	nombre	y	lleva	
años	pagando	puntualmente.	

La	formulación	que	retengo:	la	economía	real	gobierna	la	decisión,	pero	solo	si	alguien	está	dispuesto	
a	obedecerla.	

Diagnóstico	económico	para	negocios	que	no	son	software	
Una	nota	necesaria,	porque	casi	toda	la	literatura	sobre	estos	indicadores	está	escrita	desde	y	para	modelos	
de	suscripción,	y	su	traslación	mecánica	a	otros	negocios	produce	disparates.	

En	el	restaurante,	el	equivalente	del	costo	de	adquisición	es	el	costo	de	conseguir	un	comensal	nuevo,	y	el	
valor	del	cliente	depende	de	una	frecuencia	que	casi	nadie	mide.	El	indicador	crítico	no	es	ninguno	de	los	
dos:	 es	 el	 costo	 de	 alimentos	 como	 porcentaje	 de	 la	 venta,	 junto	 con	 la	 merma.	 Un	 punto	 de	 merma	
recuperado	vale	más	que	cualquier	optimización	de	captación.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 3 5 	

En	 la	 clínica,	 el	 indicador	 crítico	 es	 la	 ocupación	de	 agenda	 y	 su	 complemento,	 la	 tasa	de	 ausencias.	 La	
capacidad	instalada	está	pagada;	cada	hueco	no	ocupado	es	margen	perdido	que	no	se	recupera.	El	costo	de	
adquisición	importa	menos	que	la	retención	y	la	derivación.	

En	el	taller,	el	indicador	crítico	es	el	margen	por	orden	de	trabajo	contra	el	presupuestado,	y	la	utilización	
de	la	capacidad	productiva.	Un	taller	puede	estar	al	noventa	por	ciento	de	ocupación	y	perder	dinero	si	cotiza	
mal.	

En	 la	 firma	 profesional,	 los	 indicadores	 son	 la	 utilización	 —proporción	 de	 horas	 facturables	 sobre	
disponibles—	 y	 la	 tarifa	 efectiva,	 que	 casi	 siempre	 es	 menor	 que	 la	 nominal	 por	 descuentos,	 horas	 no	
facturadas	y	trabajo	de	más	no	cobrado.	

En	la	lavandería,	el	indicador	crítico	es	el	costo	por	kilo	procesado	y	la	densidad	de	ruta:	cuántas	recogidas	
por	kilómetro	recorrido.	La	retención	determina	si	la	densidad	se	sostiene.	

En	 los	 cinco	 casos,	 los	 indicadores	 importados	 del	mundo	 del	 software	 son	 secundarios	 o	 directamente	
inaplicables.	Usarlos	porque	son	los	que	aparecen	en	los	libros	es	una	forma	de	medir	con	precisión	lo	que	
no	importa.	

Cierre	de	la	Parte	IV	
Hemos	 recorrido	 el	 trayecto	 completo:	 la	 estabilidad	 del	 fundador,	 el	 descubrimiento	 de	 problemas,	 la	
conversión	 en	 hipótesis	 probada,	 la	 venta	 como	 investigación,	 el	 aparato	 de	 aprendizaje,	 la	 verificación	
honesta	del	ajuste,	y	la	administración	de	la	supervivencia	y	la	economía.	

Seis	fases	que	describen	cómo	se	construye	algo	desde	la	nada,	con	sus	instrumentos	y	sus	criterios	de	salida.	

Lo	que	esta	parte	ha	 asumido,	 sin	decirlo,	 es	que	el	 emprendedor	mantiene	el	 juicio	 intacto	mientras	 lo	
recorre.	Que	sabe	distinguir	evidencia	de	ruido.	Que	no	confunde	producir	con	avanzar.	Que	elige	entre	las	
posibilidades	que	se	le	abren	en	lugar	de	perseguirlas	todas.	

Esos	supuestos	eran	razonables	cuando	cada	acción	costaba	caro	y	la	escasez	imponía	disciplina	por	la	fuerza.	
Han	dejado	de	serlo.	La	misma	expansión	del	espacio	de	acción	que	hace	posible	todo	lo	descrito	en	esta	
parte	hace	posible	también,	con	idéntica	eficiencia,	producir	cantidades	enormes	de	actividad	sofisticada	sin	
acercarse	un	centímetro	a	la	realidad.	

La	Parte	V	trata	de	eso.	Es	la	parte	del	libro	que	más	lo	diferencia	de	la	literatura	existente,	y	probablemente	
la	que	más	falta	hace.	
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P A R T E 	 V 	

LOS	NUEVOS	PELIGROS 	

	

Todo	lo	que	se	vuelve	peligroso	precisamente	porque	ahora	es	fácil	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

A	finales	del	siglo	XIX,	los	ingenieros	que	diseñaban	los	primeros	automóviles	se	enfrentaron	a	un	problema	
que	no	habían	anticipado.	Habían	resuelto	la	propulsión;	lo	que	no	habían	resuelto	con	la	misma	dedicación	
era	la	detención.	Los	primeros	frenos	eran	zapatas	de	madera	contra	llantas	de	acero,	suficientes	para	los	
diez	o	quince	kilómetros	por	hora	que	alcanzaban	los	vehículos	iniciales,	y	peligrosamente	inadecuados	en	
cuanto	los	motores	mejoraron.	

La	 historia	 del	 automóvil	 durante	 las	 tres	 décadas	 siguientes	 puede	 leerse	 como	 una	 carrera	 entre	 dos	
capacidades:	la	de	ir	más	rápido	y	la	de	detenerse.	Durante	buena	parte	de	ese	periodo,	la	primera	fue	por	
delante.	El	resultado	fue	previsible.	

Esta	quinta	parte	trata	de	los	frenos.	

Las	cuatro	partes	anteriores	han	descrito	una	aceleración:	un	espacio	de	acción	expandido,	capacidades	antes	
inaccesibles,	ciclos	de	aprendizaje	más	rápidos,	costos	de	experimentación	derrumbados.	Todo	ello	es	real	y	
es	valioso.	Y	todo	ello	introduce	un	conjunto	de	peligros	que	no	existían	antes,	no	porque	la	tecnología	sea	
peligrosa	en	sí	misma,	sino	porque	la	escasez	funcionaba	como	un	sistema	de	frenado	involuntario.	

Esa	es	la	tesis	de	esta	parte	y	conviene	enunciarla	con	precisión.	Cuando	producir	un	documento	costaba	tres	
días,	nadie	producía	documentos	innecesarios:	no	por	disciplina	sino	por	aritmética.	Cuando	construir	una	
funcionalidad	exigía	seis	semanas	de	trabajo,	la	decisión	de	construirla	se	examinaba	con	cuidado.	Cuando	
analizar	un	mercado	requería	contratar	a	alguien,	la	pregunta	"¿realmente	necesito	esto?"	se	hacía	sola.	

La	 escasez	 imponía	 selección.	 Al	 desaparecer,	 la	 selección	 no	 se	 ha	 trasladado	 automáticamente	 al	
emprendedor:	 simplemente	 ha	 dejado	 de	 ocurrir	 en	muchos	 casos.	 Y	 una	 empresa	 que	 puede	 producir	
mucho	sin	criterio	para	decidir	qué	merece	producirse	no	está	en	mejor	posición	que	antes.	Está	en	una	
posición	distinta,	con	un	modo	de	fracaso	nuevo.	

Los	 cuatro	 capítulos	 que	 siguen	 describen	 ese	 modo	 de	 fracaso	 en	 sus	 manifestaciones	 principales.	 El	
capítulo	 27	 nombra	 el	 fenómeno	 central	 —la	 producción	 abundante	 que	 no	 produce	 aprendizaje—	 y	
propone	la	disciplina	que	lo	contrarresta.	El	capítulo	28	examina	un	riesgo	específico	y	poco	discutido:	que	
la	fluidez	del	lenguaje	se	confunda	con	la	solidez	del	contenido.	El	capítulo	29	trata	la	paradoja	de	que	más	
opciones	pueden	producir	menos	acción.	El	capítulo	30	aborda	el	recurso	que	se	ha	vuelto	verdaderamente	
escaso	y	que	casi	nadie	administra	deliberadamente.	El	capítulo	31	advierte	sobre	el	fracaso	silencioso	de	
convertirse	 en	 administrador	 del	 propio	 sistema.	 El	 capítulo	 32	 examina	 qué	 se	 aprecia	 cuando	 la	
inteligencia	 se	 comoditiza.	 Y	 el	 capítulo	 33	 propone	 la	 configuración	 que	 convierte	 una	 capacidad	
complaciente	en	una	verdaderamente	útil.	

Es	la	parte	del	libro	que	más	lo	separa	de	la	literatura	existente	sobre	la	materia.	También,	creo,	la	que	más	
falta	 hace,	 porque	 los	 peligros	 que	describe	 son	 invisibles	 desde	dentro:	 todos	 ellos	 producen,	mientras	
ocurren,	la	sensación	inequívoca	de	estar	avanzando.	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

CAPÍTULO	27	—	Progreso	sintético	
	

Hay	una	experiencia	que	muchos	emprendedores	han	tenido	en	los	últimos	años	y	que	pocos	han	sabido	
nombrar.	

La	semana	ha	sido	productiva.	Se	ha	generado	un	análisis	competitivo	de	veinte	páginas,	tres	versiones	de	la	
propuesta	de	valor,	un	plan	de	contenidos	trimestral,	dos	prototipos	de	interfaz,	un	modelo	financiero	con	
tres	escenarios	y	una	investigación	sobre	un	segmento	adyacente.	El	volumen	de	trabajo	producido	supera	
al	de	cualquier	mes	del	año	anterior.	

Y	sin	embargo,	algo	no	encaja.	La	empresa	está	exactamente	donde	estaba	el	lunes.	No	hay	un	cliente	nuevo,	
ni	una	conversación	que	haya	cambiado	nada,	ni	una	decisión	que	se	haya	tomado	de	forma	distinta.	

Llamo	a	este	fenómeno	progreso	sintético:	la	producción	abundante	de	artefactos	que	genera	la	sensación	
de	avance	sin	modificar	la	posición	real	de	la	empresa.	

Sostengo	 que	 será	 el	 modo	 de	 fracaso	 característico	 de	 esta	 década,	 del	 mismo	 modo	 que	 la	
sobrecontratación	prematura	lo	fue	de	la	anterior.	Y	es	más	peligroso	que	aquel	por	una	razón	específica:	la	
sobrecontratación	 se	 ve	 en	 la	 nómina,	mientras	 que	 el	 progreso	 sintético	 no	 aparece	 en	 ningún	 estado	
financiero.	Consume	atención	y	tiempo,	que	son	recursos	que	nadie	contabiliza.	

Por	qué	es	tan	convincente	
El	progreso	sintético	no	engaña	a	tontos.	Engaña	a	personas	competentes,	y	conviene	entender	por	qué.	

Produce	 todas	 las	 señales	 del	 trabajo	 real.	 Hay	 concentración,	 hay	 dificultad,	 hay	 decisiones,	 hay	
resultados	tangibles.	Neurológicamente,	la	experiencia	de	producir	un	buen	documento	es	indistinguible	de	
la	de	hacer	avanzar	un	negocio.	

Es	 acumulativo	 y	 visible.	 Los	 artefactos	 se	 apilan.	 Se	 pueden	mostrar,	 compartir,	 archivar.	 Al	 final	 del	
trimestre	existe	un	cuerpo	de	trabajo	del	que	uno	puede	sentirse	razonablemente	orgulloso.	

Es	controlable.	Esta	es,	a	mi	juicio,	la	razón	más	profunda.	La	producción	de	artefactos	depende	enteramente	
del	emprendedor:	si	decide	hacerla,	ocurre.	La	realidad,	en	cambio,	no	coopera.	El	cliente	no	contesta,	el	
mercado	no	responde,	el	resultado	no	llega.	Ante	la	elección	inconsciente	entre	una	actividad	que	produce	
resultados	 garantizados	 y	 otra	 que	 produce	 rechazo	 frecuente,	 la	 mente	 elige	 la	 primera	 con	 notable	
consistencia.	

Es	socialmente	legitimable.	"Estuve	trabajando	en	el	modelo	financiero"	es	una	respuesta	aceptable	a	la	
pregunta	de	en	qué	se	ha	empleado	la	semana.	"Estuve	intentando	que	alguien	me	devolviera	las	llamadas"	
no	lo	parece,	aunque	sea	con	frecuencia	la	actividad	más	valiosa.	

La	 combinación	 de	 las	 cuatro	 produce	 un	 mecanismo	 de	 evitación	 extraordinariamente	 eficaz:	 el	
emprendedor	evita	el	contacto	con	la	realidad	mientras	trabaja	intensamente,	y	la	intensidad	del	trabajo	le	
impide	notar	la	evitación.	
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Las	tres	desigualdades	
Tres	formulaciones	que	conviene	retener	con	precisión,	porque	cada	una	corrige	una	confusión	distinta:	

Producción	no	es	progreso.	Generar	algo	no	es	lo	mismo	que	avanzar.	

Actividad	no	es	avance.	Estar	ocupado	no	es	lo	mismo	que	moverse.	

Artefacto	no	es	validación.	Que	algo	exista	no	demuestra	que	alguien	lo	quiera.	

Y	su	desarrollo	concreto,	que	es	donde	la	abstracción	duele:	

El	artefacto	 Lo	que	se	cree	que	demuestra	 Lo	que	demuestra	realmente	

Un	producto	generado	 Que	hay	producto	 Que	hay	producto.	Nada	sobre	
demanda	

Una	página	de	aterrizaje	 Que	hay	demanda	 Que	existe	una	página	

Un	pronóstico	 Que	se	conoce	el	futuro	 Que	se	hicieron	supuestos,	
ordenadamente	

Un	análisis	competitivo	 Que	se	entiende	el	mercado	 Que	se	procesó	información	
pública	

Un	plan	de	contenidos	 Que	hay	estrategia	comercial	 Que	hay	una	lista	de	temas	

Un	tablero	de	indicadores	 Que	hay	control	 Que	hay	números	en	una	pantalla	

Una	propuesta	enviada	 Que	hay	una	oportunidad	 Que	se	envió	un	documento	

	

La	columna	derecha	no	es	cinismo.	Es	precisión,	y	la	precisión	aquí	tiene	valor	económico:	cada	fila	describe	
un	punto	donde	una	empresa	puede	detenerse	creyendo	que	ha	llegado.	

Trabajo	sintético	y	trabajo	real	
La	distinción	operativa	que	propongo	es	simple	de	enunciar	y	bastante	incómoda	de	aplicar.	

Trabajo	sintético	es	todo	aquello	que	ocurre	dentro	del	sistema	de	información	de	la	empresa:	documentos,	
análisis,	presentaciones,	modelos,	código,	planes,	estrategias,	diseños,	procesos	documentados.	

Trabajo	 real	 es	 todo	 aquello	 que	 ocurre	 fuera:	 hablar	 con	 clientes,	 vender,	 cobrar,	 entregar,	 fabricar,	
negociar,	contratar,	operar,	experimentar	con	personas	reales,	observar	comportamiento.	

Dos	precisiones	para	evitar	el	malentendido.	

Primera:	el	trabajo	sintético	no	es	inútil.	Es	necesario,	y	en	muchos	casos	es	la	preparación	imprescindible	
del	trabajo	real.	Un	modelo	financiero	sirve	para	tomar	una	decisión;	un	análisis	competitivo	sirve	para	elegir	
una	posición;	un	prototipo	sirve	para	tener	algo	que	mostrar.	El	problema	no	es	producirlo.	
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Segunda:	el	problema	es	la	proporción	y	la	secuencia.	El	trabajo	sintético	debe	ser	el	preludio	del	real,	no	
su	sustituto.	Cuando	la	proporción	se	invierte	—cuando	se	produce	mucho	y	se	contrasta	poco—,	la	empresa	
entra	en	una	órbita	cerrada	donde	cada	artefacto	justifica	el	siguiente	y	ninguno	toca	el	suelo.	

La	pregunta	diagnóstica	es	sencilla:	¿cuál	es	 la	proporción	entre	ambos	en	una	semana	típica?	No	 la	
deseable:	la	real,	medida	en	horas.	

En	 mi	 experiencia,	 los	 emprendedores	 que	 llevan	 la	 cuenta	 durante	 tres	 semanas	 se	 sorprenden.	 La	
proporción	habitual	en	etapas	tempranas	está	alrededor	de	setenta	a	treinta	a	favor	del	trabajo	sintético,	
cuando	debería	estar	aproximadamente	al	revés.	

La	prueba	de	realidad	
El	 instrumento	que	contrarresta	el	 fenómeno	es	una	sola	pregunta,	aplicada	de	 forma	sistemática	a	 toda	
actividad	antes	de	considerarla	progreso:	

¿Qué	cambió	fuera	de	nuestro	sistema	de	información?	

La	 formulación	 importa.	 No	 pregunta	 qué	 se	 produjo,	 ni	 cuánto	 se	 avanzó,	 ni	 si	 el	 resultado	 fue	 bueno.	
Pregunta	qué	cambió	en	el	mundo,	en	un	lugar	donde	la	empresa	no	tiene	control.	

Los	cuatro	casos	canónicos:	

Se	produjo	una	página	de	aterrizaje.	Realidad:	¿la	visitó	alguien?	¿Alguien	dejó	sus	datos?	¿Alguien	que	
dejó	sus	datos	respondió	después	al	contacto?	

Se	produjo	un	producto.	Realidad:	¿alguien	lo	usó?	¿Alguien	pagó?	¿Alguien	volvió?	

Se	produjo	un	análisis.	Realidad:	¿cambió	alguna	decisión?	¿Cuál	exactamente?	¿Se	hizo	algo	distinto	de	lo	
que	se	habría	hecho	sin	él?	

Se	 produjo	 un	 pronóstico.	 Realidad:	 ¿mejoró	 nuestra	 capacidad	 de	 anticipar?	 ¿Se	 comparó	 con	 lo	 que	
ocurrió	después?	

El	tercer	caso	merece	atención	especial	porque	es	el	más	frecuente	y	el	más	difícil	de	admitir.	Un	análisis	que	
no	 cambia	 ninguna	 decisión	 no	 es	 un	 análisis:	 es	 un	 ejercicio.	 La	 prueba	 concreta	 es	 poder	 nombrar	 la	
decisión	—con	su	fecha,	su	contenido	y	la	alternativa	que	se	descartó—	que	se	tomó	de	forma	distinta	gracias	
a	él.	Cuando	la	respuesta	es	"nos	dio	más	claridad",	la	respuesta	es	que	no	cambió	nada.	

La	auditoría	de	la	semana	sintética	
Propongo	un	ejercicio	que	suele	producir	más	efecto	que	cualquier	argumento.	

Tome	la	última	semana	completa.	Liste	todo	lo	que	hizo,	en	bloques	de	una	hora.	Para	cada	bloque,	responda	
tres	preguntas:	

¿Fue	trabajo	sintético	o	real?	Clasificación	binaria,	sin	categorías	intermedias.	

Si	fue	sintético,	¿a	qué	trabajo	real	condujo	o	va	a	conducir?	Con	especificidad:	qué	conversación,	qué	
decisión,	qué	acción	concreta.	

¿Qué	cambió	fuera	del	sistema	de	información	como	consecuencia?	
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La	suma	produce	tres	cifras:	horas	sintéticas,	horas	reales,	y	horas	sintéticas	que	no	condujeron	a	nada.	La	
tercera	es	el	dato.	

Una	 advertencia	 sobre	 el	 ejercicio:	 no	 debe	 convertirse	 en	 un	 instrumento	 de	 autoflagelación.	 Cierta	
proporción	de	trabajo	sintético	improductivo	es	inevitable	y	saludable	—explorar	tiene	un	costo.	Lo	que	el	
ejercicio	detecta	no	es	la	existencia	del	fenómeno	sino	su	magnitud,	y	la	magnitud	es	lo	que	determina	si	hay	
un	problema.	

Los	cuatro	síntomas	
Señales	de	que	una	empresa	ha	entrado	en	órbita	sintética.	Cada	una	es	detectable	desde	fuera	y	casi	invisible	
desde	dentro.	

Primero:	 el	 calendario	 está	 lleno	 de	 trabajo	 propio.	 Reuniones	 internas,	 revisiones,	 sesiones	 de	
planificación.	Pocas	citas	con	personas	externas	a	la	empresa.	

Segundo:	los	documentos	se	referencian	entre	sí.	El	análisis	cita	al	plan,	el	plan	cita	a	 la	estrategia,	 la	
estrategia	cita	al	análisis.	Ninguno	cita	una	observación	del	mundo.	

Tercero:	las	decisiones	no	se	toman,	se	preparan.	Existe	una	capa	creciente	de	trabajo	preparatorio	para	
decisiones	que	no	llegan	a	tomarse.	Es	la	restricción	de	tipo	decisión	del	capítulo	17,	ahora	con	una	coartada	
sofisticada.	

Cuarto:	 la	 sensación	 de	 avance	 no	 corresponde	 con	 ningún	 indicador	 externo.	 Ingresos,	 clientes,	
conversaciones,	 pedidos,	 ocupación:	 todos	 planos.	 Y	 sin	 embargo	 la	 empresa	 siente	 que	 ha	 progresado	
mucho.	

El	cuarto	síntoma	es	concluyente.	Cuando	la	percepción	interna	diverge	sistemáticamente	de	los	indicadores	
externos	durante	más	de	un	trimestre,	la	divergencia	no	es	un	retraso:	es	el	fenómeno.	

Por	qué	esto	se	ha	agravado	
Cierro	el	capítulo	situándolo	en	el	argumento	del	libro,	porque	es	importante	no	leerlo	como	una	crítica	a	la	
tecnología.	

El	progreso	sintético	siempre	existió.	Las	empresas	han	producido	planes	que	nadie	ejecutó	y	análisis	que	
nadie	usó	desde	que	existen	las	empresas.	Lo	que	ha	cambiado	es	la	velocidad	y	el	volumen	a	los	que	puede	
producirse.	

Cuando	un	análisis	competitivo	exigía	tres	semanas,	una	empresa	hacía	uno	al	año	y	lo	usaba.	Cuando	exige	
una	tarde,	puede	hacer	doce,	y	la	probabilidad	de	que	cada	uno	de	ellos	cambie	una	decisión	disminuye	con	
cada	iteración.	El	volumen	no	aumenta	el	valor:	lo	diluye.	

Y	hay	un	segundo	efecto,	más	sutil.	La	facilidad	de	producir	desplaza	el	criterio	por	el	que	se	decide	producir.	
Cuando	algo	cuesta	caro,	uno	se	pregunta	si	lo	necesita.	Cuando	cuesta	casi	nada,	la	pregunta	deja	de	hacerse,	
porque	el	costo	de	producirlo	parece	menor	que	el	costo	de	deliberar	sobre	si	conviene.	Esa	aritmética	es	
correcta	respecto	del	dinero	y	profundamente	equivocada	respecto	de	la	atención,	que	es	lo	que	realmente	
se	consume.	

De	ahí	que	la	disciplina	deba	ser	deliberada.	La	formulación	que	retengo:	
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Cuanto	más	barato	resulta	producir,	más	importante	se	vuelve	decidir	qué	merece	producirse.	

Es	el	mismo	principio	que	el	capítulo	21	aplicó	a	la	construcción	de	producto,	ahora	generalizado	a	toda	la	
actividad	 de	 la	 empresa.	 Y	 conduce	 directamente	 al	 capítulo	 siguiente,	 que	 examina	 una	 forma	
particularmente	 insidiosa	 del	 fenómeno:	 cuando	 lo	 que	 se	 produce	 no	 es	 solo	 abundante	 sino	 además	
extraordinariamente	convincente.	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

CAPÍTULO	28	—	La	fluidez	no	es	verdad	
	

Existe	un	sesgo	cognitivo	bien	documentado	según	el	cual	las	afirmaciones	formuladas	con	claridad	resultan	
más	creíbles	que	las	formuladas	con	torpeza,	con	independencia	de	su	contenido.	Un	texto	bien	escrito	se	
percibe	 como	 más	 verdadero.	 Un	 razonamiento	 expuesto	 con	 orden	 se	 percibe	 como	 más	 sólido.	 Una	
respuesta	segura	se	percibe	como	más	informada.	

Ese	sesgo	existía	mucho	antes	que	cualquier	tecnología.	Lo	que	ha	cambiado	es	que	ahora	es	posible	producir	
fluidez	perfecta	sobre	cualquier	tema,	en	cualquier	cantidad,	en	segundos.	

La	consecuencia	merece	enunciarse	con	precisión:	la	forma	ha	dejado	de	ser	una	señal	de	la	calidad	del	
contenido.	Durante	 siglos,	un	 texto	bien	argumentado	era	evidencia	probabilística	de	que	alguien	había	
pensado	con	cuidado,	porque	escribir	bien	exigía	haber	pensado	bien.	Esa	correlación	se	ha	roto,	y	con	ella	
un	atajo	cognitivo	que	todos	usábamos	sin	darnos	cuenta.	

Por	qué	una	respuesta	bien	escrita	parece	evidencia	
El	mecanismo	tiene	tres	componentes	y	conviene	desmontarlos	por	separado.	

La	 coherencia	 se	 confunde	 con	 la	 corrección.	 Un	 texto	 internamente	 consistente,	 sin	 contradicciones	
aparentes	y	 con	 transiciones	 lógicas,	produce	 la	 impresión	de	 solidez.	Pero	 la	 coherencia	 interna	es	una	
propiedad	del	texto,	no	del	mundo.	Un	razonamiento	puede	ser	impecablemente	coherente	y	partir	de	una	
premisa	 falsa,	 en	 cuyo	 caso	 su	 coherencia	 solo	 garantiza	 que	 llegará	 con	 precisión	 a	 una	 conclusión	
equivocada.	

La	especificidad	se	confunde	con	el	conocimiento.	Un	texto	con	cifras,	nombres,	porcentajes	y	ejemplos	
concretos	 resulta	 mucho	 más	 convincente	 que	 uno	 vago.	 La	 especificidad	 es,	 en	 efecto,	 una	 señal	 de	
conocimiento	cuando	producirla	exige	tenerlo.	Cuando	puede	generarse	sin	él,	deja	de	serlo.	

La	ausencia	de	duda	se	confunde	con	la	ausencia	de	incertidumbre.	Un	texto	que	no	expresa	vacilación	
sugiere	 que	 no	 la	 hay.	 Pero	 la	 vacilación	 es	 una	 elección	 de	 registro,	 no	 una	medida	 de	 la	 solidez	 de	 lo	
afirmado.	

Los	tres	componentes	operan	por	debajo	del	nivel	consciente.	No	se	trata	de	que	el	emprendedor	decida	
creer:	 se	 trata	 de	 que	 la	 evaluación	 crítica	 requiere	 esfuerzo	 deliberado,	 y	 las	 señales	 de	 calidad	 que	
tradicionalmente	permitían	ahorrarlo	ya	no	funcionan.	

El	riesgo	específico	para	el	emprendedor	
Lo	 anterior	 es	 un	 problema	 general.	 Para	 quien	 está	 construyendo	 una	 empresa	 adopta	 una	 forma	
particularmente	peligrosa,	porque	se	combina	con	el	apego	descrito	en	el	capítulo	19.	

Un	emprendedor	tiene	una	hipótesis	en	la	que	ha	comprometido	dinero,	tiempo	y	reputación.	Dispone	ahora	
de	una	capacidad	que	puede	producir,	a	demanda,	una	argumentación	excelente	a	favor	de	esa	hipótesis.	
Puede	obtener	un	análisis	que	explique	por	qué	el	segmento	elegido	es	el	correcto,	un	razonamiento	sobre	
por	qué	la	señal	adversa	del	último	trimestre	es	un	fenómeno	transitorio,	y	una	narrativa	coherente	sobre	
por	qué	la	estrategia	sigue	siendo	válida.	
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Todo	ello	estará	bien	escrito.	Todo	ello	será	internamente	consistente.	Y	nada	de	ello	constituirá	evidencia.	

El	 resultado	 es	 lo	 que	 llamo	 autoengaño	 asistido:	 no	 una	 mentira,	 sino	 la	 capacidad	 de	 construir	
justificaciones	más	sofisticadas	de	las	que	el	emprendedor	habría	podido	construir	solo.	La	diferencia	con	el	
autoengaño	 tradicional	 no	 es	 de	 naturaleza	 sino	 de	 calidad:	 antes,	 quien	 quería	 convencerse	 producía	
argumentos	torpes	que	un	socio	o	un	amigo	podían	desarmar.	Ahora	produce	argumentos	que	resisten	el	
escrutinio	superficial.	

Este	es,	a	mi	juicio,	el	riesgo	más	serio	de	todos	los	que	esta	parte	describe,	porque	ataca	directamente	la	
función	 que	 el	 capítulo	 5	 identificó	 como	 irreductiblemente	 humana:	 cambiar	 de	 opinión	 cuando	 la	
evidencia	lo	exige.	

Cómo	interrogar	un	resultado	antes	de	creerlo	
La	disciplina	que	contrarresta	esto	es	un	protocolo	de	interrogación	que	debe	aplicarse	a	cualquier	resultado	
que	vaya	a	influir	en	una	decisión	relevante.	Siete	preguntas:	

¿De	dónde	sale	esto?	Qué	 fuentes,	qué	datos,	qué	base.	Un	resultado	sin	procedencia	verificable	es	una	
hipótesis	con	buen	estilo.	

¿Qué	supuestos	contiene?	Todo	análisis	descansa	sobre	supuestos,	y	la	mayoría	no	los	declara.	Exigir	su	
explicitación	es	el	filtro	más	productivo	del	protocolo.	

¿Qué	se	deja	fuera?	Qué	información	relevante	no	está	considerada.	La	omisión	es	más	difícil	de	detectar	
que	el	error,	y	más	frecuente.	

¿Qué	pasaría	si	el	supuesto	principal	fuera	falso?	Si	la	conclusión	se	sostiene	igual,	el	supuesto	no	era	
principal.	Si	se	derrumba,	ahí	está	la	fragilidad.	

¿Qué	evidencia	contradiría	esto?	Si	no	se	puede	nombrar	ninguna,	la	afirmación	no	es	falsable	y	por	tanto	
no	es	informativa.	

¿Cómo	se	verifica	contra	la	realidad?	Qué	observación	en	el	mundo	confirmaría	o	refutaría	esto.	

¿Esto	me	está	diciendo	lo	que	quiero	oír?	La	pregunta	más	incómoda	y	la	más	útil.	

La	séptima	merece	un	comentario.	No	es	una	pregunta	sobre	el	contenido	sino	sobre	uno	mismo,	y	su	función	
es	introducir	una	fricción	deliberada	en	el	momento	exacto	en	que	la	fricción	natural	ha	desaparecido.	

La	regla	de	la	coincidencia	sospechosa	
De	lo	anterior	se	deriva	una	heurística	que	enuncio	de	forma	deliberadamente	contraintuitiva:	

Desconfíe	más	cuando	la	respuesta	confirma	lo	que	ya	pensaba.	

La	lógica	es	la	siguiente.	Cuando	un	resultado	contradice	la	posición	del	emprendedor,	este	lo	examinará	con	
escrutinio	riguroso	—el	apego	garantiza	que	buscará	fallos.	Cuando	lo	confirma,	 lo	aceptará	con	ligereza,	
porque	el	escrutinio	no	tiene	incentivo.	

La	asimetría	en	el	rigor	del	examen	produce	una	asimetría	en	lo	que	se	acepta.	Y	como	es	posible	obtener	
confirmación	para	casi	cualquier	posición	razonable,	el	emprendedor	que	no	compensa	deliberadamente	esa	
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asimetría	acumulará	confirmaciones	y	descartará	contradicciones,	construyendo	con	el	tiempo	un	edificio	
de	certezas	sin	ningún	contacto	con	el	mundo.	

La	compensación	práctica:	cuando	un	resultado	confirme	su	posición,	aplique	el	protocolo	de	siete	preguntas.	
Cuando	la	contradiga,	aplíquelo	también,	pero	recuerde	que	ya	lo	está	aplicando	de	forma	natural.	

Pedir	el	desacuerdo	explícitamente	
Hay	una	práctica	que	reduce	sustancialmente	el	riesgo	y	que	casi	nadie	ejecuta:	solicitar	deliberadamente	
el	caso	contrario.	

No	 "¿qué	 opinas	 de	 esta	 estrategia?",	 que	 invita	 a	 la	 evaluación	 y	 produce	matices.	 Sino:	 "construye	 el	
argumento	más	fuerte	posible	contra	esta	estrategia,	suponiendo	que	está	equivocada	y	que	hay	que	explicar	
por	qué".	

La	diferencia	entre	ambas	formulaciones	es	considerable.	La	primera	produce	una	respuesta	equilibrada	que,	
al	 contener	 elementos	 favorables,	 resulta	 reconfortante.	 La	 segunda	 produce	 el	 mejor	 caso	 adversario	
disponible,	que	es	exactamente	lo	que	el	emprendedor	no	va	a	producir	por	sí	mismo.	

El	capítulo	33	desarrollará	esta	práctica	como	configuración	permanente.	Aquí	basta	con	señalar	el	principio:	
la	calidad	de	lo	que	se	obtiene	depende	enteramente	de	lo	que	se	pide,	y	la	mayoría	de	las	personas	
pide,	sin	darse	cuenta,	confirmación.	

Tres	verificaciones	prácticas	
Cierro	con	tres	comprobaciones	concretas	que	he	encontrado	útiles	y	que	no	requieren	protocolo	formal.	

La	 verificación	 de	 la	 cifra.	 Cuando	 un	 resultado	 contiene	 un	 número	 que	 va	 a	 influir	 en	 una	 decisión,	
verifíquelo	contra	una	fuente	independiente	o	contra	su	propia	experiencia	del	sector.	Los	números	son	el	
elemento	más	persuasivo	de	cualquier	análisis	y	el	que	más	fácilmente	se	acepta	sin	examen.	Un	empresario	
con	quince	años	en	su	industria	detecta	una	cifra	implausible	en	segundos	—si	se	molesta	en	mirarla.	

La	verificación	del	mecanismo.	No	basta	con	que	la	conclusión	sea	plausible:	hay	que	poder	explicar	por	
qué	 se	 sigue	 de	 las	 premisas.	 Si	 el	 emprendedor	 no	 puede	 reconstruir	 el	 razonamiento	 con	 sus	 propias	
palabras,	no	lo	ha	entendido,	y	lo	que	no	se	entiende	no	se	puede	evaluar.	

La	 verificación	 del	 contraste.	 Todo	 resultado	 que	 afecte	 a	 una	 decisión	 importante	 debería	 poder	
contrastarse	con	al	menos	una	observación	del	mundo	real:	una	conversación	con	un	cliente,	un	dato	de	la	
propia	operación,	un	hecho	verificable.	El	análisis	orienta	dónde	mirar;	la	observación	decide.	

El	principio	
La	formulación	compacta	que	este	capítulo	defiende:	

La	fluidez	no	es	verdad.	

Un	texto	bien	escrito	no	es	evidencia	de	nada	salvo	de	que	está	bien	escrito.	Un	razonamiento	coherente	no	
es	 evidencia	 de	 que	 sus	 premisas	 sean	 correctas.	 Una	 respuesta	 segura	 no	 es	 evidencia	 de	 que	 la	
incertidumbre	sea	baja.	
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Y	 la	aplicación	que	 importa:	 la	 función	de	una	capacidad	de	 interlocución	no	es	producir	narrativas	más	
sofisticadas	para	justificar	lo	que	el	emprendedor	ya	quería	hacer.	Es	reducir	el	autoengaño,	que	es	una	
tarea	distinta	y	considerablemente	menos	agradable.	

Quien	la	use	para	lo	primero	habrá	empeorado	su	posición	mientras	mejora	su	documentación.	Es	una	forma	
particularmente	elegante	de	equivocarse,	y	su	elegancia	es	precisamente	lo	que	la	hace	difícil	de	detectar.	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

CAPÍTULO	29	—	La	paradoja	de	la	abundancia	
	

Durante	toda	la	historia	del	emprendimiento,	el	problema	fue	la	escasez	de	opciones.	El	emprendedor	no	
podía	permitirse	explorar:	elegía	pronto,	con	poca	información,	y	vivía	con	las	consecuencias	de	esa	elección.	

Ese	problema	se	ha	invertido,	y	la	inversión	ha	producido	una	paradoja	que	conviene	enunciar	con	claridad:	

Más	inteligencia	disponible	puede	producir	menos	acción.	

Si	 cada	 idea	genera	diez	 segmentos	posibles,	 veinte	variantes	de	producto,	quince	modelos	de	negocio	y	
treinta	experimentos	ejecutables,	el	emprendedor	no	está	mejor	situado	que	antes.	Está	paralizado	con	mejor	
información.	

El	desplazamiento	del	problema	
Conviene	ser	preciso	sobre	qué	ha	cambiado	exactamente.	

La	formulación	antigua	del	problema	era:	"no	tengo	suficiente	capacidad	para	hacer	lo	que	haría	falta".	
Era	 una	 restricción	 de	 recursos,	 y	 tenía	 una	 propiedad	 valiosa	 que	 nadie	 apreciaba:	 decidía	 por	 el	
emprendedor.	La	mayoría	de	las	opciones	estaban	fuera	de	alcance,	de	modo	que	la	elección	se	reducía	a	
unas	pocas	alternativas	viables.	

La	 formulación	 nueva	 es:	 "tengo	 demasiadas	 posibilidades	 y	 poca	 atención".	 Es	 una	 restricción	 de	
selección,	y	carece	por	completo	de	esa	propiedad.	Nada	elige	por	el	emprendedor.	Todas	las	opciones	son	
técnicamente	viables,	y	la	única	forma	de	reducirlas	es	el	juicio,	que	es	exactamente	la	capacidad	que	no	se	
ha	vuelto	abundante.	

Dicho	de	otro	modo:	la	escasez	de	recursos	era	una	forma	de	estrategia	impuesta	desde	fuera.	Al	desaparecer,	
la	estrategia	tiene	que	producirse	desde	dentro,	y	la	mayoría	de	las	empresas	no	tiene	el	hábito.	

Las	tres	formas	de	parálisis	
El	 exceso	 de	 opciones	 no	 produce	 un	 único	 síntoma	 sino	 tres,	 y	 conviene	 distinguirlos	 porque	 tienen	
remedios	distintos.	

Parálisis	por	comparación.	El	emprendedor	no	avanza	porque	siempre	puede	generar	una	alternativa	más	
que	evaluar.	Cada	opción	analizada	revela	dos	opciones	nuevas.	La	exploración	se	vuelve	infinita	porque	su	
costo	marginal	 es	 prácticamente	 nulo,	 y	 lo	 que	 antes	 terminaba	 por	 agotamiento	 de	 recursos	 ahora	 no	
termina	nunca.	

Dispersión	por	viabilidad.	El	emprendedor	avanza	en	todo	simultáneamente.	Como	todas	las	iniciativas	
son	ejecutables,	ninguna	se	descarta,	y	los	recursos	—sobre	todo	la	atención—	se	reparten	en	seis	frentes.	El	
resultado	es	seis	iniciativas	al	cuarenta	por	ciento	de	completitud,	que	producen	conjuntamente	menos	valor	
que	una	terminada.	

Revisión	 perpetua.	 La	 decisión	 se	 toma,	 pero	 no	 se	 sostiene.	 Como	 siempre	 es	 posible	 generar	 una	
evaluación	nueva,	cada	decisión	queda	permanentemente	abierta	a	reconsideración.	La	empresa	cambia	de	
dirección	con	demasiada	frecuencia	para	que	ninguna	dirección	produzca	resultado.	
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La	tercera	es	la	más	dañina	y	la	menos	reconocida,	porque	cada	revisión	individual	parece	razonable.	Nadie	
percibe	que	está	reabriendo	decisiones;	percibe	que	está	siendo	receptivo	a	nueva	información.	

El	ciclo	correcto	
La	respuesta	no	es	renunciar	a	la	exploración.	La	exploración	tiene	valor	y	la	capacidad	de	explorar	barato	
es	una	de	las	ganancias	reales	de	todo	lo	descrito	en	este	libro.	

La	respuesta	es	que	la	exploración	debe	tener	fase	de	cierre.	El	ciclo	completo	tiene	cinco	momentos:	

Expandir.	Generar	alternativas	deliberadamente.	Cuantas	más,	mejor,	y	ahora	es	barato.	

Comparar.	Evaluarlas	contra	criterios	establecidos	de	antemano.	El	orden	importa:	los	criterios	primero,	las	
opciones	 después,	 porque	 criterios	 elegidos	 a	 la	 vista	 de	 las	 opciones	 se	 ajustan	 inconscientemente	 a	 la	
preferida.	

Eliminar.	Descartar	agresivamente.	No	"dejar	para	después":	descartar,	con	registro	de	la	razón.	

Comprometer.	Elegir	una	y	asignarle	recursos	reales.	

Actuar.	Ejecutar	el	tiempo	suficiente	para	que	produzca	evidencia	interpretable.	

La	distribución	de	esfuerzo	en	la	práctica	suele	ser:	noventa	por	ciento	en	expandir,	diez	por	ciento	repartido	
entre	los	cuatro	restantes.	Debería	ser	aproximadamente	la	inversa.	

La	asignación	de	papeles	
Una	formulación	que	atraviesa	el	libro	entero	y	que	aquí	encuentra	su	expresión	más	compacta:	

La	capacidad	expande.	El	emprendedor	selecciona.	La	realidad	valida.	

Tres	funciones,	tres	agentes,	y	ninguna	sustituible	por	las	otras.	

La	expansión	es	la	parte	que	se	ha	abaratado.	Generar	alternativas,	escenarios,	variantes	y	opciones	es	hoy	
trivial.	

La	 selección	es	 la	parte	que	sigue	siendo	del	emprendedor,	y	que	además	se	ha	vuelto	más	 importante	
porque	hay	más	entre	lo	que	elegir.	Es	la	operación	que	el	capítulo	32	examinará	como	la	fuente	principal	de	
diferenciación	futura.	

La	validación	no	pertenece	a	ninguno	de	los	dos.	Pertenece	al	mercado,	y	su	veredicto	no	se	negocia.	

Una	empresa	que	confunde	 los	 tres	papeles	—que	espera	que	 la	capacidad	seleccione,	o	que	 la	selección	
valide—	comete	un	error	de	categoría	que	produce	consecuencias	muy	caras.	

Técnicas	de	reducción	disciplinada	
Enuncio	cuatro	procedimientos	concretos	que	he	visto	funcionar,	porque	los	principios	sin	procedimiento	se	
aplican	mal.	

El	criterio	previo.	Antes	de	generar	alternativas,	escriba	los	tres	criterios	con	los	que	va	a	elegir	y	su	orden	
de	prioridad.	Cinco	minutos	de	trabajo	que	previenen	semanas	de	deliberación.	El	orden	importa	más	que	
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los	criterios	mismos:	cuando	dos	opciones	empatan	en	el	primero,	decide	el	segundo,	y	eso	convierte	una	
discusión	circular	en	un	procedimiento.	

El	plazo	de	exploración.	Fije	de	antemano	cuánto	tiempo	dedicará	a	expandir.	"Dos	días	para	generar	y	
evaluar	 opciones;	 el	 jueves	 se	 decide."	 La	 exploración	 sin	 plazo	 no	 termina,	 porque	 siempre	 queda	 una	
alternativa	más.	

La	eliminación	con	registro.	Cada	opción	descartada	se	registra	con	la	razón	del	descarte.	Esto	cumple	dos	
funciones:	impide	que	la	opción	reaparezca	cada	mes	como	novedad,	y	construye	un	cuerpo	de	criterio	que	
mejora	 las	decisiones	 futuras.	Es	 la	aplicación	del	capítulo	36	—conservar	el	porqué—	al	dominio	de	 las	
alternativas	rechazadas.	

La	ventana	de	compromiso.	Al	tomar	una	decisión,	establezca	durante	cuánto	tiempo	no	se	reabrirá	salvo	
que	 aparezca	 evidencia	nueva	de	un	 tipo	 específico,	 definido	de	 antemano.	 "Mantenemos	 este	 segmento	
durante	el	trimestre	salvo	que	la	tasa	de	conversión	caiga	por	debajo	del	cuatro	por	ciento."	Esto	distingue	
entre	 reconsiderar	por	 información	y	 reconsiderar	por	 incomodidad,	que	es	 la	distinción	que	 la	 revisión	
perpetua	no	hace.	

Cuándo	dejar	de	explorar	
La	pregunta	más	difícil	de	este	capítulo,	y	merece	una	respuesta	operativa	en	lugar	de	una	recomendación	
genérica.	

Hay	tres	señales	de	que	la	exploración	ha	cumplido	su	función:	

Saturación	informativa.	Las	últimas	tres	alternativas	generadas	no	han	aportado	nada	cualitativamente	
distinto	de	las	anteriores.	Se	están	produciendo	variantes,	no	opciones.	

Convergencia	de	criterios.	Las	opciones	que	quedan	empatan	según	los	criterios	definidos,	lo	que	significa	
que	la	diferencia	entre	ellas	es	menor	que	el	error	de	estimación.	Cuando	dos	opciones	son	indistinguibles	
según	los	criterios	que	importan,	elegir	cualquiera	es	mejor	que	seguir	comparando.	

Costo	de	oportunidad	visible.	El	 tiempo	dedicado	a	explorar	ya	excede	 lo	que	habría	costado	probar	 la	
primera	opción	razonable.	En	esta	situación,	la	exploración	ha	dejado	de	ser	preparación	y	se	ha	convertido	
en	evitación.	

La	tercera	señal	admite	una	formulación	práctica	que	recomiendo:	si	probar	cuesta	menos	que	decidir,	
pruebe.	 Cuando	 el	 experimento	 es	 barato,	 la	 deliberación	 extendida	 es	 una	 forma	 cara	 de	 obtener	 una	
respuesta	peor	que	la	que	daría	la	realidad	en	una	semana.	

La	disciplina	que	esto	exige	
Cierro	con	la	observación	que	conecta	este	capítulo	con	el	conjunto	de	la	parte.	

La	 escasez	 imponía	 selección	 de	 forma	 involuntaria.	 Su	 desaparición	 no	 ha	 eliminado	 la	 necesidad	 de	
seleccionar:	ha	eliminado	el	mecanismo	que	la	ejecutaba.	La	selección	tiene	que	producirse	ahora	de	forma	
deliberada,	con	procedimiento,	plazo	y	criterio,	porque	ya	no	ocurre	sola.	
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Es,	en	cierto	sentido,	una	carga	nueva.	El	emprendedor	de	hace	veinte	años	no	tenía	que	desarrollar	disciplina	
de	selección:	su	presupuesto	la	desarrollaba	por	él.	El	emprendedor	actual	dispone	de	un	espacio	de	acción	
mucho	mayor	y	debe	construir,	por	su	cuenta,	la	restricción	que	antes	venía	incorporada.	

Y	esa	construcción	compite	por	el	recurso	que	este	capítulo	ha	mencionado	repetidamente	sin	examinarlo:	
la	atención.	Que	es,	precisamente,	lo	que	ha	dejado	de	ser	abundante,	y	el	objeto	del	capítulo	siguiente.	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

CAPÍTULO	30	—	La	atención	como	capital	
	

Hay	una	ley	económica	elemental	que	este	libro	ha	invocado	varias	veces	y	que	conviene	ahora	desarrollar:	
cuando	 un	 recurso	 se	 vuelve	 abundante,	 otro	 se	 vuelve	 relativamente	más	 escaso,	 y	 el	 segundo	 pasa	 a	
gobernar	el	sistema.	

Si	 la	 inteligencia	aplicada	deja	de	ser	cara,	 lo	caro	pasa	a	ser	aquello	que	 la	 inteligencia	no	produce.	Y	el	
candidato	principal	—el	recurso	que	no	ha	aumentado	en	absoluto	y	que	además	se	ha	degradado—	es	la	
atención	humana.	

El	capítulo	9	lo	anticipó	al	enumerar	las	cinco	restricciones:	cuatro	se	han	relajado	y	una	se	ha	endurecido.	
Este	capítulo	examina	la	que	se	endureció	y	propone	qué	hacer	con	ella.	

Por	qué	la	atención	no	es	tiempo	
La	confusión	entre	ambos	conceptos	es	la	causa	de	la	mayor	parte	de	los	errores	en	esta	materia,	y	conviene	
desmontarla	con	precisión.	

El	tiempo	es	una	magnitud	homogénea.	Una	hora	del	martes	por	la	mañana	equivale,	en	horas,	a	una	hora	
del	jueves	por	la	tarde.	

La	atención	no	lo	es.	La	capacidad	de	sostener	foco	sobre	un	problema	complejo	varía	enormemente	según	
el	momento,	el	estado,	el	contexto	y	—sobre	todo—	lo	que	se	hizo	antes.	La	función	ejecutiva	se	agota	con	el	
uso,	y	se	agota	especialmente	rápido	con	tres	actividades:	la	toma	de	decisiones,	la	supresión	de	impulsos	y	
el	cambio	de	contexto.	

De	ahí	tres	consecuencias	prácticas	que	casi	ninguna	agenda	refleja.	

Primera:	un	calendario	lleno	no	es	un	calendario	productivo,	porque	una	hora	de	atención	degradada	
produce	mucho	menos	que	una	hora	de	atención	plena,	y	el	calendario	no	distingue	entre	ambas.	

Segunda:	 el	 cambio	 de	 contexto	 tiene	 un	 costo	 real	 y	 no	 contabilizado.	 Pasar	 de	 una	 conversación	
comercial	 a	 revisar	 un	 análisis,	 y	 de	 ahí	 a	 resolver	 una	 incidencia	 operativa,	 consume	 atención	 en	 las	
transiciones.	Seis	cambios	de	contexto	en	una	mañana	pueden	dejar	al	emprendedor	sin	capacidad	de	decidir	
nada	relevante	por	la	tarde.	

Tercera:	 las	 decisiones	 consumen	 más	 atención	 que	 la	 ejecución.	 Un	 fundador	 que	 toma	 cuarenta	
decisiones	pequeñas	antes	del	mediodía	llegará	a	la	decisión	importante	de	la	tarde	con	una	fracción	de	su	
capacidad.	Es	la	razón	por	la	que	el	gobierno	del	capítulo	49	—definir	quién	decide	qué—	es	un	instrumento	
de	protección	de	la	atención	tanto	como	de	organización.	

El	cambio	de	pregunta	
La	pregunta	que	gobernaba	 la	gestión	del	 tiempo	era:	"¿cuánto	puedo	hacer?".	Tenía	sentido	cuando	 la	
capacidad	era	la	restricción:	se	trataba	de	exprimir	cada	hora.	

La	pregunta	que	gobierna	la	gestión	de	la	atención	es	distinta:	"¿en	qué	debo	gastar	mi	atención?".	
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El	cambio	no	es	semántico.	La	primera	pregunta	busca	maximizar	el	volumen	de	actividad;	la	segunda	busca	
maximizar	el	valor	por	unidad	de	un	recurso	limitado.	Y	conducen	a	decisiones	opuestas:	la	primera	llena	el	
calendario,	la	segunda	lo	vacía	deliberadamente	para	proteger	bloques	de	foco.	

La	formulación	que	este	libro	defiende,	y	que	conviene	retener:	

El	 objetivo	 no	 es	 hacer	 al	 emprendedor	 más	 ocupado.	 Es	 hacer	 más	 valiosa	 cada	 unidad	 de	 su	
atención.	

La	clasificación	de	actividades	
El	instrumento	central	de	este	capítulo	es	una	clasificación	de	toda	actividad	en	cinco	categorías.	Su	valor	no	
está	en	la	taxonomía	sino	en	la	disciplina	de	aplicarla:	obliga	a	decidir	explícitamente	sobre	cada	cosa	que	
ocupa	el	tiempo	del	fundador.	

A	—	Crítica	del	fundador.	Debe	hacerla	él,	sin	excepción.	Son	las	actividades	donde	el	valor	depende	de	que	
sea	él	quien	las	ejecute:	las	decisiones	irreversibles,	las	negociaciones	relevantes,	las	relaciones	estratégicas,	
la	venta	compleja	en	etapas	tempranas,	el	juicio	sobre	qué	merece	compromiso.	

B	—	Fundador	con	asistencia.	Las	hace	él,	con	su	capacidad	aumentada.	La	preparación,	el	análisis	y	 la	
documentación	se	producen	fuera;	el	acto	en	sí	es	suyo.	Es	la	categoría	donde	se	concentra	la	mayor	ganancia	
del	libro,	y	también	la	más	frecuentemente	mal	clasificada	como	C.	

C	—	Delegación	revisada.	Se	produce	fuera	y	el	fundador	revisa	antes	de	que	salga.	Apropiada	cuando	el	
resultado	es	verificable	y	el	costo	de	un	error	es	moderado.	

D	—	Ejecutable	con	reglas.	Se	ejecuta	sin	intervención	dentro	de	límites	definidos,	con	escalamiento	de	
excepciones.	Exige	que	los	límites	estén	escritos,	que	exista	un	responsable	humano	y	que	las	excepciones	se	
definan	de	antemano.	Es	el	objeto	de	la	Parte	VII.	

E	—	Eliminar.	No	debería	hacerse	en	absoluto.	

Sobre	la	última	categoría,	dos	observaciones.	

La	primera:	es	la	más	productiva	de	las	cinco	y	la	que	menos	se	usa.	Casi	toda	empresa	hace	cosas	que	se	
hacen	porque	siempre	se	hicieron,	cuyo	valor	nadie	ha	examinado	y	cuya	desaparición	nadie	notaría.	Un	
informe	mensual	que	nadie	lee.	Una	reunión	de	coordinación	cuyo	contenido	cabría	en	tres	líneas.	Un	proceso	
de	aprobación	para	decisiones	de	una	magnitud	trivial.	

La	segunda,	y	es	un	aviso	que	considero	importante:	hay	un	riesgo	específico	de	que	la	categoría	E	se	
convierta	en	D.	Cuando	algo	es	fácil	de	automatizar,	la	tentación	es	automatizarlo	en	lugar	de	eliminarlo.	El	
resultado	es	un	proceso	inútil,	ahora	ejecutado	de	forma	eficiente	y	perpetuado	indefinidamente,	porque	un	
proceso	automatizado	ya	no	molesta	a	nadie	y	por	tanto	nadie	vuelve	a	cuestionarlo.	Automatizar	 lo	que	
debería	eliminarse	es	la	forma	más	duradera	de	conservar	un	error.	

Qué	absorber	y	qué	concentrar	
La	aplicación	de	la	clasificación	produce	dos	listas	que	conviene	tener	explícitas.	

Lo	que	debería	absorberse	—categorías	C	y	D:	
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Búsqueda	 de	 información.	 Síntesis	 de	 material	 disperso.	 Documentación.	 Seguimiento	 de	 compromisos.	
Coordinación	 rutinaria.	 Preparación	 de	 reuniones.	 Informes	 internos.	 Conciliación	 de	 datos.	
Correspondencia	estándar.	

Lo	que	debería	concentrar	el	fundador	—categorías	A	y	B:	

Juicio	sobre	qué	merece	compromiso.	Relaciones	con	clientes	y	socios	clave.	Decisiones	irreversibles.	Ventas	
críticas.	Negociación.	Creatividad	estratégica	—elegir	dónde	competir.	Liderazgo	del	equipo.	Y,	con	particular	
insistencia,	contacto	directo	con	la	realidad:	clientes,	operación,	producto.	

La	asimetría	entre	ambas	listas	no	es	casual.	La	primera	contiene	trabajo	cognitivo	estructurado;	la	segunda,	
trabajo	que	exige	criterio,	presencia	o	responsabilidad.	Es	la	misma	frontera	que	el	capítulo	5	trazó	y	que	la	
Parte	VII	convertirá	en	método	de	asignación.	

El	caso	de	los	seis	negocios	
La	aplicación	concreta	revela	que	la	clasificación	produce	resultados	distintos	según	el	negocio,	lo	cual	es	
exactamente	lo	que	debe	ocurrir.	

En	el	taller,	 la	cotización	es	categoría	B	—el	propietario	debe	seguir	decidiendo	el	precio,	con	el	cálculo	
preparado.	La	documentación	técnica	es	D.	Las	reuniones	semanales	de	planta,	probablemente	C.	

En	la	clínica,	el	acto	clínico	es	A	sin	discusión.	La	gestión	de	agenda	y	recordatorios	es	D.	La	conciliación	con	
aseguradoras	es	C.	

En	la	firma	profesional,	el	criterio	sobre	un	asunto	es	A.	La	investigación	previa	es	B.	La	preparación	de	
documentos	estándar	es	C.	El	seguimiento	de	plazos	es	D.	

En	 el	 restaurante,	 la	 cocina	 y	 el	 servicio	 son	 A	 por	 su	 naturaleza	 física	 y	 relacional.	 Las	 compras	 y	 el	
pronóstico	son	B.	El	control	de	inventario	es	D.	

En	la	lavandería,	la	relación	con	el	cliente	recurrente	es	A	—es	lo	que	sostiene	la	retención.	La	planificación	
de	rutas	es	B.	La	facturación	es	D.	

En	la	empresa	de	software,	la	decisión	sobre	qué	construir	es	A.	El	análisis	de	uso	es	B.	El	soporte	de	primer	
nivel,	con	el	tiempo,	D.	

Un	patrón	atraviesa	los	seis:	la	categoría	A	es	siempre	pequeña.	Entre	tres	y	seis	actividades	por	negocio.	
Si	un	emprendedor	clasifica	veinte	actividades	como	críticas	suyas,	no	ha	hecho	el	ejercicio:	ha	documentado	
su	hábito	de	no	delegar.	

El	indicador	de	asignación	
Propongo	un	indicador	sencillo	y	una	disciplina	de	revisión	semanal.	

Al	final	de	cada	semana,	distribuya	las	horas	trabajadas	entre	las	cinco	categorías.	Calcule	qué	proporción	se	
destinó	a	A	y	B	—las	categorías	donde	el	fundador	produce	valor	que	nadie	más	produce.	

Un	emprendedor	en	etapa	temprana	debería	estar	por	encima	del	sesenta	por	ciento.	La	realidad	habitual,	
cuando	se	mide	por	primera	vez,	ronda	el	treinta.	
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La	brecha	entre	ambas	cifras	es	la	oportunidad	concreta	que	este	capítulo	ofrece.	No	es	una	mejora	abstracta:	
es	la	diferencia	entre	dedicar	doce	horas	semanales	a	lo	que	solo	usted	puede	hacer	y	dedicar	veinticinco.	

Una	advertencia	sobre	el	indicador:	no	debe	perseguirse	hasta	el	extremo.	Una	proporción	del	cien	por	cien	
en	A	y	B	sería	insostenible	—la	función	ejecutiva	no	aguanta	cuarenta	horas	semanales	de	decisión	y	relación.	
Cierta	proporción	de	trabajo	de	menor	exigencia	cognitiva	cumple	una	función	restauradora	que	conviene	
no	eliminar.	

El	límite	de	la	protección	
Cierro	con	una	precisión	necesaria.	

Proteger	 la	 atención	no	consiste	únicamente	en	delegar.	Consiste,	 sobre	 todo,	 en	reducir	el	número	de	
cosas	sobre	las	que	hay	que	decidir,	y	eso	es	una	función	de	la	arquitectura	de	la	empresa	más	que	de	la	
gestión	del	tiempo	del	fundador.	

Una	empresa	con	cuarenta	procesos	sin	dueño	definido	genera,	estructuralmente,	cuarenta	corrientes	de	
decisiones	que	terminan	en	el	propietario.	Ninguna	técnica	de	productividad	personal	corrige	eso.	Lo	corrige	
el	gobierno:	definir	quién	decide	qué,	con	qué	autoridad	y	con	qué	límites,	que	es	precisamente	el	objeto	de	
los	capítulos	44	y	49.	

Dicho	de	otro	modo:	la	atención	del	fundador	es	un	síntoma.	La	arquitectura	es	la	causa.	Y	hay	una	forma	de	
esa	 arquitectura	 que	 destruye	 la	 atención	 con	 particular	 eficacia,	 precisamente	 cuando	 parece	 estar	
mejorándolo	 todo:	 aquella	 en	 la	 que	 el	 fundador	 termina	 administrando	 el	 sistema	 que	 construyó	 para	
liberarse.	

Es	el	asunto	del	capítulo	siguiente.	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

CAPÍTULO	31	—	No	te	conviertas	en	
administrador	de	tu	propio	sistema	
	

Hay	un	 fracaso	que	no	produce	quiebra,	no	genera	alarma	y	puede	sostenerse	durante	años.	Lo	 llamo	el	
fracaso	silencioso	porque	nadie	lo	diagnostica:	la	empresa	funciona,	los	indicadores	no	se	deterioran,	y	sin	
embargo	algo	esencial	se	ha	invertido.	

Consiste	 en	que	 el	 fundador	 termina	dedicando	 su	 jornada	 a	 administrar	 el	 sistema	que	 construyó	para	
liberarse.	

Revisa	lo	que	se	produjo.	Corrige	lo	que	salió	mal.	Ajusta	configuraciones.	Supervisa	flujos.	Consulta	tableros.	
Resuelve	las	excepciones	que	el	sistema	no	supo	manejar.	Y	al	final	de	la	semana	ha	trabajado	intensamente	
en	mantener	una	maquinaria	cuyo	propósito	declarado	era	devolverle	tiempo.	

Por	qué	ocurre	
El	mecanismo	es	previsible	una	vez	que	se	enuncia,	y	tiene	tres	componentes.	

La	 acumulación	 incremental.	 Cada	 pieza	 se	 añade	 por	 una	 razón	 válida	 y	 ninguna	 parece	 costosa	 por	
separado.	 El	 problema	 es	 agregado:	 veinte	 componentes	 que	 exigen	 dos	minutos	 diarios	 de	 supervisión	
consumen,	entre	todos,	una	hora	al	día	y	la	fragmentan	en	veinte	interrupciones.	

La	ausencia	de	retirada.	Se	añade	constantemente	y	casi	nunca	se	elimina.	Un	sistema	que	se	construye	sin	
política	de	retirada	solo	puede	crecer,	y	todo	lo	que	crece	sin	límite	acaba	consumiendo	lo	que	lo	sostiene.	

La	visibilidad	como	adicción.	Cada	tablero	adicional	parece	ofrecer	más	control.	En	realidad	ofrece	más	
información	que	revisar,	y	la	información	que	se	revisa	sin	que	cambie	ninguna	decisión	es	puro	costo	de	
atención	disfrazado	de	gobierno.	

El	principio	de	la	interfaz	
La	corrección	se	enuncia	en	una	frase:	

La	complejidad	debe	quedar	detrás	de	una	interfaz.	

Un	sistema	puede	ser	 internamente	complejo.	Lo	que	no	puede	es	exponer	esa	complejidad	al	 fundador,	
porque	entonces	la	complejidad	ha	cambiado	de	sitio	pero	no	ha	disminuido:	simplemente	se	ha	trasladado	
de	la	operación	a	la	cabeza	de	quien	dirige.	

La	analogía	útil	es	la	de	una	organización	bien	dirigida.	Un	director	general	de	una	empresa	de	quinientas	
personas	no	conoce	cada	proceso	ni	revisa	cada	decisión.	Recibe	una	síntesis	estructurada	y	actúa	sobre	ella.	
La	complejidad	existe	y	está	gestionada	por	capas	intermedias.	

Lo	que	el	fundador	debería	recibir	es	exactamente	eso,	y	nada	más:	

Prioridades.	Qué	requiere	su	atención	hoy,	ordenado.	

Excepciones.	Qué	salió	de	lo	previsto	y	necesita	criterio	humano.	
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Decisiones	pendientes.	Qué	está	esperando	por	él,	con	la	información	necesaria	para	resolverlo.	

Riesgos.	Qué	podría	deteriorarse.	

Oportunidades.	Qué	apareció	que	no	estaba	previsto.	

Compromisos.	Qué	prometió	la	empresa	y	a	quién.	

Seis	categorías.	No	veinte	tableros	ni	cincuenta	componentes	que	supervisar.	

La	feria	de	componentes	
El	síntoma	más	visible	del	fenómeno	merece	nombre	propio	y	diagnóstico.	

Síntomas.	El	fundador	puede	enumerar	las	piezas	de	su	sistema	pero	no	puede	decir	qué	capacidad	adicional	
tiene	la	empresa	como	consecuencia.	Existen	componentes	que	nadie	ha	usado	en	dos	meses.	Cada	nueva	
incorporación	exige	integración	manual	con	las	anteriores.	El	tiempo	de	mantenimiento	crece	más	rápido	
que	el	valor	producido.	

Causa.	Se	construyó	por	disponibilidad	y	no	por	restricción.	Es	la	 inversión	de	secuencia	del	capítulo	15,	
ahora	acumulada.	

Cura.	Dos	movimientos.	Primero,	retirada:	eliminar	todo	componente	que	no	tenga	un	dueño	humano	y	una	
decisión	asociada.	Segundo,	consolidación:	agrupar	lo	que	queda	en	funciones	completas	en	lugar	de	piezas	
sueltas	—el	principio	del	capítulo	41.	

La	formulación	que	conviene	retener:	veinte	componentes	no	equivalen	a	una	capacidad.	Una	capacidad	
es	un	resultado	que	la	empresa	puede	producir	de	forma	fiable.	Veinte	componentes	son	veinte	cosas	que	
mantener.	

Lo	que	el	fundador	debe	gobernar	
Cierro	con	la	distinción	que	ordena	todo	lo	anterior.	

El	 fundador	debe	gobernar	resultados,	prioridades,	compromisos	y	decisiones.	Esas	cuatro	cosas	son	
suyas	y	no	se	delegan.	

No	debe	gobernar	configuraciones,	flujos	y	componentes.	Eso	es	administración	técnica,	y	un	fundador	
que	la	asume	ha	cambiado	su	trabajo	por	otro	de	menor	valor	sin	haberlo	decidido	conscientemente.	

La	prueba	diagnóstica	es	una	sola	pregunta,	y	conviene	hacérsela	cada	trimestre:	

¿Cuánto	de	mi	 semana	dedico	 a	 operar	 el	 sistema,	 frente	 a	 lo	 que	dedico	 a	 decidir	 y	 a	 estar	 con	
clientes?	

Si	la	primera	cifra	supera	a	la	segunda,	la	arquitectura	ha	fallado	—con	independencia	de	lo	sofisticada	que	
sea.	Un	sistema	que	consume	más	atención	de	 la	que	 libera	es	un	pasivo,	aunque	cada	una	de	sus	piezas	
funcione	correctamente.	

Es	el	mismo	principio	que	el	capítulo	59	formulará	como	prueba	definitiva	de	todo	el	libro,	aplicado	aquí	a	
un	caso	particular:	la	cuestión	nunca	es	si	el	sistema	funciona,	sino	si	el	emprendedor	es	más	capaz	gracias	a	
él.	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

CAPÍTULO	32	—	Cuando	la	inteligencia	se	
comoditiza,	el	juicio	se	aprecia	
	

Existe	una	ley	económica	que	se	ha	verificado	en	cada	transformación	tecnológica	de	la	historia:	cuando	un	
insumo	se	abarata	y	se	generaliza,	deja	de	ser	 fuente	de	ventaja	y	el	valor	se	desplaza	hacia	 lo	que	sigue	
siendo	escaso.	

La	 electricidad	 fue	 una	 ventaja	 competitiva	 extraordinaria	 durante	 las	 dos	 décadas	 en	 que	 solo	 algunas	
fábricas	 la	 tenían.	Cuando	se	generalizó,	dejó	de	diferenciar	a	nadie	y	el	valor	se	desplazó	hacia	cómo	se	
organizaba	la	producción	alrededor	de	ella	—que	resultó	ser	un	problema	de	diseño,	no	de	energía.	

Este	capítulo	examina	dónde	se	está	desplazando	el	valor	ahora.	

Qué	deja	de	diferenciar	
Conviene	ser	concreto	y	algo	brutal.	Las	siguientes	capacidades,	que	durante	décadas	distinguieron	a	unas	
empresas	de	otras,	están	dejando	de	hacerlo:	

Investigar.	Reunir	y	sintetizar	información	sobre	un	mercado,	un	competidor,	una	tecnología	o	un	marco	
normativo.	

Redactar.	Producir	documentos	claros,	propuestas	correctas,	informes	bien	estructurados.	

Analizar.	Procesar	datos,	encontrar	patrones,	construir	modelos,	calcular	escenarios.	

Programar.	Convertir	una	especificación	en	código	funcional.	

Diseñar.	Producir	material	visual	competente.	

La	afirmación	necesita	matiz,	porque	en	su	forma	absoluta	es	falsa.	No	es	que	estas	capacidades	dejen	de	
tener	valor:	es	que	dejan	de	ser	escasas,	y	solo	lo	escaso	diferencia.	Una	empresa	que	basaba	su	posición	
competitiva	en	tener	mejores	analistas	que	el	resto	está	viendo	cómo	esa	ventaja	se	estrecha,	no	porque	sus	
analistas	empeoren	sino	porque	el	suelo	ha	subido	para	todos.	

Hay	además	una	precisión	importante	que	el	capítulo	8	ya	estableció:	lo	que	se	comoditiza	son	componentes	
de	 estas	 capacidades	—el	 conocimiento	 del	 dominio	 y	 el	 procesamiento—,	 no	 su	 ejercicio	 completo.	 El	
criterio	 contextual,	 la	 responsabilidad	y	 la	 relación	permanecen.	Es	 exactamente	por	 eso	que	el	 valor	 se	
desplaza	hacia	ellos.	

Hacia	dónde	se	desplaza	
Si	el	procesamiento	deja	de	diferenciar,	¿qué	diferencia?	

La	 respuesta,	 en	 su	 forma	 general,	 es:	 las	 decisiones	 que	 determinan	 sobre	 qué	 se	 aplica	 el	
procesamiento.	Siete	de	ellas,	en	orden	aproximado	de	importancia:	

Qué	pregunta	hacer.	Un	análisis	 impecable	de	 la	pregunta	equivocada	no	vale	nada.	Y	 la	 elección	de	 la	
pregunta	es	anterior	al	análisis,	depende	del	conocimiento	del	negocio	y	no	se	delega.	
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Qué	problema	escoger.	De	los	quince	problemas	que	una	empresa	podría	abordar,	cuál	merece	los	recursos.	
Es	la	decisión	del	capítulo	17,	y	es	enteramente	de	criterio.	

Qué	cliente	servir.	Qué	segmento,	qué	 tipo	de	relación,	a	qué	precio.	Determina	 la	economía	entera	del	
negocio.	

Qué	riesgo	aceptar.	Cuánta	exposición,	de	qué	tipo,	con	qué	reversibilidad.	

Qué	 compromiso	 asumir.	 La	 operación	 del	 capítulo	 5:	 convertir	 una	 posibilidad	 en	 una	 apuesta	 con	
recursos	propios.	

Qué	oportunidad	 abandonar.	 Probablemente	 la	 decisión	más	 difícil	 y	 la	menos	 practicada.	 Abandonar	
exige	reconocer	que	algo	en	lo	que	se	invirtió	no	va	a	funcionar.	

Cuándo	actuar.	El	momento.	Estar	en	lo	correcto	demasiado	pronto	o	demasiado	tarde	es	operativamente	
indistinguible	de	estar	equivocado.	

Las	siete	tienen	algo	en	común:	ninguna	se	resuelve	con	más	información.	Todas	exigen	valorar,	priorizar	
y	asumir	consecuencias,	que	son	operaciones	de	naturaleza	distinta	al	procesamiento.	

Qué	es	exactamente	el	juicio	
La	palabra	se	usa	con	vaguedad.	Conviene	precisarla,	porque	de	su	definición	depende	si	es	entrenable.	

Propongo	entender	el	juicio	emprendedor	como	la	composición	de	cuatro	capacidades	distintas:	

Valoración.	 Asignar	 peso	 relativo	 a	 consideraciones	 incomparables	 entre	 sí.	 Una	 decisión	 real	 enfrenta	
margen	contra	relación,	velocidad	contra	calidad,	oportunidad	contra	riesgo.	No	existe	una	unidad	común	
que	permita	compararlas;	alguien	tiene	que	decidir	cuánto	vale	cada	una	en	este	contexto	concreto.	

Discriminación	contextual.	Saber	cuál	de	varias	respuestas	técnicamente	correctas	es	 la	adecuada	aquí.	
Depende	enteramente	del	conocimiento	específico	del	negocio,	de	su	historia,	de	su	gente	y	de	sus	clientes.	

Tolerancia	a	la	incompletitud.	Decidir	sabiendo	que	falta	información	y	que	esperar	a	tenerla	completa	
significa	no	decidir.	Es	una	capacidad	emocional	tanto	como	cognitiva.	

Asunción	 de	 consecuencia.	 Estar	 dispuesto	 a	 responder	 por	 el	 resultado.	 Es	 lo	 que	 distingue	 una	
recomendación	 de	 una	 decisión,	 y	 es	 la	 razón	 por	 la	 que	 el	 juicio	 no	 se	 delega:	 quien	 no	 soporta	 la	
consecuencia	no	está	decidiendo,	está	opinando.	

¿Se	puede	entrenar?	
La	pregunta	importa	porque	si	el	juicio	es	el	activo	que	se	aprecia,	conviene	saber	si	puede	cultivarse	o	si	es	
un	rasgo	fijo.	

Mi	respuesta	es	que	sí,	parcialmente,	y	bajo	tres	condiciones	que	rara	vez	se	cumplen.	

Primera:	retroalimentación	con	cierre.	El	juicio	mejora	cuando	se	conoce	el	resultado	de	las	decisiones	
anteriores	y	se	compara	con	lo	que	se	esperaba.	Sin	ese	cierre,	la	experiencia	no	produce	aprendizaje	—es	
exactamente	el	 argumento	del	 capítulo	23	y	 la	 razón	de	que	el	 registro	de	hipótesis	sea,	 en	el	 fondo,	un	
instrumento	de	entrenamiento	del	criterio.	
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Segunda:	volumen	de	decisiones	con	consecuencia.	 El	 juicio	 se	desarrolla	decidiendo,	no	observando	
decidir.	Un	emprendedor	que	toma	cincuenta	decisiones	reales	al	año	desarrolla	criterio	más	rápido	que	uno	
que	toma	cinco,	siempre	que	la	primera	condición	se	cumpla.	

Tercera:	exposición	al	desacuerdo.	El	criterio	que	nunca	se	contrasta	se	endurece	en	lugar	de	afinarse.	Es	
el	argumento	del	capítulo	siguiente.	

La	 implicación	 práctica	 es	 considerable:	 el	 registro	 de	 decisiones	 y	 el	 registro	 de	 hipótesis	 no	 son	
instrumentos	 administrativos	 sino	 el	 aparato	 de	 entrenamiento	 del	 activo	 más	 valioso	 del	
emprendedor.	Quien	los	mantiene	no	está	documentando:	está	desarrollando	deliberadamente	la	capacidad	
que	va	a	diferenciarlo.	

Lo	que	sigue	diferenciando	
Una	lista	más	amplia,	porque	el	juicio	no	es	lo	único	que	permanece	escaso.	

Contexto.	Conocer	un	sector	por	dentro:	sus	reglas	no	escritas,	sus	ciclos,	quién	decide	realmente,	qué	se	ha	
intentado	antes	y	por	qué	fracasó.	Es	la	tesis	del	capítulo	6,	ahora	revalorizada:	cuanto	más	abundante	es	lo	
genérico,	más	vale	lo	particular.	

Relaciones.	El	acceso	a	personas	concretas	que	devuelven	las	llamadas.	

Reputación.	La	disposición	ajena	a	asumir	riesgo	con	uno.	Se	acumula	lentamente	y	no	se	compra.	

Ejecución.	La	capacidad	de	convertir	una	decisión	en	un	hecho,	de	forma	sostenida.	Está	sistemáticamente	
infravalorada	en	 la	conversación	sobre	estrategia	y	es,	con	 frecuencia,	 lo	que	separa	a	dos	empresas	con	
planes	idénticos.	

Capital.	Sigue	importando,	aunque	su	umbral	haya	bajado.	

Geografía.	La	presencia	física	donde	ocurren	las	cosas,	que	en	negocios	locales	es	determinante.	

Momento.	El	timing,	que	no	se	compra	ni	se	analiza.	

Intención	del	fundador.	Qué	quiere	construir	realmente.	Es	la	declaración	del	capítulo	18,	y	es	lo	que	hace	
que	dos	empresas	con	los	mismos	medios	tomen	trayectorias	completamente	distintas.	

La	consecuencia	para	el	emprendedor	tradicional	
Aquí	este	capítulo	produce	su	conclusión	más	interesante,	y	es	una	conclusión	favorable	para	el	lector	que	
este	libro	tiene	en	mente.	

De	los	ocho	elementos	que	siguen	diferenciando,	el	emprendedor	tradicional	posee	en	abundancia	al	menos	
cuatro:	contexto,	relaciones,	reputación	y	ejecución.	Son	precisamente	los	activos	que	veinte	años	en	un	
sector	producen	y	que	ninguna	tecnología	replica.	

Lo	que	 le	 faltaba	—procesamiento,	análisis,	 investigación,	documentación—	es	exactamente	 lo	que	se	ha	
abaratado.	

La	 combinación	 es	 notable	 y	 merece	 enunciarse:	 la	 comoditización	 no	 erosiona	 la	 posición	 del	
emprendedor	tradicional;	la	refuerza,	porque	abarata	lo	que	él	no	tenía	y	revaloriza	lo	que	sí	tiene.	El	jefe	
de	 planta	 con	 veinte	 años	 de	 oficio	 nunca	 compitió	 por	 capacidad	 analítica:	 competía	 por	 conocer	 su	
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industria.	Ese	conocimiento	vale	hoy	más,	no	menos,	porque	hay	más	gente	capaz	de	analizar	y	la	misma	
cantidad	de	gente	capaz	de	entender	ese	sector	por	dentro.	

El	 argumento	 simétrico,	 y	 menos	 cómodo,	 afecta	 a	 quien	 construyó	 su	 posición	 sobre	 la	 capacidad	 de	
procesar.	Analistas,	consultores	generalistas,	productores	de	documentos	e	intermediarios	de	información	
enfrentan	una	erosión	real	de	su	propuesta	de	valor,	y	su	salida	pasa	por	desplazarse	hacia	los	componentes	
que	no	se	comoditizan:	criterio	contextual,	responsabilidad	y	relación.	

El	techo	que	esto	impone	
Cierro	con	la	observación	que	impide	leer	este	capítulo	con	optimismo	excesivo.	

Si	 las	 capacidades	 de	 procesamiento	 se	 generalizan,	 entonces	 todos	 los	 competidores	 de	 un	 sector	
dispondrán	de	ellas	en	un	plazo	corto.	El	emprendedor	que	las	adopte	antes	obtendrá	una	ventaja	temporal	
—real,	valiosa,	y	transitoria.	

La	ventaja	permanente	no	está	en	adoptar.	Está	en	lo	que	se	construye	encima	de	la	adopción:	el	cuerpo	de	
criterio	acumulado,	la	memoria	que	hace	que	cada	ciclo	empiece	más	arriba	que	el	anterior,	y	la	relación	con	
clientes	que	ningún	competidor	puede	replicar	por	más	capacidad	que	tenga.	

Es	la	razón	por	la	que	la	Parte	VI	de	este	libro	está	dedicada	al	aprendizaje	y	la	memoria,	y	por	la	que	sostengo	
que	ahí	—y	no	en	la	adopción	de	herramientas—	se	decidirá	la	diferenciación	de	la	próxima	década.	

Pero	antes	hay	que	resolver	un	problema	previo.	El	juicio,	que	es	el	activo	que	se	aprecia,	se	degrada	cuando	
nunca	 se	 contrasta.	 Y	 la	 capacidad	que	 acabamos	de	describir	 puede	usarse,	 con	 idéntica	 facilidad,	 para	
contrastarlo	o	para	halagarlo.	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L O S 	 N U E V O S 	 P E L I G R O S 	

CAPÍTULO	33	—	La	contraparte	intelectual	
	

Una	capacidad	que	solo	confirma	es	peor	que	ninguna.	

La	afirmación	no	es	retórica.	Un	emprendedor	sin	interlocutor	sabe	que	está	solo	con	su	criterio	y	compensa	
esa	soledad	con	cautela:	consulta,	duda,	busca	opiniones.	Un	emprendedor	con	un	interlocutor	complaciente	
cree	 tener	 contraste	 cuando	 tiene	un	 eco,	 y	 actúa	 con	 la	 confianza	que	produce	 el	 contraste	 sin	haberlo	
obtenido.	La	segunda	posición	es	peor	que	la	primera	porque	sustituye	la	cautela	por	una	certeza	infundada.	

Este	capítulo	trata	de	cómo	configurar	lo	contrario.	

Por	qué	la	complacencia	es	el	estado	por	defecto	
Conviene	entender	por	qué	el	desacuerdo	no	aparece	solo,	porque	el	diagnóstico	determina	la	solución.	

La	 pregunta	 induce	 la	 respuesta.	 "¿Qué	 te	 parece	 esta	 estrategia?"	 es	 una	 invitación	 a	 evaluar,	 y	 la	
evaluación	 equilibrada	 contiene	 siempre	 elementos	 favorables.	 "Explícame	 por	 qué	 esta	 estrategia	 va	 a	
fracasar"	produce	algo	distinto.	La	mayoría	de	las	personas	formula	la	primera	sin	darse	cuenta	de	que	está	
pidiendo	confirmación.	

El	contexto	se	proporciona	sesgado.	El	emprendedor	describe	su	situación	con	las	palabras	de	su	propia	
hipótesis.	 Si	 presenta	 su	 segmento	 como	 "empresas	 que	 sufren	 este	 problema",	 ya	 ha	 establecido	 en	 la	
premisa	lo	que	debería	estar	en	cuestión.	

La	ausencia	de	consecuencia	elimina	el	incentivo	del	desacuerdo.	Un	socio	que	ve	venir	un	error	discute,	
porque	va	a	pagar	parte	del	costo.	Un	interlocutor	sin	exposición	no	tiene	motivo	estructural	para	insistir	
cuando	encuentra	resistencia.	

La	cortesía	es	el	registro	por	defecto.	El	desacuerdo	requiere	ser	solicitado	explícitamente;	la	colaboración	
amable	es	lo	que	se	obtiene	por	omisión.	

Las	cuatro	causas	apuntan	a	la	misma	conclusión:	el	desacuerdo	hay	que	diseñarlo.	No	aparece	por	sí	solo,	
y	su	ausencia	no	indica	que	no	haya	nada	que	objetar.	

Las	cinco	preguntas	adversariales	
El	instrumento	básico	es	un	conjunto	de	preguntas	que	el	emprendedor	debe	formular	sobre	toda	posición	
que	vaya	a	sostener	con	recursos.	

¿Qué	tendría	que	ser	falso	para	que	esto	fracase?	Obliga	a	identificar	los	supuestos	críticos.	Si	no	se	puede	
nombrar	ninguno,	la	posición	no	es	falsable	y	por	tanto	no	es	una	hipótesis:	es	una	creencia.	

¿Qué	evidencia	contradice	esto?	Exige	buscar	activamente	lo	desfavorable.	Toda	posición	sobre	el	mundo	
real	tiene	evidencia	en	contra;	no	haberla	encontrado	indica	que	no	se	buscó.	

¿Qué	alternativa	estoy	ignorando?	Casi	siempre	hay	una	opción	que	no	se	consideró	porque	no	encajaba	
con	el	marco	mental	adoptado	al	principio.	
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¿Qué	 cliente	 no	 está	 respondiendo?	 Desplaza	 la	 atención	 de	 quienes	 confirman	 hacia	 quienes	 no.	 El	
silencio	de	un	segmento	es	información,	y	casi	nadie	la	procesa.	

¿Qué	 parte	 de	mi	modelo	 depende	 de	 un	 supuesto	 no	 verificado?	 Identifica	 el	 punto	 de	 fragilidad	
estructural:	aquel	donde	un	error	invalida	todo	lo	construido	encima.	

La	pregunta	más	incómoda	
Hay	una	sexta	que	merece	tratamiento	separado	porque	opera	en	otro	plano:	

¿Qué	estoy	construyendo	porque	lo	quiere	el	mercado,	y	qué	porque	lo	quiero	yo?	

No	es	una	pregunta	analítica	sino	de	honestidad	personal,	y	es	la	que	con	más	frecuencia	produce	un	hallazgo	
relevante.	

Todo	 emprendedor	 incorpora	 a	 su	 proyecto	 elementos	 que	 responden	 a	 su	 propia	 preferencia	 y	 no	 a	
evidencia	de	demanda.	No	es	necesariamente	un	error:	el	emprendimiento	es	también	un	acto	de	expresión,	
y	un	fundador	que	construye	algo	que	detesta	tampoco	durará.	El	problema	no	es	que	exista	esa	componente,	
sino	no	saber	cuál	es.	

Cuando	un	emprendedor	no	distingue	qué	parte	de	su	producto	responde	al	mercado	y	qué	parte	a	su	gusto,	
interpreta	el	rechazo	del	mercado	como	incomprensión,	defiende	decisiones	que	debería	revisar,	y	asigna	
recursos	a	características	que	nadie	pidió	con	la	convicción	de	estar	respondiendo	a	una	necesidad.	

La	pregunta	no	exige	eliminar	la	componente	personal.	Exige	conocerla,	para	poder	decidir	conscientemente	
cuánto	cuesta	sostenerla.	

El	protocolo	de	desafío	estructurado	
Para	decisiones	de	peso,	 las	cinco	preguntas	se	quedan	cortas.	Propongo	un	protocolo	de	seis	partes	que	
produce	un	examen	completo.	

Caso	a	 favor.	El	argumento	más	 fuerte	posible	para	hacerlo.	Se	pide	primero,	deliberadamente:	obliga	a	
articular	la	posición	con	rigor	antes	de	atacarla.	

Caso	en	contra.	El	argumento	más	fuerte	posible	para	no	hacerlo,	construido	con	la	misma	seriedad.	No	las	
objeciones	obvias:	el	mejor	caso	adversario	disponible.	

Evidencia	faltante.	Qué	no	sabemos	y	deberíamos	saber	antes	de	decidir.	Con	frecuencia	aparece	aquí	que	
la	decisión	es	prematura	y	que	existe	una	forma	barata	de	reducir	la	incertidumbre.	

Efectos	de	segundo	orden.	Qué	ocurre	después	de	lo	que	ocurre.	Si	se	baja	el	precio,	aumentan	los	clientes;	
si	 aumentan	 los	 clientes,	 se	 satura	 la	 operación;	 si	 se	 satura	 la	 operación,	 se	 deteriora	 el	 servicio;	 si	 se	
deteriora	el	servicio,	se	pierden	los	clientes	buenos.	Casi	todas	las	decisiones	tienen	tres	o	cuatro	órdenes	de	
consecuencia	y	casi	todos	los	análisis	se	detienen	en	el	primero.	

Modos	de	fallo.	Cómo	puede	fracasar	esto	concretamente.	No	"podría	no	funcionar",	sino	los	mecanismos	
específicos:	el	competidor	reacciona	bajando	precios,	el	proveedor	no	puede	sostener	el	volumen,	el	equipo	
clave	se	va.	
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Camino	alternativo.	Qué	otra	forma	hay	de	conseguir	el	mismo	objetivo.	Suele	aparecer	una	opción	más	
barata	o	más	reversible	que	no	se	había	considerado.	

El	 protocolo	 consume	 entre	 treinta	 y	 sesenta	 minutos.	 Para	 una	 decisión	 que	 compromete	 recursos	
significativos,	es	una	inversión	trivial,	y	su	valor	no	está	en	cambiar	la	decisión	—que	la	mayoría	de	las	veces	
se	mantiene—	sino	en	tomarla	sabiendo	dónde	está	la	fragilidad.	

Cómo	configurar	el	desacuerdo	
Algunas	prácticas	concretas	que	mejoran	sustancialmente	lo	que	se	obtiene:	

Pedir	el	caso	contrario,	no	la	opinión.	La	formulación	exacta	importa.	"Suponiendo	que	esta	decisión	es	
un	error,	 construye	 la	explicación	más	convincente	de	por	qué"	produce	material	que	 "¿qué	opinas?"	no	
produce.	

Presentar	 el	 contexto	 sin	 la	 conclusión.	 Describir	 la	 situación	 sin	 indicar	 qué	 se	 piensa	 hacer.	 La	
conclusión	propia,	una	vez	enunciada,	contamina	todo	lo	que	sigue.	

Solicitar	la	refutación	de	la	propia	interpretación.	No	solo	de	la	decisión:	de	la	lectura	de	los	hechos	que	
la	sostiene.	

Exigir	especificidad	en	la	objeción.	Una	objeción	genérica	no	sirve.	"Podría	haber	problemas	de	ejecución"	
no	es	útil;	"el	cuello	de	botella	será	la	capacidad	de	entrega	en	el	tercer	mes,	cuando	el	volumen	supere	X"	sí	
lo	es.	

Registrar	las	objeciones	que	se	descartan.	Con	la	razón	del	descarte.	Cuando	algo	sale	mal,	ese	registro	
revela	si	la	advertencia	estaba	y	se	ignoró	—que	es	información	sobre	el	propio	juicio,	no	sobre	el	error.	

Contraparte,	no	autoridad	
Una	precisión	necesaria	para	cerrar	el	capítulo.	

La	 función	del	desacuerdo	estructurado	es	ampliar	el	 ancho	de	banda	deliberativo	 del	 emprendedor:	
poner	 más	 perspectivas	 alrededor	 de	 una	 decisión	 de	 las	 que	 una	 sola	 persona	 puede	 sostener	
simultáneamente.	

No	es	producir	un	veredicto.	El	capítulo	46	desarrollará	esta	idea	a	escala	organizativa,	y	allí	la	advertencia	
se	 vuelve	 más	 importante:	 un	 sistema	 de	 deliberación	 que	 produce	 recomendaciones	 automáticas	 ha	
sustituido	el	 juicio	en	 lugar	de	aumentarlo,	 y	 con	ello	ha	 cruzado	exactamente	 la	 frontera	que	este	 libro	
defiende.	

La	formulación:	contraparte,	no	autoridad	final.	El	desacuerdo	mejora	la	decisión.	La	decisión	sigue	siendo	
del	emprendedor,	porque	es	él	quien	responderá	por	ella.	

Cierre	de	la	Parte	V	
Esta	parte	ha	descrito	siete	peligros	que	comparten	un	origen	común:	todos	nacen	de	que	la	escasez	dejó	de	
imponer	disciplina.	

La	producción	abundante	que	no	produce	aprendizaje.	La	fluidez	que	se	confunde	con	solidez.	El	exceso	de	
opciones	que	paraliza	o	dispersa.	La	atención	que	se	agota	mientras	el	tiempo	parece	sobrar.	El	fundador	que	
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termina	administrando	su	propio	sistema.	La	comoditización	que	erosiona	lo	que	antes	diferenciaba.	Y	 la	
complacencia	que	sustituye	el	contraste	por	el	eco.	

Ninguno	de	los	siete	es	un	argumento	contra	la	tecnología.	Los	siete	son	argumentos	a	favor	de	una	disciplina	
deliberada,	que	es	lo	que	sustituye	al	filtro	que	la	escasez	ejercía	gratuitamente.	

Y	 los	 siete	apuntan,	desde	ángulos	distintos,	hacia	 la	misma	conclusión:	 cuando	producir	 es	barato	y	 las	
capacidades	se	generalizan,	la	ventaja	no	está	en	producir	más	ni	en	adoptar	antes.	Está	en	lo	que	se	acumula:	
criterio	contrastado,	decisiones	cuyo	razonamiento	se	conserva,	aprendizaje	que	hace	que	cada	ciclo	empiece	
más	arriba	que	el	anterior.	

Esa	acumulación	tiene	nombre	y	tiene	arquitectura.	Es	el	objeto	de	la	Parte	VI,	que	trata	de	la	única	ventaja	
que,	a	mi	juicio,	resulta	verdaderamente	durable.	
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P A R T E 	 V I 	

LA	MÁQUINA	DE	APRENDER 	

	

La	única	ventaja	que	se	acumula	
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P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 M Á Q U I N A 	 D E 	 A P R E N D E R 	

Las	empresas	de	navegación	portuguesas	del	siglo	XV	se	enfrentaban	a	un	problema	que	hoy	resulta	difícil	
de	 imaginar:	 cada	 expedición	 partía	 sabiendo	 aproximadamente	 lo	 mismo	 que	 la	 anterior.	 Los	 pilotos	
acumulaban	conocimiento	del	Atlántico,	pero	ese	conocimiento	moría	con	ellos	o	se	dispersaba	en	relatos	
orales	imprecisos.	

Lo	 que	 cambió	 esa	 situación	 no	 fue	 una	 tecnología	 de	 navegación	 sino	 una	 decisión	 administrativa:	 la	
obligación	de	registrar	sistemáticamente	las	rutas,	las	corrientes,	los	vientos	y	las	profundidades	en	cartas	
que	se	depositaban	al	regreso	y	se	entregaban	a	la	siguiente	expedición.	Cada	viaje	empezaba	donde	había	
terminado	el	anterior.	

El	efecto	acumulativo	fue	mayor	que	el	de	cualquier	mejora	en	el	diseño	de	los	barcos.	Una	flota	con	memoria	
supera	a	una	flota	sin	memoria	aunque	la	segunda	tenga	mejores	navíos,	porque	la	primera	no	repite	los	
errores	que	ya	pagó.	

Esta	sexta	parte	trata	de	eso.	

Sostengo	que,	en	un	entorno	donde	las	capacidades	de	procesamiento	se	generalizan	rápidamente,	la	ventaja	
durable	no	proviene	de	tenerlas	antes	ni	de	tenerlas	mejores.	Proviene	de	construir	un	sistema	que	convierta	
la	experiencia	en	conocimiento	recuperable,	de	modo	que	cada	ciclo	de	la	empresa	empiece	por	encima	del	
anterior.	

Es	 una	 tesis	 con	 una	 implicación	 incómoda:	 la	 mayoría	 de	 las	 empresas	 no	 tiene	 esa	 ventaja	 ni	 está	
construyéndola.	El	capítulo	16	lo	mostró	en	los	mapas	de	capacidades	de	nuestros	seis	negocios,	donde	la	
memoria	 aparecía	 sistemáticamente	 como	 Bajo,	 con	 dueño	 nadie.	 Es	 la	 carencia	 más	 universal	 que	 he	
encontrado	 en	 la	 práctica	 y	 la	menos	 percibida	 como	 problema,	 porque	 su	 costo	 nunca	 aparece	 en	 una	
factura:	 aparece	 disfrazado	 de	 decisiones	 que	 se	 toman	 dos	 veces,	 errores	 que	 se	 repiten	 con	 nombres	
distintos,	y	conversaciones	que	empiezan	siempre	desde	el	principio.	

Los	cinco	capítulos	de	esta	parte	construyen	el	sistema.	El	capítulo	34	define	 la	métrica	que	gobierna	el	
conjunto	—cuánta	 incertidumbre	se	reduce	por	unidad	de	tiempo,	capital	y	atención—	y	explica	por	qué	
importa	más	que	la	velocidad	de	producción.	El	capítulo	35	trata	la	memoria	como	lo	que	es:	infraestructura,	
y	 probablemente	 la	 primera	 que	 conviene	 construir.	 El	 capítulo	 36	 aborda	 el	 elemento	 que	 casi	 nadie	
conserva	y	que	determina	si	la	memoria	sirve	para	algo:	el	razonamiento	detrás	de	cada	decisión.	El	capítulo	
37	describe	el	efecto	acumulativo	que	resulta	de	los	tres	anteriores.	Y	el	capítulo	38	examina	un	uso	poco	
frecuentado	del	mismo	aparato:	detectar	lo	que	no	se	esperaba.	

Ninguno	de	los	cinco	capítulos	propone	tecnología	sofisticada.	Los	cinco	proponen	disciplina,	y	la	disciplina	
es	más	difícil	de	adoptar	que	cualquier	herramienta	—razón	por	la	cual	quien	la	adopte	tendrá	una	ventaja	
que	el	resto	puede	copiar	en	teoría	y	casi	nunca	copia	en	la	práctica.	
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CAPÍTULO	34	—	Velocidad	de	aprendizaje	
emprendedora	
	

Ninguna	empresa	mide	esto,	y	sostengo	que	es	la	métrica	que	mejor	predice	qué	va	a	ocurrirle.	

La	defino	así:	

Velocidad	de	aprendizaje	emprendedora:	cantidad	de	incertidumbre	útilmente	reducida	por	unidad	
de	tiempo,	capital	y	atención.	

Cada	término	de	la	definición	hace	un	trabajo	específico.	

Incertidumbre	y	no	información.	Una	empresa	puede	acumular	información	sin	reducir	incertidumbre:	son	
operaciones	distintas.	La	incertidumbre	se	reduce	cuando	disminuye	el	rango	de	desenlaces	posibles	sobre	
algo	que	importa.	

Útilmente	porque	no	toda	reducción	de	incertidumbre	vale	lo	mismo.	Resolver	una	duda	sobre	un	asunto	
irrelevante	consume	recursos	sin	mejorar	ninguna	decisión.	Útil	significa:	cambia	 lo	que	 la	empresa	va	a	
hacer.	

Por	 unidad	 de	 tiempo,	 capital	 y	 atención	 porque	 los	 tres	 son	 recursos	 limitados	 y	 el	 aprendizaje	 los	
consume	simultáneamente.	Una	empresa	que	aprende	mucho	gastando	todo	su	capital	no	tiene	velocidad	
alta:	tiene	una	ráfaga	seguida	de	silencio.	

Por	qué	no	es	velocidad	de	producción	
La	distinción	entre	esta	métrica	y	la	productividad	convencional	es	el	punto	crítico	del	capítulo,	y	conviene	
establecerla	sin	ambigüedad.	

Una	empresa	puede	producir	cien	documentos,	veinte	análisis	y	cincuenta	páginas	de	aterrizaje	sin	haber	
reducido	 una	 sola	 unidad	 de	 incertidumbre.	 Es	 exactamente	 el	 fenómeno	 del	 capítulo	 27:	 producción	
abundante	que	no	modifica	el	estado	de	conocimiento.	

La	formulación	compacta:	

Más	producción	no	es	más	avance	emprendedor.	

La	pregunta	que	distingue	una	cosa	de	otra	es	la	misma	que	atraviesa	todo	el	libro:	¿qué	cambió	en	nuestra	
comprensión	de	la	realidad?	

Si	la	respuesta	es	"nada,	pero	produjimos	mucho",	la	velocidad	de	aprendizaje	de	esa	semana	fue	cero,	por	
elevado	que	fuera	el	volumen	de	trabajo.	

Los	cuatro	componentes	
Si	 la	velocidad	de	aprendizaje	es	el	objetivo,	conviene	descomponerla	para	saber	sobre	qué	actuar.	Tiene	
cuatro	factores	multiplicativos:	
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Frecuencia	de	ciclo.	Cuántas	veces	por	periodo	la	empresa	completa	la	secuencia	hipótesis-experimento-
evidencia-interpretación.	Es	el	factor	más	determinante	y	el	más	manejable.	

Calidad	de	la	hipótesis.	Qué	tan	relevante	es	lo	que	se	está	probando.	Un	ciclo	rápido	sobre	una	pregunta	
que	no	importa	produce	velocidad	nula,	porque	el	término	útilmente	de	la	definición	no	se	cumple.	

Fuerza	 de	 la	 evidencia.	 Dónde	 cae	 el	 resultado	 en	 la	 jerarquía	 del	 capítulo	 23.	 Un	 ciclo	 que	 produce	
opiniones	reduce	menos	incertidumbre	que	uno	que	produce	comportamiento.	

Tasa	de	retención.	Qué	proporción	de	lo	aprendido	permanece	disponible	para	el	ciclo	siguiente.	Es	el	factor	
que	la	mayoría	de	las	empresas	tiene	cerca	de	cero,	y	por	eso	su	velocidad	agregada	es	baja	aunque	sus	ciclos	
individuales	sean	buenos.	

El	 carácter	multiplicativo	 importa:	 si	 cualquiera	 de	 los	 cuatro	 factores	 es	 cero,	 el	 producto	 es	 cero.	Una	
empresa	que	ejecuta	ciclos	rapidísimos	sobre	hipótesis	irrelevantes	no	aprende.	Una	que	obtiene	evidencia	
excelente	y	no	la	conserva	tampoco,	porque	vuelve	a	empezar	cada	trimestre.	

El	cambio	en	la	economía	del	error	
De	lo	anterior	se	sigue	una	consecuencia	que	altera	la	naturaleza	del	riesgo	emprendedor.	

Bajo	 el	 régimen	 antiguo,	 un	 experimento	 podía	 costar	 diez	 días,	 cinco	 mil	 unidades	 monetarias	 y	 la	
coordinación	 de	 tres	 proveedores.	 Con	 ese	 costo,	 una	 empresa	 pequeña	 podía	 permitirse	 tres	 o	 cuatro	
intentos	antes	de	agotarse.	La	consecuencia	era	estructural:	había	que	acertar	pronto,	porque	no	había	
margen	para	muchas	correcciones.	

Cuando	el	costo	de	preparar,	ejecutar	y	analizar	un	experimento	cae	sustancialmente,	la	aritmética	cambia.	
La	misma	empresa	puede	permitirse	quince	intentos.	Y	quince	intentos	no	son	cinco	veces	mejor	que	tres:	
son	cualitativamente	distintos,	porque	permiten	una	estrategia	diferente.	

La	formulación	que	me	parece	más	importante	de	este	capítulo:	

La	ventaja	ya	no	está	en	tener	mejor	información	al	principio.	Está	en	poder	aprender	más	rápido	
después	de	estar	equivocado.	

Es	 un	 desplazamiento	 del	 lugar	 donde	 reside	 la	 competencia	 emprendedora.	 Antes	 recompensaba	 la	
capacidad	de	predecir;	ahora	recompensa	la	capacidad	de	corregir.	Y	son	habilidades	distintas:	la	primera	se	
apoya	en	experiencia	y	análisis	previo,	la	segunda	en	disciplina	de	contraste	y	velocidad	de	ciclo.	

Los	cien	documentos	
Un	caso	que	he	visto	en	distintas	versiones	y	que	ilustra	el	argumento	con	incomodidad.	

Una	empresa	de	servicios	profesionales	decide	sistematizar	su	desarrollo	comercial.	Durante	un	trimestre	
produce:	un	análisis	de	su	base	de	clientes,	un	mapa	de	segmentos,	tres	versiones	de	su	propuesta	de	valor,	
un	 catálogo	 de	 servicios	 documentado,	 una	 biblioteca	 de	 casos,	 un	 guion	 de	 conversación	 comercial,	 un	
conjunto	de	materiales	de	apoyo	y	un	plan	de	contenidos	para	el	año.	

El	 volumen	 y	 la	 calidad	 del	 material	 son	 notables.	 Es,	 en	 términos	 convencionales,	 un	 trimestre	
extraordinariamente	productivo.	
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Al	 final	 del	 periodo,	 la	 empresa	 no	 ha	mantenido	 una	 sola	 conversación	 comercial	 nueva.	No	 sabe	 si	 su	
propuesta	de	valor	resuena,	si	el	segmento	elegido	responde,	si	el	precio	es	aceptable	ni	si	el	guion	funciona.	
Su	incertidumbre	sobre	todas	esas	cuestiones	es	exactamente	la	misma	que	al	empezar.	

Velocidad	de	producción:	muy	alta.	Velocidad	de	aprendizaje:	cero.	

El	contraste	con	la	alternativa	es	instructivo.	Una	empresa	que	en	el	mismo	trimestre	hubiera	mantenido	
treinta	conversaciones	comerciales	con	una	propuesta	imperfecta	habría	producido	mucho	menos	material	
y	habría	reducido	incertidumbre	sobre	cinco	cuestiones	distintas.	Su	material	sería	peor	y	su	conocimiento,	
incomparablemente	mayor.	

Cómo	medirla	en	la	práctica	
La	métrica	no	admite	un	cálculo	exacto,	pero	sí	una	medición	aproximada	que	resulta	útil.	Propongo	cuatro	
indicadores	trimestrales.	

Indicador	 Cómo	se	obtiene	 Qué	revela	

Hipótesis	resueltas	 Entradas	cerradas	en	el	registro	del	
capítulo	23	

Volumen	de	aprendizaje	

Duración	media	de	ciclo	 Días	entre	formulación	y	evidencia	
interpretable	

La	palanca	principal	

Proporción	de	evidencia	fuerte	 Ciclos	con	evidencia	de	nivel	3	o	
superior	

Calidad	del	aprendizaje	

Decisiones	cambiadas	 Decisiones	tomadas	de	forma	
distinta	por	lo	aprendido	

La	prueba	de	utilidad	

	

El	cuarto	indicador	es	el	más	exigente	y	el	más	honesto.	Una	empresa	que	resolvió	doce	hipótesis	y	no	cambió	
ninguna	decisión	como	consecuencia	no	aprendió:	confirmó	lo	que	ya	hacía,	que	es	un	resultado	legítimo	
pero	mucho	menos	valioso	de	lo	que	aparenta.	

Una	advertencia	sobre	el	uso:	estos	indicadores	son	instrumentos	de	observación,	no	objetivos	de	gestión.	
En	el	momento	en	que	una	empresa	se	propone	maximizar	el	número	de	hipótesis	resueltas,	empezará	a	
formular	hipótesis	triviales	y	a	resolverlas	rápido.	Es	la	misma	advertencia	del	capítulo	10,	y	aplica	con	más	
fuerza	aquí	porque	el	aprendizaje	es	especialmente	fácil	de	simular.	

Las	tres	palancas	
Si	la	velocidad	de	aprendizaje	importa,	la	pregunta	operativa	es	sobre	qué	actuar.	Tres	palancas,	en	orden	de	
efecto:	

Acortar	el	ciclo.	Es	la	de	mayor	impacto	y	la	menos	atendida.	Reducir	el	tiempo	entre	formular	una	hipótesis	
y	obtener	evidencia	interpretable	multiplica	directamente	el	número	de	intentos	disponibles.	Los	obstáculos	
habituales	son	organizativos,	no	técnicos:	esperar	a	que	esté	listo,	esperar	a	la	reunión	mensual,	esperar	a	
que	decida	alguien.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 7 1 	

Mejorar	la	selección	de	hipótesis.	Probar	lo	que	importa.	Es	la	aplicación	del	capítulo	21	—identificar	el	
supuesto	más	letal—	y	depende	del	juicio,	que	es	la	capacidad	que	el	capítulo	32	identificó	como	el	activo	
que	se	aprecia.	

Elevar	la	retención.	Conservar	lo	aprendido	de	forma	recuperable.	Es	el	factor	con	mayor	margen	de	mejora	
en	casi	todas	las	empresas,	porque	parte	de	una	base	próxima	a	cero.	

Las	 tres	 tienen	 una	 propiedad	 común:	 ninguna	 requiere	 capital	 adicional.	 Las	 tres	 son	 decisiones	 de	
disciplina	y	de	diseño.	

El	límite	
Cierro	con	la	precisión	que	evita	el	exceso.	

Una	velocidad	de	aprendizaje	alta	no	garantiza	que	el	aprendizaje	sea	correcto.	Se	puede	aprender	rápido	
cosas	 equivocadas:	 extrapolar	 de	 muestras	 pequeñas,	 confundir	 correlación	 con	 causa,	 interpretar	
resultados	ambiguos	de	forma	favorable.	La	velocidad	amplifica	tanto	el	buen	método	como	el	malo.	

De	 ahí	 que	 esta	 parte	 no	 trate	 únicamente	 de	 velocidad.	 Los	 cuatro	 capítulos	 siguientes	 tratan	 de	 las	
condiciones	 que	 hacen	 que	 la	 velocidad	 produzca	 conocimiento	 en	 lugar	 de	 convicciones	 aceleradas:	
conservar	lo	aprendido,	conservar	el	razonamiento	que	lo	produjo,	acumularlo	de	forma	que	se	componga,	
y	mantener	abierta	la	percepción	de	lo	que	no	se	esperaba.	

Y	 la	primera	de	esas	condiciones	es	 la	que	más	empresas	 incumplen,	porque	exige	construir	algo	que	no	
produce	resultado	visible	en	el	corto	plazo	y	que,	sin	embargo,	determina	si	todo	lo	demás	sirve	para	algo.	
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CAPÍTULO	35	—	La	memoria	como	
infraestructura	
	

Sin	memoria,	cada	decisión	empieza	parcialmente	desde	cero.	

La	 frase	 describe	 la	 situación	 real	 de	 la	 mayoría	 de	 las	 empresas	 pequeñas,	 y	 su	 costo	 es	 enorme	 y	
completamente	 invisible.	 No	 aparece	 en	 ninguna	 cuenta	 porque	 consiste	 en	 cosas	 que	 no	 ocurren:	 la	
decisión	que	se	habría	tomado	mejor	si	alguien	recordara	por	qué	se	descartó	esa	opción	hace	dos	años;	la	
conversación	 comercial	 que	 habría	 empezado	 veinte	 minutos	 más	 adelante	 si	 el	 historial	 estuviera	
disponible;	el	error	que	no	se	habría	repetido	si	el	primero	se	hubiera	documentado.	

Este	capítulo	sostiene	que	la	memoria	no	es	un	asunto	administrativo	sino	infraestructura,	en	el	mismo	
sentido	en	que	lo	son	la	contabilidad	o	el	suministro	eléctrico:	algo	sobre	lo	que	descansa	todo	lo	demás	y	
cuya	ausencia	no	se	nota	hasta	que	se	busca.	

Almacenar	no	es	recordar	
La	objeción	inmediata	es	que	toda	empresa	ya	guarda	cosas.	Hay	correos,	carpetas,	documentos,	facturas,	
contratos.	

Eso	es	almacenamiento,	no	memoria.	La	diferencia	es	operativa	y	tiene	tres	dimensiones.	

Recuperabilidad.	 La	 información	 está	 donde	 se	necesita,	 cuando	 se	necesita,	 sin	 que	 alguien	 tenga	que	
recordar	dónde	la	puso.	Un	documento	que	existe	y	no	se	encuentra	no	existe	a	efectos	prácticos.	

Conexión.	Los	elementos	están	relacionados	entre	sí.	Un	contrato	archivado	es	un	documento;	un	contrato	
conectado	 con	 el	 cliente,	 la	 negociación	 que	 lo	 precedió,	 los	 compromisos	 que	 contiene	 y	 los	 incidentes	
posteriores	es	memoria.	

Causalidad.	Se	conserva	no	solo	qué	pasó	sino	por	qué	se	decidió	lo	que	se	decidió	y	qué	se	esperaba	que	
ocurriera.	Es	la	dimensión	que	el	capítulo	siguiente	desarrolla	y	la	que	casi	nadie	incluye.	

Una	empresa	puede	tener	cien	gigabytes	almacenados	y	memoria	nula.	De	hecho,	es	lo	habitual.	

Memoria	causal	
La	estructura	que	propongo	tiene	una	forma	específica,	y	su	valor	está	precisamente	en	la	forma	más	que	en	
el	contenido:	

hipótesis	→	acción	→	consecuencia	→	aprendizaje	→	decisión.	

Cada	 eslabón	 apunta	 al	 siguiente,	 de	 modo	 que	 desde	 cualquier	 punto	 se	 puede	 reconstruir	 la	 cadena	
completa.	Ante	una	decisión	actual,	se	puede	recuperar	qué	se	creía	cuando	se	tomó	la	anterior,	qué	se	hizo,	
qué	ocurrió	realmente	y	qué	se	concluyó.	
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La	 diferencia	 con	 el	 almacenamiento	 documental	 es	 que	 este	 responde	 a	 la	 pregunta	 ¿dónde	 está	 el	
documento?	 mientras	 que	 la	 memoria	 causal	 responde	 a	 ¿por	 qué	 estamos	 donde	 estamos?.	 La	 segunda	
pregunta	es	la	que	importa	cuando	hay	que	decidir.	

El	grafo	de	contexto	
Una	memoria	útil	conecta	nueve	tipos	de	elemento.	Conviene	enumerarlos	porque	su	ausencia	se	detecta	con	
facilidad	una	vez	que	se	sabe	qué	buscar:	

Persona.	Quién.	Clientes,	proveedores,	empleados,	socios,	contactos.	

Relación.	Qué	vínculo	existe	con	esa	persona	y	en	qué	estado	se	encuentra.	

Compromiso.	Qué	se	prometió,	quién	lo	prometió,	con	qué	plazo.	

Interacción.	Reuniones,	llamadas,	correspondencia	relevante:	qué	se	habló	y	qué	cambió.	

Decisión.	Qué	se	decidió,	cuándo,	con	qué	información.	

Proyecto.	El	trabajo	en	curso	al	que	pertenecen	los	elementos	anteriores.	

Documento.	Los	artefactos	producidos,	vinculados	a	lo	que	los	originó.	

Riesgo.	Lo	que	podría	deteriorarse,	con	su	estado	y	su	responsable.	

Resultado.	Qué	ocurrió	finalmente.	

La	utilidad	del	conjunto	no	está	en	ninguno	de	los	nueve	sino	en	las	conexiones	entre	ellos.	Saber	que	existe	
un	contrato	es	trivial;	saber	que	ese	contrato	contiene	un	compromiso	que	vence	en	seis	semanas,	que	fue	
negociado	por	una	persona	que	ya	no	trabaja	en	la	empresa,	que	se	concedió	una	condición	excepcional	cuya	
razón	está	documentada,	y	que	el	mismo	cliente	tuvo	un	incidente	el	año	pasado	que	sigue	sin	cerrarse,	es	
operativamente	distinto.	

La	fuente	principal	de	valor	de	una	memoria	organizacional	es	precisamente	esa:	conectar	acontecimientos	
separados	en	el	tiempo.	Ninguna	persona	sostiene	esas	conexiones	de	cabeza	más	allá	de	cierto	volumen,	
y	el	volumen	se	alcanza	antes	de	lo	que	se	supone	—en	mi	experiencia,	alrededor	de	los	cuarenta	o	cincuenta	
clientes	activos.	

La	empresa	que	deja	de	olvidar	por	diseño	
La	formulación	que	resume	el	objetivo	de	este	capítulo.	

No	se	trata	de	que	nadie	olvide	nada,	lo	cual	es	imposible	y	probablemente	indeseable.	Se	trata	de	que	el	
olvido	deje	de	ser	el	estado	por	defecto	y	pase	a	ser	una	decisión:	se	conserva	 lo	que	 importa	porque	el	
sistema	está	diseñado	para	conservarlo,	no	porque	alguien	se	acordó	de	guardarlo.	

La	diferencia	es	de	arquitectura.	En	una	empresa	sin	memoria	diseñada,	conservar	exige	un	acto	voluntario	
de	 alguien	 que	 además	 tiene	 otras	 prioridades;	 el	 resultado	 predecible	 es	 que	 se	 conserva	 lo	 que	 sobra	
tiempo	para	conservar,	que	es	poco	y	arbitrario.	En	una	empresa	con	memoria	diseñada,	el	registro	es	parte	
del	flujo	de	trabajo	y	no	una	actividad	adicional.	
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Ese	 es	 el	 criterio	 de	 diseño	 que	 recomiendo:	si	 registrar	 exige	un	 esfuerzo	 separado,	 no	 se	hará.	 La	
memoria	que	funciona	es	la	que	se	produce	como	subproducto	de	la	operación,	no	la	que	compite	con	ella.	

Lo	que	debe	conservarse	obligatoriamente	
Ocho	categorías.	No	es	una	 lista	exhaustiva	sino	el	mínimo	por	debajo	del	cual	 la	memoria	no	cumple	su	
función:	

Clientes.	 Historial	 completo:	 qué	 compraron,	 cuándo,	 a	 qué	 precio,	 qué	 problemas	 tuvieron,	 qué	
conversaciones	se	mantuvieron,	en	qué	estado	está	la	relación.	

Proyectos	y	trabajos.	Qué	se	hizo,	con	qué	recursos,	en	qué	plazo	real	frente	al	previsto,	qué	salió	mal.	

Decisiones.	Con	su	razonamiento,	según	el	capítulo	36.	

Compromisos.	Lo	prometido	a	clientes,	proveedores,	empleados	y	financiadores,	con	plazo	y	responsable.	

Documentos.	Vinculados	a	su	contexto,	no	archivados	por	fecha.	

Riesgos.	Identificados,	con	su	estado	y	su	dueño.	

Métricas.	Series	históricas,	no	fotografías	del	mes	actual.	Un	indicador	sin	historia	no	informa.	

Prioridades.	Qué	se	consideró	importante	en	cada	periodo,	lo	que	permite	después	evaluar	si	la	asignación	
de	atención	fue	correcta.	

Antes	que	la	sofisticación	
Una	recomendación	de	secuencia	que	contradice	el	orden	en	que	la	mayoría	procede.	

La	memoria	debe	construirse	antes	que	cualquier	arquitectura	sofisticada	de	capacidades.	No	después,	como	
consolidación	de	lo	construido,	sino	antes,	como	base.	

Las	razones	son	tres.	

Primera:	es	la	condición	de	posibilidad	de	todo	lo	demás.	El	capítulo	8	estableció	que	el	componente	de	
criterio	contextual	solo	es	accesible	en	la	medida	en	que	el	contexto	esté	explícito.	Una	empresa	sin	memoria	
no	tiene	contexto	explícito	y,	por	tanto,	solo	puede	acceder	a	las	capacidades	genéricas	—las	que	cualquier	
competidor	tiene	igualmente.	

Segunda:	su	valor	crece	con	el	tiempo	y	por	tanto	conviene	empezar	pronto.	Una	memoria	de	tres	años	
vale	 desproporcionadamente	más	 que	 una	 de	 tres	 meses,	 y	 no	 hay	 forma	 de	 acelerar	 esa	 acumulación	
retroactivamente.	Cada	mes	que	se	pospone	es	un	mes	que	no	se	recupera.	

Tercera:	es	lo	que	hace	que	la	ventaja	sea	defendible.	Las	capacidades	de	procesamiento	las	tendrá	todo	
competidor	 en	 un	 plazo	 corto,	 como	 estableció	 el	 capítulo	 32.	 El	 cuerpo	 de	 contexto	 específico	 de	 una	
empresa	—sus	clientes,	su	historia,	su	razonamiento	acumulado—	no	lo	tiene	nadie	más.	

De	ahí	una	 recomendación	que	en	su	momento	sorprende	y	después	parece	obvia:	construya	memoria	
antes	que	agentes.	Un	sistema	sofisticado	operando	sin	contexto	produce	resultados	genéricos.	El	mismo	
sistema	 operando	 sobre	 una	 memoria	 rica	 produce	 resultados	 que	 ningún	 competidor	 puede	 replicar,	
porque	no	dispone	del	insumo.	
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Dónde	empezar	
Construir	memoria	completa	de	golpe	no	funciona:	es	un	proyecto	grande,	sin	resultado	visible	temprano,	y	
por	eso	se	abandona.	La	secuencia	que	recomiendo	es	incremental	y	ordenada	por	retorno.	

Primero:	los	clientes.	Es	donde	está	el	valor	más	inmediato	y	donde	la	carencia	duele	antes.	Basta	con	un	
registro	por	 cliente	que	acumule	 interacciones,	 compromisos	y	 resultados.	El	 capítulo	22	ya	 lo	describió	
como	memoria	comercial;	aquí	se	generaliza.	

Segundo:	las	decisiones	importantes.	No	todas:	las	que	comprometen	recursos	significativos.	Diez	al	año	
en	una	empresa	pequeña.	

Tercero:	las	hipótesis	y	sus	resultados.	El	registro	del	capítulo	23,	que	es	memoria	de	aprendizaje.	

Cuarto:	 los	 proyectos	 y	 trabajos.	 Especialmente	 el	 contraste	 entre	 lo	 previsto	 y	 lo	 real,	 que	 alimenta	
directamente	la	capacidad	de	cotizar	y	planificar.	

Quinto:	todo	lo	demás,	según	aparezca	la	necesidad.	

Una	observación	sobre	el	orden:	los	cuatro	primeros	producen	retorno	dentro	del	mismo	trimestre	en	que	
se	implantan,	lo	que	resuelve	el	problema	principal	de	este	tipo	de	iniciativas	—que	nadie	las	sostiene	si	no	
producen	nada	visible.	

El	caso	de	la	firma	profesional	
De	nuestros	seis	negocios,	es	donde	el	efecto	resulta	más	claro.	

Una	 firma	 de	 ocho	 profesionales	 acumula,	 en	 veinte	 años,	 varios	 miles	 de	 encargos.	 El	 conocimiento	
producido	 en	 cada	 uno	 —qué	 se	 resolvió,	 cómo,	 qué	 argumentos	 funcionaron,	 qué	 precedentes	 se	
encontraron,	cuánto	tiempo	llevó	realmente—	vive	en	la	memoria	de	quien	lo	hizo	y	desaparece	cuando	esa	
persona	se	va	o,	simplemente,	cuando	olvida.	

El	efecto	de	construir	memoria	en	esa	firma	no	es	marginal.	Cada	encargo	nuevo	puede	empezar	desde	lo	
aprendido	en	los	anteriores	similares.	La	cotización	puede	basarse	en	tiempos	reales	históricos	en	lugar	de	
estimaciones.	Un	profesional	joven	puede	acceder	al	criterio	acumulado	de	la	firma	en	lugar	de	reconstruirlo.	
Y	 el	 conocimiento	 deja	 de	 ser	 propiedad	 individual	 de	 cada	 socio	 para	 convertirse	 en	 activo	 de	 la	
organización,	lo	que	cambia	además	la	economía	de	la	sucesión.	

La	formulación	que	este	caso	ilustra:	cada	encargo	empieza	donde	acabó	el	anterior,	que	es	exactamente	
lo	que	hicieron	los	pilotos	portugueses	y	lo	que	casi	ninguna	empresa	de	servicios	profesionales	hace	hoy.	

Queda,	sin	embargo,	un	elemento	sin	el	cual	toda	esta	arquitectura	sirve	mucho	menos	de	lo	que	parece.	Es	
el	 elemento	 que	 distingue	 una	memoria	 que	 documenta	 de	 una	 que	 enseña,	 y	 es	 el	 objeto	 del	 capítulo	
siguiente.	
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P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 M Á Q U I N A 	 D E 	 A P R E N D E R 	

CAPÍTULO	36	—	Conservar	el	porqué	
	

Supongamos	 una	 empresa	 disciplinada	 que	 registra	 sus	 decisiones.	 Abre	 el	 archivo	 de	 hace	 dos	 años	 y	
encuentra:	

"Decidimos	concentrarnos	en	el	segmento	industrial."	

Es	un	registro	correcto	y	prácticamente	inútil.	

Dice	qué	se	decidió.	No	dice	por	qué,	ni	qué	se	esperaba,	ni	qué	alternativas	había,	ni	qué	información	estaba	
disponible.	Y	sin	esos	elementos,	la	decisión	no	puede	evaluarse:	solo	puede	constatarse	que	ocurrió.	

La	versión	útil	del	mismo	registro	sería:	

"Decidimos	 concentrarnos	 en	 el	 segmento	 industrial	 porque	 creíamos	 que	 (a)	 su	 ciclo	 de	 compra	 era	más	
predecible,	(b)	el	margen	por	pedido	era	superior,	y	(c)	nuestras	relaciones	existentes	daban	acceso	más	rápido.	
Esperábamos	 alcanzar	 seis	 clientes	 en	 doce	 meses.	 Descartamos	 el	 segmento	 de	 construcción	 por	
estacionalidad."	

Y,	dos	años	después,	la	anotación	que	completa	el	ciclo:	

"(a)	resultó	cierto;	(b)	resultó	falso	—el	margen	es	similar	y	el	costo	de	servir	es	mayor;	(c)	era	irrelevante,	las	
relaciones	no	aceleraron	nada.	Alcanzamos	cuatro	clientes	en	catorce	meses."	

La	diferencia	entre	el	primer	registro	y	este	último	es	la	diferencia	entre	una	empresa	que	documenta	y	una	
que	aprende.	

Lo	que	permite	la	versión	completa	
Cuatro	cosas	que	el	registro	escueto	no	permite.	

Evaluar	el	razonamiento,	no	solo	el	resultado.	Una	decisión	puede	salir	bien	por	razones	equivocadas	y	
mal	por	razones	correctas.	Sin	el	razonamiento	conservado,	ambas	se	archivan	como	éxito	o	fracaso,	y	en	los	
dos	casos	se	extrae	la	lección	incorrecta.	

Identificar	 patrones	 de	 error.	 Cuando	 varias	 decisiones	 fallan	 por	 el	 mismo	 tipo	 de	 supuesto	 —
sobreestimar	la	velocidad	de	adopción,	subestimar	el	costo	de	servir,	confiar	en	que	las	relaciones	aceleran	
las	ventas—,	el	hallazgo	es	cualitativamente	superior	a	cualquier	corrección	individual.	Se	ha	detectado	un	
sesgo	sistemático	del	propio	juicio,	y	eso	corrige	decisiones	futuras	de	tipos	completamente	distintos.	

Reutilizar	el	análisis	descartado.	Las	alternativas	rechazadas	y	sus	razones	evitan	que	la	misma	opción	
reaparezca	cada	año	como	novedad,	con	la	consiguiente	repetición	del	debate.	

Calibrar	 la	 propia	 capacidad	 de	 predecir.	 Comparar	 sistemáticamente	 lo	 esperado	 con	 lo	 ocurrido	
produce	 una	 medida	 de	 cuánto	 confiar	 en	 las	 propias	 estimaciones,	 que	 es	 una	 información	
extraordinariamente	valiosa	y	que	casi	nadie	posee	sobre	sí	mismo.	
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El	registro	de	decisiones	
Diez	 campos.	 No	 para	 toda	 decisión	 —eso	 sería	 burocracia	 insostenible—	 sino	 para	 aquellas	 que	
comprometen	recursos	significativos	o	son	costosamente	reversibles.	En	una	empresa	pequeña,	entre	ocho	
y	quince	al	año.	

Campo	 Contenido	

Decisión	 Qué	se	decidió,	en	una	frase	

Fecha	 Cuándo	

Alternativas	 Qué	otras	opciones	se	consideraron	

Información	disponible	 Qué	se	sabía	en	ese	momento	

Supuestos	 Qué	se	daba	por	cierto	sin	verificar	

Consejo	recibido	 Quién	opinó	qué,	incluidas	las	objeciones	

Riesgos	identificados	 Qué	podía	salir	mal,	según	se	veía	entonces	

Dueño	 Quién	responde	por	el	resultado	

Resultado	esperado	 Qué	debería	ocurrir,	con	plazo	

Resultado	real	 Qué	ocurrió	—	se	completa	después	

	

Dos	campos	merecen	comentario	porque	son	 los	que	más	 frecuentemente	se	omiten	y	 los	que	más	valor	
producen.	

Consejo	recibido,	con	las	objeciones.	Registrar	quién	advirtió	qué	permite,	más	adelante,	distinguir	entre	
un	error	 imprevisible	y	uno	que	estaba	señalado	y	se	 ignoró.	Es	 información	sobre	el	propio	proceso	de	
decisión,	no	sobre	el	resultado,	y	es	la	más	difícil	de	obtener	de	otro	modo.	

Resultado	esperado	con	plazo.	Sin	plazo,	 la	evaluación	nunca	ocurre:	siempre	es	pronto	para	juzgar.	El	
plazo	convierte	la	evaluación	en	un	evento	con	fecha,	que	es	la	única	forma	de	que	suceda.	

La	disciplina	de	la	revisión	
El	registro	no	sirve	de	nada	si	nadie	vuelve	a	mirarlo.	Propongo	un	ritmo:	

Revisión	trimestral	de	decisiones	vencidas.	Las	que	alcanzaron	su	plazo	de	evaluación.	Se	completa	el	
campo	de	resultado	real	y	se	anota	qué	supuesto	resultó	cierto	y	cuál	no.	

Revisión	anual	de	patrones.	Una	lectura	del	conjunto	buscando	regularidades	en	los	errores.	Es	la	sesión	
de	mayor	valor	y	la	que	más	empresas	omiten.	

Consulta	previa	a	decisiones	análogas.	Antes	de	una	decisión	importante,	revisar	las	decisiones	similares	
anteriores.	 Suena	 obvio	 y	 casi	 nadie	 lo	 hace,	 porque	 requiere	 que	 el	 registro	 sea	 recuperable	—que	 es	
exactamente	lo	que	el	capítulo	anterior	estableció.	
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Aprender	del	propio	razonamiento	
Cierro	con	la	formulación	que	da	sentido	a	este	capítulo.	

La	mayoría	 de	 las	 empresas	 aprende	 de	 sus	 resultados.	 Es	 el	 nivel	 básico:	 algo	 salió	mal,	 se	 corrige.	 El	
problema	es	que	el	 resultado	está	determinado	por	muchos	 factores	además	del	 razonamiento	—suerte,	
timing,	 factores	 externos—,	de	modo	que	 aprender	 solo	de	 resultados	produce	 lecciones	 ruidosas	 y	 con	
frecuencia	falsas.	

Una	empresa	que	conserva	el	porqué	puede	aprender	de	su	razonamiento,	que	es	una	capa	más	profunda	y	
bastante	más	estable.	Puede	descubrir	que	tiende	a	sobrestimar	la	velocidad	de	adopción	de	sus	clientes,	que	
subestima	sistemáticamente	los	costos	de	coordinación,	o	que	asigna	demasiado	peso	a	la	opinión	del	último	
cliente	con	quien	habló.	

Esos	hallazgos	no	corrigen	una	decisión:	corrigen	la	forma	en	que	se	decide,	y	por	tanto	mejoran	todas	las	
decisiones	futuras,	incluidas	las	de	dominios	completamente	distintos.	

Es,	a	mi	juicio,	la	forma	más	alta	de	aprendizaje	organizativo,	y	la	más	rara.	Requiere	únicamente	dos	cosas:	
escribir	lo	que	se	cree	antes	de	saber	el	resultado,	y	tener	el	estómago	de	volver	a	leerlo	después.	
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CAPÍTULO	37	—	El	efecto	acumulativo	
	

Los	tres	capítulos	anteriores	han	descrito	piezas	sueltas:	una	métrica,	una	infraestructura	y	una	disciplina.	
Este	describe	qué	ocurre	cuando	funcionan	juntas.	

El	bucle	tiene	siete	eslabones	y	se	cierra	sobre	sí	mismo:	

experiencia	→	memoria	→	patrón	→	mejor	decisión	→	mejor	experimento	→	mejor	experiencia	→	más	
memoria.	

Cada	vuelta	parte	de	una	posición	superior	a	la	anterior.	No	porque	la	empresa	trabaje	más,	sino	porque	el	
punto	de	partida	de	cada	ciclo	incorpora	lo	aprendido	en	todos	los	anteriores.	

Es,	en	términos	económicos,	un	fenómeno	de	interés	compuesto	aplicado	al	conocimiento.	Y	como	todo	
interés	 compuesto,	 tiene	 dos	 propiedades	 que	 conviene	 entender:	 es	 imperceptible	 al	 principio	 y	
determinante	después.	

Por	qué	la	ventaja	está	en	el	bucle	y	no	en	la	adopción	
Esta	es	la	conclusión	que	el	capítulo	32	anticipó	y	que	aquí	se	completa.	

Adoptar	una	capacidad	produce	una	mejora	de	un	solo	paso.	La	empresa	pasa	de	no	tener	análisis	a	tener	
análisis.	Es	valioso,	y	es	un	desplazamiento	único:	el	año	siguiente	no	vuelve	a	ocurrir,	y	además	todos	los	
competidores	acaban	dando	el	mismo	paso.	

Construir	el	bucle	produce	una	mejora	que	se	compone.	Cada	ciclo	mejora	la	calidad	del	siguiente,	porque	
el	contexto	acumulado	hace	que	las	hipótesis	sean	mejores,	los	experimentos	más	precisos	y	las	decisiones	
más	informadas.	

La	diferencia	entre	ambas	cosas	es	la	diferencia	entre	un	aumento	y	una	tasa	de	crecimiento.	A	corto	plazo,	
el	aumento	parece	mayor.	A	medio	plazo,	la	tasa	gana	siempre.	

Y	hay	una	asimetría	adicional	que	conviene	subrayar:	la	adopción	es	copiable	en	semanas;	el	bucle	no.	Un	
competidor	 puede	 adquirir	 mañana	 las	 mismas	 capacidades.	 No	 puede	 adquirir	 tres	 años	 de	 contexto	
específico	sobre	sus	clientes,	sus	decisiones	y	sus	errores	documentados.	

Cómo	se	manifiesta	
El	efecto	es	difícil	de	percibir	mientras	ocurre,	de	modo	que	conviene	enumerar	cómo	se	manifiesta.	

El	contexto	se	aprecia.	El	conocimiento	acumulado	sobre	clientes,	procesos	y	mercado	se	vuelve	un	insumo	
cada	vez	más	valioso,	porque	el	resto	de	los	insumos	se	ha	abaratado.	Es	un	activo	que	crece	por	dos	vías	
simultáneas:	porque	se	acumula	y	porque	lo	que	lo	rodea	se	comoditiza.	

Las	hipótesis	mejoran.	Una	empresa	con	memoria	formula	hipótesis	más	precisas,	porque	parte	de	lo	que	
ya	sabe	que	es	falso.	El	espacio	de	búsqueda	se	estrecha	con	cada	ciclo.	
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Los	ciclos	se	acortan.	No	porque	se	ejecuten	más	rápido,	sino	porque	hay	menos	que	reconstruir.	Buena	
parte	de	la	duración	de	un	ciclo	se	consume	en	recuperar	contexto	que	ya	se	tenía	y	se	había	perdido.	

El	 criterio	 se	 calibra.	 La	 comparación	 sistemática	 entre	 lo	 esperado	 y	 lo	 ocurrido	 produce	 una	mejora	
medible	del	juicio,	que	es	el	activo	del	capítulo	32.	

La	dependencia	de	personas	concretas	disminuye.	El	conocimiento	deja	de	residir	exclusivamente	en	la	
cabeza	de	quien	lo	produjo.	Es	una	ganancia	de	resiliencia,	que	el	capítulo	51	desarrollará.	

El	recuerdo	de	ayer	
Una	formulación	breve	que	captura	el	mecanismo:	

La	capacidad	de	hoy	puede	operar	sobre	el	aprendizaje	de	ayer.	

La	experiencia	del	emprendedor	se	convierte	en	contexto.	El	contexto	mejora	las	decisiones.	Las	decisiones	
producen	nuevas	experiencias.	Y	el	ciclo	continúa.	

Es	 precisamente	 la	 condición	 que	 el	 capítulo	 8	 identificó	 como	 limitante:	 el	 componente	 de	 criterio	
contextual	solo	resulta	accesible	en	la	medida	en	que	el	contexto	sea	explícito.	Una	empresa	sin	memoria	
puede	acceder	a	capacidades	genéricas;	una	empresa	con	memoria	puede	acceder	a	capacidades	aplicadas	
a	su	situación	concreta,	que	son	las	que	producen	resultados	distintos	de	los	de	cualquier	competidor.	

Dicho	de	otro	modo:	 la	memoria	es	 lo	que	convierte	una	capacidad	disponible	para	todos	en	una	ventaja	
disponible	para	uno.	

La	paciencia	que	exige	
Cierro	con	la	advertencia	que	corresponde	a	todo	fenómeno	acumulativo.	

El	 efecto	 no	 se	 percibe	 en	 el	 primer	 trimestre.	 Ni	 en	 el	 segundo.	 Una	 empresa	 que	 empieza	 a	 construir	
memoria	y	disciplina	de	decisión	invierte	esfuerzo	durante	meses	antes	de	obtener	nada	visible,	y	durante	
ese	periodo	un	observador	externo	—o	un	socio	impaciente—	concluirá	razonablemente	que	ese	esfuerzo	
no	produce	resultado.	

Después	el	efecto	aparece	de	golpe,	en	 forma	de	decisiones	que	se	 toman	en	horas	en	 lugar	de	semanas,	
conversaciones	comerciales	que	empiezan	en	el	minuto	veinte,	errores	que	no	se	repiten	y	estimaciones	que	
resultan	sorprendentemente	acertadas.	

Es,	en	ese	sentido,	una	inversión	de	las	que	el	capítulo	25	clasificaría	como	gasto	que	compra	aprendizaje:	
sin	retorno	inmediato	y	con	el	retorno	más	alto	del	catálogo.	

Queda	un	uso	del	mismo	aparato	que	no	hemos	examinado	y	que	resulta	particularmente	valioso,	porque	va	
en	 dirección	 contraria	 a	 todo	 lo	 que	 este	 libro	 ha	 propuesto	 hasta	 ahora.	 Hasta	 aquí,	 la	 memoria	 y	 el	
aprendizaje	 se	 han	 presentado	 como	 instrumentos	 para	 confirmar	 o	 refutar	 lo	 que	 la	 empresa	 cree.	 El	
capítulo	siguiente	los	usa	para	algo	distinto:	detectar	lo	que	la	empresa	no	había	pensado	en	creer.	
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P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 M Á Q U I N A 	 D E 	 A P R E N D E R 	

CAPÍTULO	38	—	Serendipia	dirigida	
	

Todo	lo	descrito	hasta	aquí	tiene	una	orientación	común:	verificar	o	refutar	lo	que	la	empresa	ya	cree.	Las	
hipótesis	se	formulan,	se	prueban	y	se	resuelven.	El	aparato	entero	está	diseñado	para	reducir	incertidumbre	
sobre	preguntas	planteadas.	

Este	capítulo	trata	de	lo	contrario:	detectar	lo	que	no	se	había	pensado	en	preguntar.	

Es	una	capacidad	distinta	y,	en	cierto	sentido,	más	valiosa,	porque	las	oportunidades	más	significativas	de	
un	negocio	 rara	 vez	 aparecen	 como	 respuesta	 a	 una	hipótesis	 formulada.	Aparecen	 como	anomalías:	 un	
cliente	que	se	comporta	de	forma	inesperada,	un	uso	que	nadie	previó,	un	segmento	que	responde	mejor	de	
lo	que	debería,	un	fracaso	que	revela	una	necesidad	adyacente.	

El	sesgo	del	aparato	
Conviene	 reconocer	 que	 todo	 el	 instrumental	 de	 las	 partes	 anteriores	 tiene	 un	 sesgo	 estructural:	 está	
construido	para	confirmar	o	refutar,	no	para	descubrir.	

Un	registro	de	hipótesis	contiene	lo	que	la	empresa	decidió	probar.	Un	experimento	mide	lo	que	se	diseñó	
para	medir.	Un	análisis	responde	la	pregunta	que	se	le	hizo.	En	los	tres	casos,	lo	que	queda	fuera	del	marco	
planteado	resulta	invisible	por	construcción.	

El	sesgo	se	agrava	con	la	disciplina.	Una	empresa	muy	rigurosa	en	su	método	de	aprendizaje	puede	volverse	
más	 ciega	 a	 lo	 inesperado	 que	 una	 desordenada,	 porque	 su	 atención	 está	 enteramente	 asignada	 a	 las	
preguntas	que	formuló.	

De	ahí	que	haga	falta	una	disciplina	complementaria,	con	orientación	opuesta.	

Las	seis	preguntas	de	la	anomalía	
Propongo	una	revisión	periódica	—mensual	funciona	bien—	con	seis	preguntas	que	no	buscan	validar	nada.	

¿Qué	estamos	viendo	que	no	esperábamos?	La	pregunta	más	general.	Cualquier	dato	que	sorprendió,	por	
pequeño	que	sea.	

¿Qué	cliente	se	comporta	de	forma	distinta?	Alguien	que	usa	el	producto	de	otra	manera,	que	compra	con	
otra	frecuencia,	que	pide	algo	que	nadie	pide.	

¿Qué	segmento	responde	mejor	de	lo	previsto?	Con	frecuencia	el	segmento	que	mejor	funciona	no	es	el	
que	 se	 eligió.	 Es	 un	 hallazgo	 que	 la	 empresa	 puede	 tener	 delante	 durante	meses	 sin	 verlo,	 porque	 está	
mirando	los	indicadores	del	segmento	objetivo.	

¿Qué	uso	inesperado	aparece?	El	cliente	que	emplea	la	solución	para	algo	distinto	de	lo	previsto.	Es	el	tipo	
de	señal	que	ha	originado	algunas	de	las	reorientaciones	más	productivas	que	he	presenciado.	

¿Qué	problema	secundario	aparece	repetidamente?	En	conversaciones	comerciales	o	de	soporte	suele	
emerger,	una	y	otra	vez,	un	problema	adyacente	al	que	la	empresa	resuelve.	Cuando	se	repite	en	más	de	un	
tercio	de	las	conversaciones,	es	una	señal	que	merece	examen.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 8 2 	

¿Qué	 fracaso	 está	 revelando	 una	 oportunidad?	 Un	 experimento	 que	 falló	 puede	 haber	 producido	
información	valiosa	sobre	algo	que	no	se	estaba	buscando.	

La	contingencia	como	posibilidad	
Hay	un	hábito	mental	que	conviene	corregir,	y	que	determina	si	estas	preguntas	producen	algo.	

La	desviación	respecto	del	plan	se	 interpreta	habitualmente	como	problema:	 algo	que	no	salió	según	 lo	
previsto	y	que	hay	que	corregir	para	volver	al	plan.	Esa	lectura	es	correcta	en	la	mayoría	de	los	casos.	

Pero	una	parte	de	las	desviaciones	no	son	errores	de	ejecución:	son	información	sobre	un	territorio	que	
el	plan	no	contemplaba.	Un	cliente	que	usa	el	producto	de	forma	inesperada	no	está	usándolo	mal;	está	
mostrando	una	necesidad	que	la	empresa	no	había	identificado.	

La	distinción	práctica	entre	ambos	casos	es	una	pregunta:	¿la	desviación	se	repite?	Un	caso	aislado	es	ruido.	
Un	patrón	que	aparece	en	varios	clientes	independientes	es	señal,	y	merece	ser	tratado	como	hipótesis	nueva	
en	lugar	de	como	incidencia	a	corregir.	

Esto	conecta	con	una	idea	que	el	capítulo	6	introdujo:	la	oportunidad	no	es	un	objeto	fijo	que	se	descubre,	
sino	algo	que	se	transforma	durante	el	proceso.	El	emprendedor	percibe,	imagina,	actúa,	se	compromete,	
interactúa	y	aprende,	y	en	esa	interacción	la	oportunidad	cambia	de	forma.	Un	fracaso	puede	descubrir	una	
necesidad.	Un	cliente	puede	sugerir	un	uso.	Una	contingencia	puede	revelar	otra	posibilidad.	

El	detector	de	patrones	inesperados	
Aquí	lo	descrito	en	la	Parte	II	aporta	algo	específico,	y	conviene	precisar	qué.	

La	detección	de	anomalías	exige	procesar	volumen.	Un	patrón	inesperado	que	aparece	en	el	ocho	por	ciento	
de	 las	 conversaciones	 es	 invisible	 para	 una	 persona	 que	 recuerda	 las	 últimas	 cinco,	 y	 perfectamente	
detectable	al	examinar	doscientas.	

Lo	que	puede	hacerse,	sobre	el	material	que	la	memoria	del	capítulo	35	ya	conserva:	

Buscar	recurrencias	no	solicitadas.	Qué	temas	aparecen	repetidamente	en	conversaciones	sin	que	nadie	
los	haya	introducido.	

Comparar	segmentos	por	comportamiento	real	en	lugar	de	por	la	clasificación	que	la	empresa	asignó.	
Con	frecuencia	el	agrupamiento	natural	de	los	clientes	no	coincide	con	el	que	la	empresa	usa.	

Identificar	valores	atípicos.	Clientes	que	se	comportan	de	forma	marcadamente	distinta	al	resto.	Cada	uno	
merece	una	conversación.	

Contrastar	 lo	 esperado	 con	 lo	 real	 en	 el	 registro	 de	 hipótesis,	 buscando	no	 si	 acertamos	 sino	en	qué	
dirección	nos	equivocamos.	Un	error	sistemático	en	una	dirección	concreta	es	una	señal	sobre	el	mercado,	
no	sobre	el	método.	

La	formulación	operativa:	no	use	la	capacidad	únicamente	para	confirmar	la	estrategia.	Úsela	para	preguntar	
qué	está	ocurriendo	que	la	estrategia	no	contempla.	
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El	portafolio	de	hipótesis	
Un	instrumento	que	institucionaliza	esta	apertura,	y	que	cierra	esta	parte.	

La	mayoría	de	las	empresas	mantiene	un	portafolio	de	productos.	Propongo	mantener	además	un	portafolio	
de	 hipótesis:	 un	 conjunto	 deliberado	 de	 conjeturas	 abiertas	 sobre	 problemas,	 segmentos,	 canales,	
propuestas	y	experimentos.	

Cada	entrada	del	portafolio	se	caracteriza	por	seis	atributos:	

Atributo	 Qué	evalúa	

Potencial	 Qué	pasaría	si	resultara	cierta	

Costo	 Qué	exige	probarla	

Tiempo	 Cuánto	tarda	en	dar	señal	

Evidencia	 Qué	la	respalda	hoy	

Incertidumbre	 Cuánto	no	sabemos	

Reversibilidad	 Qué	cuesta	abandonarla	si	falla	

	

El	valor	del	portafolio	está	en	su	composición,	no	en	sus	entradas	individuales.	Una	empresa	sana	mantiene	
simultáneamente	 hipótesis	 de	 distinto	 perfil:	 algunas	 de	 alta	 evidencia	 y	 bajo	 potencial	 —mejoras	
incrementales	 del	 negocio	 actual—,	 y	 alguna	 de	 baja	 evidencia	 y	 alto	 potencial	 que	 podría	 cambiar	 su	
trayectoria.	

Una	empresa	que	solo	tiene	hipótesis	del	primer	tipo	está	optimizando	algo	que	puede	dejar	de	funcionar.	
Una	que	 solo	 tiene	del	 segundo	está	apostando	sin	base.	La	proporción	correcta	depende	de	 la	 ruta	y	 la	
ambición	declaradas	en	los	capítulos	13	y	18.	

Cierre	de	la	Parte	VI	
Esta	parte	ha	construido	lo	que	considero	la	única	ventaja	verdaderamente	durable	en	un	entorno	donde	las	
capacidades	se	generalizan.	

Una	 métrica	 que	 mide	 lo	 que	 importa	 —incertidumbre	 reducida,	 no	 producción	 generada.	 Una	
infraestructura	de	memoria	que	impide	que	el	olvido	sea	el	estado	por	defecto.	Una	disciplina	que	conserva	
el	 razonamiento	 y	 no	 solo	 el	 resultado,	 permitiendo	 aprender	 de	 la	 forma	 en	 que	 se	 decide.	 Un	 efecto	
acumulativo	que	hace	que	cada	ciclo	empiece	por	encima	del	anterior.	Y	una	apertura	deliberada	a	lo	que	no	
se	esperaba,	que	impide	que	el	rigor	se	convierta	en	ceguera.	

Cinco	piezas	que,	juntas,	producen	algo	que	ningún	competidor	puede	copiar	comprando	nada:	una	empresa	
que	sabe	más	cada	trimestre	sobre	su	propio	mercado	y	sobre	su	propio	juicio.	

Hasta	aquí,	el	libro	ha	tratado	sobre	todo	del	emprendedor	como	individuo.	Lo	que	sigue	trata	de	qué	ocurre	
cuando	esa	capacidad	debe	distribuirse:	cómo	se	asigna	el	trabajo	entre	personas	y	sistemas,	cómo	se	gradúa	
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la	autonomía,	cómo	se	gobierna	quién	decide	qué,	y	cómo	se	construye	una	organización	que	conserve	todo	
lo	anterior	cuando	ya	no	cabe	en	la	cabeza	de	una	sola	persona.	

Es	el	objeto	de	la	Parte	VII,	que	es	la	más	técnica	del	libro.	
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P A R T E 	 V I I 	

LA	ARQUITECTURA 	

	

De	una	persona	con	capacidad	a	una	organización	con	capacidad	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

Cuando	Alfred	Sloan	asumió	la	dirección	de	General	Motors	en	1923,	heredó	un	conglomerado	que	había	
crecido	por	adquisiciones	y	que	operaba	como	un	conjunto	de	empresas	superpuestas	sin	lógica	común.	Su	
contribución	 no	 fue	 un	 producto	 ni	 una	 tecnología:	 fue	 una	 arquitectura.	 Definió	 qué	 decisiones	
correspondían	a	cada	nivel,	qué	autoridad	tenía	cada	división,	qué	debía	coordinarse	centralmente	y	qué	
debía	quedar	distribuido.	

Esa	estructura	—descentralización	con	coordinación—	se	convirtió	en	el	modelo	dominante	de	organización	
industrial	 durante	medio	 siglo.	No	 porque	 fuera	 ingeniosa,	 sino	 porque	 resolvía	 el	 problema	 real:	 cómo	
puede	una	organización	grande	decidir	bien	sin	que	todo	pase	por	una	sola	persona.	

Esta	séptima	parte	trata	del	mismo	problema	en	un	contexto	nuevo.	

Las	seis	partes	anteriores	han	tratado,	sobre	todo,	del	emprendedor	como	individuo:	su	espacio	de	acción,	
su	 diagnóstico,	 su	método	 de	 aprendizaje,	 su	memoria.	 Llega	 un	momento	—y	 llega	 antes	 de	 lo	 que	 se	
espera—	 en	 que	 la	 capacidad	 deja	 de	 caber	 en	 una	 persona.	 No	 porque	 falte	 tiempo,	 sino	 porque	 la	
coordinación	de	lo	que	ya	existe	consume	más	atención	de	la	que	produce	valor.	

En	ese	punto,	 la	pregunta	cambia	de	naturaleza.	Deja	de	ser	¿qué	puedo	hacer?	y	pasa	a	ser	¿cómo	debe	
organizarse	quién	hace	qué,	quién	decide	qué	y	quién	responde	por	qué?	

Esa	es	una	pregunta	de	arquitectura,	y	tiene	respuestas	correctas	e	 incorrectas	con	independencia	de	 las	
buenas	intenciones	de	quien	la	aborde.	

Los	seis	capítulos	de	este	bloque	la	responden	en	orden.	El	capítulo	39	describe	el	cambio	de	oficio	que	exige	
al	 fundador:	de	hacer	a	asignar.	El	capítulo	40	establece	el	principio	que	gobierna	toda	 la	parte	—quién	
debería	hacer	qué—	con	sus	tres	configuraciones	posibles.	El	capítulo	41	corrige	el	error	más	común	de	la	
implantación:	 coleccionar	 componentes	 en	 lugar	 de	 construir	 funciones.	 El	 capítulo	 42	 especifica	 qué	
necesita	una	capacidad	para	operar	sin	supervisión	constante.	El	capítulo	43	gradúa	la	autonomía	según	un	
criterio	que	no	es	la	capacidad	técnica	sino	la	reversibilidad.	Y	el	capítulo	44	clasifica	las	decisiones	por	su	
peso,	que	es	la	base	de	todo	lo	anterior.	

Es	la	parte	más	técnica	del	libro	y	la	que	más	conviene	leer	con	el	propio	negocio	delante.	También	la	que	
más	fácilmente	se	aplica	en	exceso:	casi	ninguna	empresa	necesita	todo	lo	que	aquí	se	describe,	y	el	capítulo	
18	 ya	 estableció	 el	 criterio	—la	 madurez	 de	 la	 arquitectura	 debe	 corresponder	 a	 la	 necesidad,	 no	 a	 la	
ambición	estética	de	quien	la	diseña.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	39	—	Del	generalista	al	orquestador	
	

El	 emprendedor	 tradicional	 tenía	 que	 convertirse	 parcialmente	 en	 muchas	 cosas:	 comercial,	 contable,	
analista,	operador,	reclutador,	estratega,	y	a	veces	técnico.	No	por	vocación	sino	por	aritmética:	no	podía	
pagar	a	nadie	que	hiciera	esas	cosas,	de	modo	que	las	hacía	mal	él	mismo.	

Esa	 condición	 produjo	 una	 figura	 característica	—el	 fundador	 generalista—	 y	 un	 costo	 que	 rara	 vez	 se	
contabiliza:	una	persona	competente	en	su	oficio	original	y	mediocre	en	seis	disciplinas	adicionales,	que	
dedica	la	mayor	parte	de	su	tiempo	a	aquello	en	lo	que	es	mediocre.	

Lo	descrito	en	la	Parte	II	modifica	esa	situación,	y	el	cambio	exige	un	desplazamiento	de	oficio	que	conviene	
nombrar	con	precisión.	

La	competencia	que	se	desplaza	
La	competencia	fundamental	del	fundador	se	traslada	de	hacer	a	asignar	inteligencia	y	acción.	

No	significa	dejar	de	trabajar.	Significa	que	la	pregunta	que	ocupa	su	tiempo	cambia.	Antes	era:	¿cómo	hago	
esto?	Ahora	es:	¿quién	o	qué	debería	producir	esto,	con	qué	autoridad,	y	cómo	verifico	que	salió	bien?	

Las	seis	preguntas	que	definen	el	nuevo	oficio:	

¿Qué	necesito?	Formulado	como	capacidad	y	resultado,	no	como	tarea.	

¿Cuándo	lo	necesito?	Con	qué	frecuencia,	con	qué	urgencia.	

¿Qué	delego?	Y	a	quién	o	a	qué.	

¿Qué	reviso?	Con	qué	criterio	y	con	qué	profundidad.	

¿Qué	decido	personalmente?	Lo	que	el	capítulo	30	clasificó	como	categoría	A.	

¿Qué	conservo	aunque	podría	delegarlo?	Porque	hacerlo	personalmente	produce	información	o	relación	
que	no	se	obtiene	de	otro	modo.	

La	sexta	pregunta	es	la	que	distingue	a	un	buen	orquestador	de	uno	mecánico.	Hay	cosas	que	conviene	seguir	
haciendo	aunque	sean	delegables,	porque	el	acto	de	hacerlas	mantiene	al	fundador	en	contacto	con	algo	que	
necesita	percibir	directamente.	Vender	a	los	primeros	clientes	de	un	segmento	nuevo,	por	ejemplo,	o	atender	
personalmente	una	reclamación	grave.	

Orquestación	no	es	ignorancia	
La	objeción	previsible	—y	correcta	en	su	preocupación—	es	que	un	fundador	que	no	hace	nada	acaba	sin	
entender	su	propio	negocio.	

El	capítulo	8	ya	estableció	la	respuesta	general:	acceder	a	una	capacidad	no	exige	poder	producirla,	pero	sí	
poder	evaluarla.	Aquí	conviene	precisar	qué	comprensión	mínima	debe	conservar	el	fundador	sobre	cada	
área	que	no	ejecuta.	
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Qué	ocurre.	El	estado	real	de	esa	área,	no	una	versión	filtrada.	

Quién	decide.	Con	qué	autoridad	y	hasta	qué	límite.	

Qué	riesgos	existen.	Dónde	podría	deteriorarse	y	con	qué	consecuencia.	

Qué	supuestos	están	activos.	Sobre	qué	descansa	el	funcionamiento	actual.	

Qué	compromisos	están	vigentes.	Qué	ha	prometido	la	empresa	en	ese	ámbito.	

Cinco	elementos.	Un	fundador	que	los	conoce	puede	delegar	la	ejecución	sin	perder	el	gobierno.	Uno	que	los	
desconoce	ha	delegado	también	la	agencia,	que	es	lo	que	el	capítulo	58	identificará	como	la	línea	que	no	debe	
cruzarse.	

La	formulación:	la	delegación	no	debe	convertirse	en	pérdida	de	agencia.	Es	una	frontera	práctica,	no	
filosófica,	y	se	verifica	con	una	pregunta	sencilla:	si	esa	área	se	deteriorara,	¿me	enteraría	antes	de	que	fuera	
grave?	

El	arquitecto	de	capacidades	
De	lo	anterior	emerge	una	habilidad	que	hasta	hace	poco	no	formaba	parte	del	oficio	emprendedor	y	que	
conviene	nombrar:	la	arquitectura	de	capacidades.	

Consiste	 en	 saber	 construir	 una	 combinación	 adecuada	 de	 seis	 elementos:	 personas	 propias,	 sistemas,	
proveedores,	 especialistas	 externos,	 capital	 y	 relaciones.	 Y	 saber,	 sobre	 todo,	dónde	debe	 residir	 cada	
capacidad.	

No	se	trata	de	poseerlas	todas.	Se	trata	de	que	cada	una	esté	donde	corresponde:	la	que	exige	relación,	en	
una	persona;	la	que	exige	criterio	contextual,	cerca	de	quien	tiene	el	contexto;	la	que	exige	responsabilidad	
legal,	en	alguien	que	la	asuma;	la	que	es	estructurada	y	verificable,	en	un	sistema.	

Esa	decisión	—dónde	reside	cada	capacidad—	es	el	contenido	del	capítulo	siguiente,	y	es	el	núcleo	intelectual	
de	toda	esta	parte.	

Un	apunte	final	sobre	la	transición.	El	paso	de	generalista	a	orquestador	no	es	automático	ni	cómodo.	Un	
fundador	que	construyó	su	empresa	haciendo	todo	desarrolla	una	identidad	alrededor	de	esa	capacidad,	y	
delegarla	se	experimenta	con	frecuencia	como	una	pérdida	de	relevancia	más	que	como	una	liberación.	He	
visto	a	fundadores	capaces	sabotear	inconscientemente	sus	propios	sistemas	de	delegación	por	esa	razón.	

Conviene	reconocerlo	porque	tiene	remedio:	el	trabajo	del	orquestador	no	es	menos	exigente,	es	distinto.	
Decidir	dónde	reside	cada	capacidad,	verificar	que	produce	lo	que	debe	y	sostener	la	coherencia	del	conjunto	
es	un	oficio	de	mayor	dificultad	que	ejecutar	cualquiera	de	sus	partes.	Solo	que	produce	menos	satisfacción	
inmediata,	porque	su	resultado	no	se	ve	en	el	día	sino	en	el	trimestre.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	40	—	El	principio	de	asignación	
	

La	 pregunta	 que	 domina	 la	 conversación	 pública	 sobre	 esta	materia	 es:	 ¿qué	 puede	 hacer	 la	 inteligencia	
artificial?	

Es	una	pregunta	sobre	capacidad	técnica,	y	tiene	el	defecto	de	que	su	respuesta	cambia	cada	seis	meses,	de	
modo	que	cualquier	arquitectura	construida	sobre	ella	caduca	con	la	misma	frecuencia.	

La	pregunta	correcta	es	otra,	y	es	estable:	

¿Quién	debería	hacer	qué?	

Es	una	pregunta	de	diseño	organizativo,	no	de	tecnología.	Su	respuesta	depende	de	la	naturaleza	del	trabajo,	
del	valor	que	produce	cada	actor	y	de	las	consecuencias	de	que	salga	mal.	Y	esas	tres	cosas	no	cambian	con	
las	versiones	de	nada.	

Este	capítulo	es	el	núcleo	intelectual	de	la	Parte	VII	y,	a	mi	juicio,	del	trabajo	de	cualquiera	que	asesore	sobre	
esta	materia.	

Los	seis	candidatos	
Ante	cualquier	capacidad	que	una	empresa	necesite	producir,	hay	seis	respuestas	posibles	a	la	pregunta	de	
quién	la	produce:	

El	emprendedor.	Él	personalmente.	

Un	empleado.	Alguien	de	la	organización.	

Un	responsable.	Alguien	que	coordina	a	otros	en	lugar	de	ejecutar.	

Un	sistema.	Capacidad	digital	operando	dentro	de	reglas.	

Un	especialista	externo.	Expertise	puntual	contratada	por	proyecto.	

Un	proveedor.	Una	función	completa	externalizada.	

La	mayoría	de	las	discusiones	sobre	esta	materia	colapsan	las	seis	en	dos	—persona	o	máquina—	y	pierden	
con	 ello	 la	mayor	 parte	 de	 las	 opciones	 útiles.	 El	 emprendedor	 que	 solo	 considera	 esa	 disyuntiva	 acaba	
automatizando	cosas	que	debería	externalizar	y	contratando	para	cosas	que	debería	distribuir.	

Los	tres	modos	
Dentro	de	la	asignación	entre	personas	y	sistemas	hay	tres	configuraciones,	y	cada	una	corresponde	a	un	
perfil	distinto	de	trabajo.	

Modo	humano	
Se	asigna	a	una	persona	cuando	concurre	alguna	de	estas	cinco	condiciones:	

Hay	relación.	El	valor	depende	del	vínculo	con	otro	ser	humano.	
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Hay	confianza	en	juego.	El	cliente	está	comprando	fiabilidad	personal	tanto	como	resultado.	

La	presencia	forma	parte	del	producto.	Lo	que	se	paga	incluye	que	haya	alguien.	

Se	requiere	juicio	con	consecuencia.	Alguien	debe	responder.	

Hay	sensibilidad.	El	asunto	exige	discreción,	tacto	o	lectura	de	una	situación	humana.	

Modo	sistema	
Se	asigna	a	un	sistema	cuando	el	trabajo	cumple	cinco	condiciones	simultáneamente:	

Es	repetitivo.	Ocurre	con	regularidad	y	de	forma	similar.	

Es	digital.	No	requiere	presencia	ni	manipulación	física.	

Es	estructurado.	Tiene	entradas	y	salidas	definibles.	

Es	verificable.	Se	puede	comprobar	si	el	resultado	es	correcto.	

Es	de	bajo	riesgo.	Un	error	tiene	consecuencias	acotadas	y	reversibles.	

Las	cinco	condiciones	deben	cumplirse	a	la	vez.	El	error	más	frecuente	que	observo	es	asignar	a	un	sistema	
trabajo	que	cumple	cuatro	de	 las	cinco	—típicamente	 falla	 la	verificabilidad	o	 la	acotación	del	riesgo—	y	
descubrir	el	problema	cuando	el	error	ya	se	ha	propagado.	

Modo	combinado	
Se	asigna	a	la	combinación	cuando	concurren	cuatro	condiciones:	

Hay	ambigüedad.	El	caso	no	se	ajusta	limpiamente	a	ninguna	regla.	

Hay	negociación.	El	resultado	se	construye	en	una	interacción.	

Hay	excepciones	frecuentes.	La	regla	cubre	el	caso	general	y	el	general	no	es	la	mayoría.	

Hay	accountability.	Alguien	debe	responder	por	el	resultado	aunque	no	lo	haya	ejecutado	todo.	

El	modo	combinado	no	es	un	fracaso	
Este	punto	merece	desarrollo	porque	contradice	un	supuesto	extendido.	

Existe	una	tendencia	a	considerar	la	combinación	humano-sistema	como	una	etapa	transitoria:	lo	que	se	hace	
mientras	la	tecnología	no	alcanza	para	automatizar	del	todo.	Bajo	ese	supuesto,	toda	configuración	mixta	es	
provisional	y	su	destino	es	desaparecer.	

Es	un	error	de	diseño,	y	bastante	caro.	

En	numerosos	contextos,	la	configuración	combinada	es	deliberadamente	superior	a	cualquiera	de	las	dos	
puras.	No	porque	la	tecnología	no	alcance,	sino	porque	el	trabajo	tiene	componentes	de	naturaleza	distinta	
que	conviene	asignar	de	forma	distinta.	

Consideremos	qué	aporta	cada	parte:	
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El	humano	aporta	 El	sistema	aporta	

Discreción	 Velocidad	

Confianza	 Memoria	

Sensibilidad	a	la	situación	 Capacidad	de	procesar	volumen	

Contexto	interpersonal	 Disponibilidad	continua	

Juicio	con	consecuencia	 Paralelización	

Relación	duradera	 Ejecución	consistente	

	

Un	 asistente	 ejecutivo	 humano	 trabajando	 sobre	 una	 capa	 de	 capacidad	 digital	 puede	 ser	 superior	 a	 un	
sistema	completamente	autónomo,	y	superior	también	a	un	asistente	sin	esa	capa.	No	es	un	compromiso	
entre	dos	opciones:	es	una	tercera	opción	con	propiedades	propias.	

La	formulación	que	defiendo:	la	arquitectura	correcta	es	la	que	maximiza	capacidad	confiable,	no	la	que	
maximiza	autonomía.	Son	objetivos	distintos	y	con	frecuencia	divergentes.	

La	presencia	como	parte	del	producto	
Una	advertencia	específica	que	merece	capítulo	aparte	y	que	aquí	solo	enuncio.	

En	ciertos	negocios,	una	porción	del	valor	que	el	cliente	paga	es	la	presencia	de	una	persona	competente.	No	
es	un	medio	para	obtener	el	resultado:	es	parte	del	resultado.	

En	la	clínica,	el	paciente	paga	por	ser	atendido	por	alguien,	no	solo	por	obtener	un	diagnóstico.	En	la	firma	
profesional,	 el	 cliente	 paga	 por	 el	 criterio	 de	 un	 profesional	 concreto	 con	 nombre	 y	 trayectoria.	 En	 el	
restaurante,	la	experiencia	incluye	el	servicio.	

Retirar	 esa	 presencia	 no	 reduce	 costos:	destruye	 el	 producto.	 Y	 lo	 hace	 de	 una	 forma	particularmente	
insidiosa,	porque	el	deterioro	no	aparece	inmediatamente	en	los	indicadores	—aparece	meses	después,	en	
forma	de	retención	que	se	degrada	sin	causa	aparente.	

La	pregunta	de	diagnóstico:	¿el	 cliente	está	pagando	por	el	 resultado,	o	por	quién	 lo	produce?	 Si	 la	
respuesta	incluye	lo	segundo,	esa	parte	no	se	asigna	a	un	sistema	con	independencia	de	lo	bien	que	pudiera	
ejecutarla.	

Por	defecto	no	significa	en	todas	partes	
Una	precisión	sobre	la	cultura	de	la	empresa	que	cierra	el	capítulo.	

Recomiendo	lo	que	podría	llamarse	una	disposición	por	defecto:	ante	cualquier	actividad	cognitiva	nueva,	
preguntarse	explícitamente	cuál	es	la	arquitectura	óptima	entre	humano	y	sistema,	en	lugar	de	asumir	
la	asignación	heredada.	

Esa	 disposición	no	 significa	 automatizar	 todo.	 Significa	 considerar	 la	 asignación	 de	 forma	 deliberada	 y	
después	decidir,	con	las	cuatro	respuestas	posibles	sobre	la	mesa:	
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· Sistema.	
· Humano.	
· Humano	con	sistema.	
· Ninguno	de	los	dos:	eliminar	la	actividad.	

	
La	cuarta	opción	es	la	que	más	valor	produce	y	la	que	menos	se	contempla,	como	ya	estableció	el	capítulo	30.	
Muchas	 actividades	 que	 las	 empresas	 se	 plantean	 automatizar	 no	 deberían	 existir,	 y	 automatizarlas	 las	
convierte	en	permanentes.	

La	distinción	compacta:	considerar	la	inteligencia	artificial	por	defecto	no	es	usarla	en	todas	partes.	Es	
incluirla	 explícitamente	 en	 el	 diseño,	 y	 después	 decidir	 según	 el	 trabajo,	 no	 según	 la	moda	 ni	 según	 la	
costumbre.	

Aplicación	a	los	seis	negocios	
Una	tabla	de	asignación	para	las	capacidades	críticas	de	cada	caso,	que	resume	el	método:	

Negocio	 Capacidad	 Modo	 Razón	

Lavandería	 Relación	con	cliente	
recurrente	

Humano	 La	confianza	sostiene	la	
retención	

Lavandería	 Planificación	de	rutas	 Sistema	 Estructurado,	verificable,	
bajo	riesgo	

Restaurante	 Cocina	y	servicio	 Humano	 Físico	y	presencial	

Restaurante	 Pronóstico	y	compras	 Combinado	 Sistema	propone,	
encargado	decide	

Clínica	 Acto	clínico	 Humano	 Presencia	y	
responsabilidad	

Clínica	 Gestión	de	agenda	y	
recordatorios	

Sistema	 Repetitivo	y	acotado	

Taller	 Cotización	 Combinado	 Cálculo	preparado,	precio	
decidido	

Taller	 Documentación	técnica	 Sistema	 Estructurado	y	
verificable	

Firma	 Criterio	sobre	el	asunto	 Humano	 Responsabilidad	
profesional	

Firma	 Investigación	previa	 Combinado	 Sistema	reúne,	
profesional	valora	

Software	 Qué	construir	 Humano	 Juicio	con	consecuencia	
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Negocio	 Capacidad	 Modo	 Razón	

Software	 Análisis	de	uso	 Sistema	 Volumen	y	regularidad	

	

Observe	que	en	los	seis	negocios	aparecen	los	tres	modos.	Ninguna	empresa	es	enteramente	de	un	tipo,	y	
una	arquitectura	que	trate	a	la	empresa	como	un	bloque	homogéneo	asignará	mal	al	menos	un	tercio	de	sus	
capacidades.	

Con	el	principio	establecido,	queda	por	resolver	un	error	de	implantación	que	anula	buena	parte	de	su	valor:	
la	tendencia	a	construir	piezas	sueltas	en	lugar	de	capacidades	completas.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	41	—	Funciones,	no	componentes	
	

El	 error	 de	 implantación	más	 frecuente	 tiene	 una	 forma	 reconocible.	 Una	 empresa	 identifica	 una	 tarea	
molesta,	construye	algo	que	la	resuelve,	y	repite	el	procedimiento	cada	vez	que	aparece	otra.	

Al	cabo	de	un	año	tiene	catorce	piezas	que	funcionan	y	ninguna	capacidad	nueva.	

La	razón	es	que	ha	estado	resolviendo	tareas	en	lugar	de	construir	funciones,	y	una	función	no	es	la	suma	de	
las	tareas	que	contiene.	

El	desplazamiento	de	la	unidad	de	diseño	
La	corrección	se	enuncia	como	un	cambio	en	la	unidad	sobre	la	que	se	piensa.	

No:	"necesito	algo	que	procese	las	facturas	de	proveedores".	

Sino:	"necesito	una	capacidad	de	cuentas	por	pagar".	

No:	"necesito	algo	que	busque	clientes	potenciales".	

Sino:	"necesito	una	capacidad	de	desarrollo	comercial".	

La	 diferencia	 parece	 semántica	 y	 no	 lo	 es.	 Una	 capacidad	 de	 cuentas	 por	 pagar	 incluye	 la	 recepción	 de	
facturas,	su	verificación	contra	pedidos,	la	detección	de	discrepancias,	 la	programación	de	pagos	según	el	
flujo	 de	 caja,	 la	 relación	 con	 proveedores	 cuando	 algo	 no	 cuadra,	 el	 registro	 contable	 y	 la	 trazabilidad.	
Procesar	facturas	es	una	de	esas	siete	cosas.	

Quien	construye	la	pieza	resuelve	el	veinte	por	ciento	del	problema	y	deja	las	otras	seis	partes	exactamente	
como	estaban	—con	el	agravante	de	que	ahora	hay	un	elemento	más	que	coordinar.	

Por	qué	la	función	es	la	unidad	correcta	
Tres	razones,	en	orden	de	importancia.	

Primera:	el	valor	está	en	el	resultado	completo,	no	en	la	tarea.	Nadie	quiere	 facturas	procesadas;	se	
quiere	que	los	proveedores	estén	pagados	correctamente,	a	tiempo,	sin	sorpresas	de	caja	y	con	registro.	Una	
pieza	que	procesa	facturas	no	produce	ese	resultado:	produce	un	insumo	para	él.	

Segunda:	 las	 tareas	 sueltas	 requieren	 coordinación	humana.	 Cada	pieza	 que	no	 forma	parte	 de	 una	
función	completa	genera	trabajo	de	integración,	y	ese	trabajo	recae	—invariablemente—	sobre	el	fundador.	
Es	el	mecanismo	exacto	por	el	que	se	llega	al	fracaso	del	capítulo	31.	

Tercera:	la	función	tiene	dueño;	la	tarea	no.	Una	capacidad	completa	admite	un	responsable	humano	que	
responde	 por	 su	 resultado.	 Una	 colección	 de	 piezas	 no	 admite	 responsable	 porque	 nadie	 responde	 del	
conjunto.	Es	la	base	de	todo	lo	que	el	capítulo	49	dirá	sobre	gobierno.	
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Las	funciones	que	conviene	construir	
En	una	empresa	pequeña,	el	repertorio	de	funciones	relevantes	es	acotado.	Cinco	cubren	la	mayoría	de	los	
casos:	

Función	 financiera.	 No	 "algo	 que	 genere	 reportes",	 sino	 la	 capacidad	 completa	 de	 conocer	 la	 posición	
económica:	costeo,	márgenes	por	cliente	y	producto,	proyección	de	caja,	seguimiento	de	cobros,	anomalías	
de	precio.	

Función	 comercial.	 No	 "algo	 que	 busque	 contactos",	 sino	 la	 capacidad	 de	 identificar	 oportunidades,	
preparar	conversaciones,	sostener	el	seguimiento,	registrar	aprendizaje	y	alimentar	la	memoria	comercial	
del	capítulo	22.	

Función	 de	 operaciones.	 La	 capacidad	 de	 planificar,	 programar,	 ejecutar	 y	 controlar	 la	 entrega,	 con	
detección	de	desviaciones.	

Función	de	servicio	al	cliente.	Recepción,	resolución,	escalamiento	de	lo	que	no	encaja,	y	registro	de	lo	
aprendido	en	el	proceso.	

Función	de	investigación.	La	capacidad	de	saber	lo	que	la	empresa	necesita	saber	sobre	su	mercado,	sus	
competidores	y	sus	clientes,	de	forma	continua	y	no	episódica.	

Cada	 función	 tiene	entradas,	 salidas,	 criterios	de	calidad,	excepciones	definidas	y	un	dueño	humano.	Esa	
especificación	es	el	objeto	del	capítulo	siguiente.	

La	progresión	correcta	
Una	secuencia	de	implantación	que	evita	el	error	descrito.	No	se	construye	una	función	completa	de	golpe:	
se	construye	por	etapas,	pero	con	la	función	como	destino	desde	el	principio.	

Etapa	uno:	la	tarea	más	costosa	de	la	función.	Se	empieza	por	algo	concreto,	pero	sabiendo	a	qué	función	
pertenece.	

Etapa	dos:	las	tareas	adyacentes.	Lo	que	está	inmediatamente	antes	y	después	en	el	flujo.	

Etapa	 tres:	el	 flujo	completo.	 Las	piezas	 se	conectan,	de	modo	que	 la	 salida	de	una	es	 la	entrada	de	 la	
siguiente	sin	intervención	manual.	

Etapa	cuatro:	la	gestión	de	excepciones.	Qué	ocurre	cuando	el	caso	no	encaja.	Es	la	etapa	que	distingue	
una	función	operativa	de	una	demostración,	y	la	que	más	frecuentemente	se	omite.	

Etapa	cinco:	el	dueño	y	sus	indicadores.	Quién	responde	y	cómo	se	mide	si	funciona.	

La	 diferencia	 con	 el	 procedimiento	 habitual	 no	 está	 en	 las	 primeras	 etapas	—también	 empieza	 por	 una	
tarea—	sino	en	que	aquí	existe	un	destino.	Cada	pieza	se	construye	sabiendo	dónde	encaja.	

Lo	que	significa	realmente	una	capacidad	digital	
Cierro	con	una	precisión	conceptual	que	el	capítulo	31	ya	anticipó.	

La	expresión	fuerza	de	trabajo	digital	se	usa	con	frecuencia	para	designar	una	colección	de	componentes.	No	
es	eso,	o	no	debería	serlo.	
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Significa:	capacidad	organizacional	entregada	mediante	una	combinación	de	componentes	humanos,	
de	software	y	de	sistemas.	

Tres	elementos	en	esa	definición.	

Capacidad	organizacional	—un	resultado	que	la	empresa	puede	producir	de	forma	fiable,	no	un	conjunto	
de	herramientas.	

Entregada	—produce	el	resultado,	no	insumos	para	que	alguien	lo	produzca.	

Mediante	una	combinación	—humanos,	software	y	sistemas,	según	el	principio	de	asignación	del	capítulo	
anterior.	No	exclusivamente	digital.	

Una	empresa	que	tiene	veinte	componentes	no	tiene	fuerza	de	trabajo	digital.	Tiene	veinte	componentes.	Y	
la	distinción	se	verifica	con	la	pregunta	que	el	capítulo	31	propuso:	¿qué	puede	hacer	la	empresa	ahora	que	
antes	no	podía?	Si	la	respuesta	enumera	herramientas	en	lugar	de	resultados,	la	construcción	se	hizo	en	la	
unidad	equivocada.	

Queda	 por	 especificar	 qué	 necesita	 exactamente	 una	 función	 para	 operar	 sin	 que	 alguien	 la	 supervise	
permanentemente.	Porque	una	función	sin	especificación	es,	en	la	práctica,	una	fuente	continua	de	decisiones	
para	el	fundador	—que	es	precisamente	lo	que	se	pretendía	evitar.	

	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 9 7 	

P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	42	—	De	descripción	de	puesto	a	
jurisdicción	
	

Cuando	una	empresa	incorpora	a	una	persona,	le	da	una	descripción	de	puesto:	misión,	responsabilidades,	a	
quién	reporta,	cómo	se	evalúa.	Nadie	contrataría	sin	eso,	porque	todos	entienden	intuitivamente	que	una	
persona	sin	encuadre	produce	caos.	

Cuando	una	empresa	incorpora	una	capacidad	digital,	 lo	habitual	es	darle	una	instrucción	y	observar	qué	
sale.	

La	asimetría	es	notable	y	explica	buena	parte	de	los	problemas	que	aparecen	después.	Una	capacidad	sin	
encuadre	produce	exactamente	el	mismo	caos	que	una	persona	sin	encuadre,	con	el	agravante	de	que	opera	
más	rápido.	

La	ficha	de	una	capacidad	
Toda	capacidad	delegada	—a	una	persona	o	a	un	 sistema—	necesita	nueve	especificaciones.	Enunciadas	
como	preguntas,	porque	así	se	verifica	si	están	resueltas:	

Misión.	¿Qué	resultado	produce?	No	qué	tareas	ejecuta:	qué	resultado.	

Responsabilidades.	¿De	qué	se	ocupa	exactamente	y	de	qué	no?	

Autoridad.	¿Qué	puede	decidir	por	sí	misma,	sin	consultar?	

Entradas.	¿Qué	información	necesita	para	operar,	y	de	dónde	la	obtiene?	

Salidas.	¿Qué	produce,	en	qué	formato,	con	qué	frecuencia?	

Herramientas.	¿A	qué	sistemas,	datos	y	recursos	tiene	acceso?	

Indicadores.	¿Cómo	se	sabe	si	está	funcionando	bien?	

Excepciones.	¿En	qué	casos	debe	detenerse	y	escalar?	

Dueño.	¿Quién	responde	por	su	resultado	ante	la	empresa?	

La	novena	es	la	que	más	frecuentemente	se	omite	y	la	más	importante.	Volveré	sobre	ella	en	el	capítulo	49.	

Por	qué	una	instrucción	no	basta	
Una	 instrucción	especifica	qué	hacer.	No	especifica	 los	 límites,	y	 los	 límites	son	 lo	que	determina	si	una	
capacidad	delegada	es	segura.	

Cuatro	carencias	concretas	de	una	instrucción	sin	encuadre:	

No	define	el	alcance.	Qué	casos	entran	y	cuáles	no.	Sin	alcance	definido,	la	capacidad	intentará	operar	sobre	
situaciones	para	las	que	no	fue	pensada.	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 9 8 	

No	define	la	autoridad.	Hasta	dónde	puede	decidir.	Sin	límite	explícito,	o	bien	pregunta	todo	—y	entonces	
no	libera	atención—	o	bien	decide	todo	—y	entonces	genera	riesgo.	

No	 define	 la	 excepción.	 Qué	 hacer	 cuando	 el	 caso	 no	 encaja.	 Es	 el	 punto	 donde	 la	 mayoría	 de	 las	
implantaciones	falla,	porque	el	caso	que	no	encaja	aparece	antes	de	lo	previsto	y	con	más	frecuencia	de	la	
esperada.	

No	deja	rastro.	Qué	se	hizo,	por	qué	y	con	qué	información.	Sin	registro,	un	error	no	puede	diagnosticarse	y	
por	tanto	no	puede	corregirse.	

Jurisdicción	
Al	conjunto	de	esas	especificaciones	lo	llamo	jurisdicción,	tomando	el	término	del	vocabulario	del	derecho	
administrativo	 porque	 describe	 exactamente	 lo	 que	 hace	 falta:	 un	 ámbito	 definido	 de	 competencia,	 con	
límites,	con	autoridad	acotada	y	con	un	superior	ante	quien	responder.	

La	jurisdicción	incluye	seis	elementos	que	la	descripción	de	puesto	no	contempla:	

Objetivo.	El	resultado,	no	la	actividad.	

Información	permitida.	A	qué	datos	accede	y	a	cuáles	no.	Es	una	decisión	de	riesgo,	no	solo	técnica.	

Límites	 duros.	 Qué	 no	 puede	 hacer	 bajo	 ninguna	 circunstancia,	 con	 independencia	 de	 lo	 que	 parezca	
razonable	en	el	momento.	

Supervisor.	Quién	revisa,	con	qué	frecuencia	y	con	qué	profundidad.	

Escalamiento.	A	quién	y	cómo	se	transfiere	el	caso	que	excede	la	jurisdicción.	

Registro.	Qué	queda	anotado	de	cada	actuación.	

La	distinción	compacta:	una	capacidad	delegada	no	necesita	solo	saber	qué	hacer.	Necesita	saber	hasta	
dónde.	

El	resultado	es	el	trabajo	terminado	
Una	precisión	sobre	lo	que	debe	esperarse	de	una	capacidad	bien	encuadrada.	

El	producto	no	es	la	conversación	ni	la	propuesta.	El	producto	es	el	trabajo	terminado.	

Una	capacidad	de	cuentas	por	pagar	no	produce	un	listado	de	facturas	pendientes	para	que	alguien	decida:	
produce	 pagos	 programados	 según	 el	 flujo	 de	 caja,	 con	 las	 discrepancias	 identificadas	 y	 escaladas.	 Una	
capacidad	de	investigación	no	produce	enlaces:	produce	una	síntesis	con	fuentes,	supuestos	declarados	y	lo	
que	falta	por	saber.	

La	diferencia	importa	porque	determina	cuánto	trabajo	residual	queda	para	el	humano.	Una	capacidad	que	
entrega	 insumos	ha	 trasladado	el	 trabajo,	no	 lo	ha	absorbido.	Y	el	 trabajo	 trasladado	—la	 integración,	 la	
interpretación,	 la	 decisión	 sobre	 qué	 hacer	 con	 lo	 entregado—	 recae	 normalmente	 sobre	 quien	 menos	
tiempo	tiene.	
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Diseñar	para	la	excepción	
Un	principio	que	merece	formularse	explícitamente	porque	contradice	el	instinto	habitual.	

Una	 buena	 automatización	 no	 intenta	 resolverlo	 todo.	 Intenta	 resolver	 automáticamente	 lo	 normal	 y	
escalar	inteligentemente	lo	anormal.	

El	instinto	es	el	contrario:	cuando	aparece	un	caso	que	el	sistema	no	maneja,	la	reacción	natural	es	ampliar	
el	 sistema	 para	 que	 lo	maneje.	 Repetida	muchas	 veces,	 esa	 reacción	 produce	 un	 sistema	 enormemente	
complejo	que	cubre	una	casuística	infinita	y	que	nadie	entiende	del	todo.	

El	diseño	correcto	acepta	desde	el	principio	que	habrá	excepciones	y	las	trata	como	parte	del	funcionamiento	
normal,	no	como	fallos.	Eso	exige	tres	cosas:	

Definir	 qué	 es	 una	 excepción	 antes	 de	 que	 ocurra.	 Qué	 condiciones	 hacen	 que	 un	 caso	 salga	 del	 flujo	
automático.	

Establecer	a	dónde	va.	Qué	persona	la	recibe,	con	qué	contexto	y	en	qué	plazo.	

Medir	su	frecuencia.	Si	la	proporción	de	excepciones	crece	con	el	tiempo,	el	alcance	estaba	mal	definido	y	
conviene	revisarlo	—no	ampliar	el	sistema	para	absorberlas.	

Ese	tercer	punto	es	un	indicador	de	salud	que	casi	nadie	vigila.	Una	función	sana	tiene	una	tasa	de	excepción	
estable.	Una	que	crece	indica	que	la	realidad	se	está	apartando	del	modelo	con	el	que	se	construyó.	

Interoperabilidad	
Un	último	requisito,	de	naturaleza	distinta	a	los	anteriores.	

Las	funciones	deben	poder	intercambiar	información	entre	sí.	Comercial	con	financiera	—para	saber	qué	
cliente	paga	y	cuál	no	antes	de	ofrecerle	condiciones.	Financiera	con	estrategia	—para	que	la	asignación	de	
recursos	responda	a	la	economía	real.	Operaciones	con	la	oficina	del	fundador	—para	que	las	desviaciones	
lleguen	a	quien	decide.	Riesgo	con	quien	gobierna.	

El	requisito	parece	obvio	y	se	incumple	con	notable	frecuencia,	porque	las	funciones	se	construyen	una	por	
una,	en	momentos	distintos,	resolviendo	problemas	distintos.	El	resultado	es	un	conjunto	de	capacidades	
que	no	se	hablan	entre	sí.	

La	advertencia:	es	perfectamente	posible	reproducir	dentro	de	una	arquitectura	digital	exactamente	
los	mismos	silos	que	una	organización	humana	desarrolla	de	forma	espontánea.	Con	el	agravante	de	
que	 los	 silos	digitales	 son	más	difíciles	de	detectar,	porque	no	hay	personas	que	se	quejen	de	no	recibir	
información.	

La	verificación	práctica	es	preguntar,	para	cada	par	de	funciones	relevantes:	si	esta	función	supiera	lo	que	
sabe	aquella,	¿tomaría	alguna	decisión	distinta?	Cuando	la	respuesta	es	sí	y	el	intercambio	no	existe,	hay	un	
silo.	

Con	 la	 jurisdicción	 especificada,	 queda	 la	 pregunta	 que	 determina	 cuánta	 autoridad	 conceder	 a	 cada	
capacidad.	Y	la	respuesta,	contra	lo	que	suele	suponerse,	no	depende	de	su	competencia	técnica.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	43	—	Autonomía	graduada	
	

La	autonomía	no	es	un	valor	que	convenga	maximizar.	Es	una	variable	de	diseño,	y	como	toda	variable	de	
diseño	tiene	un	nivel	óptimo	que	depende	del	contexto	y	que	rara	vez	coincide	con	el	máximo	posible.	

La	afirmación	va	contra	una	intuición	extendida	según	la	cual	el	objetivo	de	toda	automatización	es	llegar	a	
que	 el	 sistema	 funcione	 solo.	 Bajo	 esa	 intuición,	 cada	 intervención	 humana	 es	 un	 defecto	 pendiente	 de	
corrección.	

Este	capítulo	sostiene	lo	contrario:	que	la	intervención	humana	en	los	puntos	correctos	es	una	propiedad	
deseada	de	la	arquitectura,	y	que	el	criterio	para	decidir	dónde	situarla	no	es	la	competencia	técnica	del	
sistema	sino	la	naturaleza	de	las	consecuencias.	

La	escalera	
La	autonomía	se	construye	por	peldaños.	Seis,	en	orden	creciente:	

Investigación.	La	capacidad	reúne	información.	El	humano	hace	todo	lo	demás.	

Preparación.	 La	 capacidad	 organiza	 el	 material	 para	 la	 decisión	 o	 la	 acción:	 expedientes,	 borradores,	
análisis.	

Recomendación.	La	capacidad	propone	una	acción	concreta	con	su	justificación.	El	humano	decide.	

Ejecución	 con	 aprobación.	 La	 capacidad	 prepara	 la	 acción	 completa	 y	 espera	 autorización	 antes	 de	
ejecutarla.	

Ejecución	con	escalamiento.	La	capacidad	ejecuta	dentro	de	sus	límites	y	escala	las	excepciones.	

Ejecución	autónoma.	La	capacidad	opera	sin	intervención,	con	revisión	posterior	por	muestreo.	

La	escalera	importa	porque	describe	una	progresión	que	debe	recorrerse,	no	saltarse.	Cada	peldaño	produce	
evidencia	sobre	si	conviene	subir	al	siguiente.	

Qué	debe	demostrarse	para	subir	un	peldaño	
Cinco	condiciones.	Todas	deben	cumplirse,	y	su	verificación	exige	tiempo	de	operación	real	—no	una	prueba.	

Precisión.	El	resultado	es	correcto	con	la	frecuencia	requerida	por	el	contexto.	Un	noventa	y	cinco	por	ciento	
de	acierto	puede	ser	excelente	en	una	tarea	y	catastrófico	en	otra.	

Consistencia.	 El	 resultado	 es	 estable	 ante	 entradas	 similares.	 Una	 capacidad	 que	 produce	 respuestas	
distintas	ante	situaciones	equivalentes	no	es	apta	para	autonomía,	por	buena	que	sea	en	promedio.	

Transparencia.	Se	puede	reconstruir	por	qué	produjo	lo	que	produjo.	Sin	esto,	un	error	no	es	diagnosticable	
y	por	tanto	no	es	corregible.	
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Respeto	de	límites.	No	ha	intentado	operar	fuera	de	su	jurisdicción.	Esta	condición	se	verifica	observando	
qué	hace	ante	casos	ambiguos:	una	capacidad	que	fuerza	una	respuesta	cuando	debería	escalar	no	está	lista,	
aunque	sus	respuestas	sean	correctas.	

Comprensión	contextual.	Distingue	los	casos	en	que	su	regla	general	no	aplica.	Es	la	condición	más	difícil	
de	verificar	y	la	que	más	frecuentemente	se	da	por	supuesta.	

Mi	recomendación	práctica:	cada	peldaño	requiere	un	periodo	de	operación	con	revisión	completa	antes	de	
considerar	el	ascenso.	El	periodo	depende	del	volumen	—lo	que	importa	no	es	el	tiempo	transcurrido	sino	
el	número	de	casos	observados,	incluyendo	suficientes	casos	atípicos.	

La	reversibilidad	como	criterio	maestro	
Aquí	está	el	principio	central	del	capítulo,	y	merece	enunciarse	con	toda	claridad:	

La	autonomía	debe	ser	proporcional	a	la	reversibilidad,	no	a	la	competencia.	

Dicho	de	otro	modo:	la	pregunta	no	es	¿puede	el	sistema	hacer	esto	bien?	sino	¿qué	cuesta	deshacerlo	si	lo	
hace	mal?	

La	 distinción	 es	 fundamental	 porque	 separa	 dos	 cuestiones	 que	 se	 confunden	 constantemente.	 Una	
capacidad	puede	ser	técnicamente	excelente	en	una	tarea	y,	aun	así,	no	deber	ejecutarla	de	forma	autónoma,	
porque	el	costo	de	un	error	—aunque	sea	raro—	excede	lo	que	la	empresa	puede	absorber.	

La	graduación	en	la	práctica:	

Acción	 Reversibilidad	 Autonomía	apropiada	

Redactar	un	informe	interno	 Total	 Autónoma	

Analizar	un	proveedor	 Total	 Autónoma	

Enviar	un	recordatorio	a	un	cliente	 Alta	 Autónoma	con	registro	

Preparar	una	propuesta	comercial	 Alta	 Ejecución	con	aprobación	

Realizar	una	compra	rutinaria	
dentro	de	límite	

Media	 Ejecución	con	escalamiento	

Modificar	un	precio	 Media-baja	 Recomendación	

Firmar	un	contrato	 Baja	 Humano	

Comprometer	capital	significativo	 Nula	 Humano,	con	deliberación	

Comunicar	algo	que	afecta	la	
reputación	

Nula	 Humano	

	

Observe	que	las	tres	últimas	filas	no	dependen	en	absoluto	de	si	un	sistema	podría	ejecutarlas	correctamente.	
Dependen	de	que	un	error	en	ellas	no	se	deshace.	
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La	 formulación	 que	 conviene	 retener:	 redactar	 un	 informe	 no	 tiene	 el	mismo	 riesgo	 que	 firmar	 un	
contrato;	analizar	un	proveedor	no	tiene	el	mismo	riesgo	que	comprometer	capital.	La	diferencia	no	
está	en	la	dificultad	de	la	tarea	sino	en	lo	que	ocurre	después.	

Los	cuatro	factores	del	riesgo	
La	reversibilidad	es	el	principal,	pero	no	el	único.	Al	decidir	el	nivel	de	autonomía	conviene	ponderar	cuatro	
factores:	

Reversibilidad.	Qué	cuesta	deshacerlo.	

Magnitud.	Cuánto	está	en	juego	en	términos	absolutos.	

Detectabilidad.	Cuánto	tardaría	la	empresa	en	notar	que	algo	salió	mal.	Un	error	que	se	detecta	en	una	hora	
es	muy	distinto	de	uno	que	se	descubre	en	la	auditoría	anual.	

Propagación.	Si	un	error	afecta	a	un	caso	o	se	replica	en	todos.	Esta	es	la	diferencia	crítica	entre	un	error	
humano	y	uno	sistémico:	una	persona	que	se	equivoca	lo	hace	una	vez;	un	sistema	mal	configurado	lo	hace	
en	todos	los	casos	hasta	que	alguien	lo	detecta.	

El	cuarto	factor	merece	atención	especial	porque	es	el	que	más	frecuentemente	se	subestima.	La	capacidad	
de	repetir	consistentemente	es	una	virtud	cuando	el	criterio	es	correcto	y	un	multiplicador	de	daño	cuando	
no	lo	es.	

Contra	la	maximización	
Cierro	con	una	observación	sobre	el	objetivo.	

No	existe	virtud	intrínseca	en	maximizar	la	autonomía.	Una	arquitectura	no	es	mejor	porque	requiera	menos	
intervención	 humana:	 es	mejor	 porque	 produce	más	 capacidad	 confiable,	 que	 es	 una	 combinación	 de	
resultado	y	certeza	sobre	ese	resultado.	

Una	configuración	que	ejecuta	el	noventa	por	ciento	de	forma	autónoma	y	falla	catastróficamente	en	el	diez	
por	ciento	restante	produce	menos	capacidad	confiable	que	otra	que	ejecuta	el	setenta	por	ciento	y	escala	
correctamente	el	resto.	La	segunda	es	superior	aunque	parezca	menos	avanzada.	

La	pregunta	de	diseño,	por	tanto,	no	es	¿cuánto	podemos	automatizar?	sino	¿qué	configuración	produce	el	
mayor	resultado	con	el	nivel	de	certeza	que	este	negocio	necesita?	

Y	ese	nivel	de	certeza	varía	enormemente.	Una	clínica	y	una	empresa	de	software	tienen	tolerancias	al	error	
radicalmente	distintas,	y	una	arquitectura	que	ignore	esa	diferencia	estará	mal	calibrada	en	uno	de	los	dos	
casos.	

Queda	por	establecer	cómo	se	clasifican	las	decisiones	según	su	peso,	que	es	lo	que	permite	aplicar	todo	lo	
anterior	de	forma	sistemática	en	lugar	de	caso	por	caso.	
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CAPÍTULO	44	—	Arquitectura	de	decisiones	
	

Una	empresa	toma	miles	de	decisiones	al	año	y	las	trata,	en	la	práctica,	como	si	todas	tuvieran	el	mismo	peso.	
El	resultado	es	previsible:	dedica	demasiada	deliberación	a	lo	trivial	y	demasiado	poca	a	lo	irreversible.	

La	corrección	consiste	en	clasificar.	No	toda	decisión	merece	el	mismo	proceso,	y	establecer	explícitamente	
cuál	merece	cuál	es	una	de	las	intervenciones	de	mayor	retorno	que	conozco,	porque	libera	atención	donde	
sobra	y	la	concentra	donde	falta.	

Los	cinco	tipos	
Tipo	A	—	Rutinaria.	Ocurre	con	frecuencia,	tiene	criterio	establecido	y	sus	consecuencias	son	acotadas	y	
reversibles.	Aprobar	un	pedido	dentro	de	parámetros,	reprogramar	una	cita,	aplicar	un	descuento	dentro	del	
rango	autorizado.	

Tratamiento:	delegable	por	completo,	dentro	de	reglas	explícitas.	

Tipo	 B	 —	 Analítica.	 Requiere	 procesar	 información	 para	 llegar	 a	 una	 conclusión	 razonablemente	
determinada.	Qué	proveedor	elegir	según	criterios	definidos,	cómo	distribuir	un	presupuesto,	qué	clientes	
priorizar.	

Tratamiento:	preparación	completa,	decisión	humana.	El	trabajo	analítico	se	delega;	la	conclusión	se	valida.	

Tipo	C	—	Estratégica.	Afecta	a	la	dirección	de	la	empresa,	tiene	consecuencias	a	medio	plazo	y	admite	varias	
respuestas	 defendibles.	 Entrar	 en	 un	 segmento	 nuevo,	 cambiar	 la	 estructura	 de	 precios,	 contratar	 a	 un	
directivo.	

Tratamiento:	decisión	del	fundador,	con	deliberación	estructurada	previa	—el	protocolo	del	capítulo	33.	

Tipo	D	—	Irreversible.	No	admite	marcha	atrás	sin	costo	grave.	Firmar	un	arrendamiento	largo,	adquirir	
maquinaria,	comprometerse	con	un	cliente	en	condiciones	que	no	se	pueden	sostener,	despedir	a	alguien.	

Tratamiento:	máxima	 deliberación.	 Protocolo	 completo,	 consulta	 externa	 cuando	 sea	 posible,	 y	 un	 plazo	
mínimo	obligatorio	entre	la	conclusión	y	la	ejecución.	

Tipo	E	—	Existencial.	Puede	terminar	con	la	empresa	o	cambiar	su	naturaleza.	Aceptar	capital	externo	en	
condiciones	determinadas,	vender,	fusionarse,	cambiar	de	modelo	de	negocio,	abandonar.	

Tratamiento:	 máximo	 nivel	 de	 juicio	 humano,	 con	 toda	 la	 información	 disponible,	 sin	 presión	 temporal	
artificial	y	con	la	participación	de	quienes	soportan	las	consecuencias.	

La	tabla	de	correspondencia	

Tipo	 Frecuencia	típica	 Quién	decide	 Proceso	 Tiempo	
apropiado	

A	—	Rutinaria	 Diaria	 Sistema	o	
empleado	

Regla	 Minutos	
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Tipo	 Frecuencia	típica	 Quién	decide	 Proceso	 Tiempo	
apropiado	

B	—	Analítica	 Semanal	 Responsable	o	
fundador	

Análisis	preparado	 Horas	

C	—	Estratégica	 Mensual	 Fundador	 Deliberación	
estructurada	

Días	

D	—	Irreversible	 Trimestral	 Fundador	 Protocolo	completo	
+	pausa	

Semanas	

E	—	Existencial	 Anual	o	menos	 Fundador	y	
afectados	

Todo	lo	anterior	 Meses	

	

Dos	observaciones	sobre	la	tabla.	

La	 primera:	 el	 error	 más	 caro	 no	 es	 tratar	 una	 decisión	 de	 tipo	 A	 como	 si	 fuera	 de	 tipo	 C	 —eso	 solo	
desperdicia	 tiempo.	 Es	 tratar	 una	 de	 tipo	 D	 como	 si	 fuera	 de	 tipo	 B:	 ejecutarla	 con	 un	 análisis	 y	 sin	
deliberación,	porque	el	análisis	resultaba	convincente.	

La	segunda:	la	columna	del	tiempo	apropiado	incluye	deliberadamente	una	pausa	en	el	tipo	D.	La	razón	es	
que	las	decisiones	irreversibles	tomadas	bajo	entusiasmo	tienen	una	tasa	de	arrepentimiento	notablemente	
superior,	y	el	entusiasmo	se	disipa	en	días	mientras	que	las	consecuencias	duran	años.	

Qué	debe	producirse	para	una	decisión	
Para	los	tipos	B	a	E,	el	material	de	apoyo	debe	contener	siete	elementos.	La	lista	importa	porque	un	material	
que	solo	incluye	los	tres	primeros	—el	habitual—	predispone	a	confirmar	en	lugar	de	decidir.	

Alternativas.	Las	opciones	reales,	incluida	la	de	no	hacer	nada.	

Escenarios.	Qué	ocurre	bajo	distintos	supuestos,	no	un	único	caso	base.	

Supuestos	explícitos.	Sobre	qué	descansa	cada	escenario.	

Riesgos.	Qué	puede	salir	mal,	con	probabilidad	aproximada	y	consecuencia.	

Información	faltante.	Qué	no	se	sabe	y	sería	relevante.	Es	el	elemento	que	más	frecuentemente	falta	y	el	
que	más	revela	sobre	la	madurez	del	análisis.	

Argumentos	a	favor.	El	mejor	caso	para	la	opción	preferida.	

Argumentos	en	contra.	El	mejor	caso	adversario,	construido	con	el	mismo	rigor.	

Estructurar	sin	apropiarse	
Aquí	conviene	una	distinción	que	atraviesa	todo	el	libro	y	que	en	este	capítulo	alcanza	su	formulación	más	
precisa.	

Hay	una	diferencia	entre	estructurar	una	decisión	y	tomarla.	
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Estructurar	consiste	en	desplegar	el	espacio	de	 la	decisión:	qué	opciones	hay,	qué	supone	cada	una,	qué	
riesgos	implica,	qué	falta	por	saber.	Es	un	trabajo	de	preparación	y	es	delegable	en	gran	medida.	

Tomarla	 consiste	 en	 asignar	 peso	 a	 consideraciones	 incomparables,	 elegir,	 y	 aceptar	 responder	 por	 el	
resultado.	No	es	delegable,	por	la	razón	que	el	capítulo	5	estableció:	quien	no	soporta	la	consecuencia	no	está	
decidiendo.	

El	 riesgo	 específico	 de	 una	 preparación	 excelente	 es	 que	 induzca	 la	 decisión	 sin	 que	 nadie	 lo	 haya	
decidido	así.	Un	material	que	presenta	una	opción	con	evidente	superioridad	—por	cómo	está	ordenado,	
por	qué	escenarios	incluye,	por	qué	riesgos	enfatiza—	ha	tomado	la	decisión	en	la	fase	de	preparación,	y	el	
fundador	que	lo	aprueba	cree	estar	decidiendo	cuando	está	ratificando.	

La	protección	práctica	es	doble.	Primero,	exigir	siempre	el	caso	en	contra	con	la	misma	calidad	que	el	caso	a	
favor.	Segundo,	que	el	fundador	formule	su	inclinación	antes	de	leer	el	material,	y	la	compare	después:	si	el	
material	 siempre	 confirma	 lo	 que	 ya	 pensaba,	 o	 bien	 tiene	 un	 juicio	 excepcional	 o	 bien	 el	material	 está	
diseñado	para	confirmar.	

Las	cinco	preguntas	previas	
Antes	de	cualquier	decisión	de	tipo	C	o	superior,	cinco	preguntas	que	caben	en	cinco	minutos	y	evitan	una	
proporción	sorprendente	de	errores:	

¿Qué	sabemos?	Con	evidencia,	no	por	impresión.	

¿Qué	no	sabemos?	Las	incertidumbres	relevantes,	explícitas.	

¿Qué	estamos	suponiendo?	Lo	que	se	da	por	cierto	sin	haberlo	verificado.	

¿Qué	alternativa	estamos	ignorando?	Casi	siempre	hay	una	que	no	se	consideró	porque	no	encajaba	con	
el	marco	inicial.	

¿Qué	ocurre	si	estamos	equivocados?	La	magnitud	del	error	y	su	reversibilidad.	

La	 quinta	 conecta	 directamente	 con	 el	 capítulo	 anterior	 y	 cierra	 el	 argumento	 de	 toda	 esta	 parte:	 la	
consecuencia	del	error,	no	la	confianza	en	el	acierto,	es	lo	que	debe	determinar	el	proceso.	

Un	fundador	que	responde	estas	cinco	preguntas	antes	de	cada	decisión	importante	no	acertará	más	veces	
—eso	depende	del	mundo—,	pero	fallará	de	formas	menos	graves	y	aprenderá	de	sus	fallos,	porque	habrá	
dejado	por	escrito	lo	que	creía	antes	de	saber	el	resultado.	

Es,	de	nuevo,	el	mismo	principio	del	capítulo	36,	ahora	integrado	en	la	arquitectura	de	la	empresa	en	lugar	
de	depender	de	la	disciplina	personal	de	quien	la	dirige.	
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CAPÍTULO	45	—	La	interfaz	ejecutiva	
	

Cuando	una	empresa	crece,	el	problema	del	fundador	cambia	de	naturaleza	y	casi	nadie	lo	advierte	a	tiempo.	

En	la	etapa	temprana,	su	restricción	es	de	capacidad:	hay	más	trabajo	del	que	puede	hacer.	La	respuesta	
correcta	es	delegar,	y	todo	lo	descrito	en	los	capítulos	anteriores	se	orienta	a	eso.	

Pasado	cierto	umbral,	la	restricción	deja	de	ser	capacidad	y	pasa	a	ser	integración.	El	trabajo	se	hace	—hay	
funciones,	hay	personas,	hay	sistemas—	pero	el	 fundador	ya	no	sabe	qué	está	ocurriendo	en	el	conjunto.	
Recibe	 fragmentos:	 un	 informe	de	 operaciones,	 una	 conversación	 con	 el	 responsable	 comercial,	 un	 dato	
financiero,	una	queja	de	un	cliente.	Ninguno	de	esos	fragmentos	es	falso	y	ninguno	le	dice	qué	debe	hacer	
hoy.	

El	síntoma	es	reconocible:	un	fundador	bien	informado	sobre	cada	parte	y	desorientado	sobre	el	todo,	que	
dedica	una	proporción	creciente	de	su	tiempo	a	reconstruir	mentalmente	el	estado	de	su	propia	empresa.	

Las	siete	preguntas	
Una	 interfaz	 ejecutiva	 es	 un	mecanismo	—no	necesariamente	 sofisticado—	que	 responde	 cada	 día	 siete	
preguntas:	

¿Qué	pasó?	Los	hechos	relevantes	desde	la	última	revisión.	Hechos,	en	el	sentido	estricto	del	capítulo	19:	lo	
verificable,	separado	de	la	interpretación.	

¿Qué	importa?	De	todo	lo	ocurrido,	qué	tiene	consecuencia.	Es	la	pregunta	de	filtrado,	y	es	donde	reside	la	
mayor	parte	del	valor.	

¿Qué	requiere	mi	atención?	Qué	no	avanza	sin	el	fundador.	

¿Qué	está	bloqueado?	Qué	está	detenido,	por	qué	y	desde	cuándo.	

¿Qué	debo	decidir?	Las	decisiones	pendientes,	con	el	material	necesario	para	resolverlas.	

¿Qué	prometimos?	Los	compromisos	vigentes	de	la	empresa,	con	plazo	y	estado.	

¿Qué	cambió	desde	ayer?	Las	variaciones,	no	los	niveles	absolutos.	

La	séptima	merece	un	comentario.	Un	fundador	no	necesita	ver	todos	los	indicadores	cada	día:	necesita	ver	
qué	se	movió.	Un	panel	que	muestra	treinta	cifras	estables	y	dos	que	cambiaron	ha	ocultado	la	información	
dentro	del	ruido.	La	interfaz	correcta	muestra	las	dos.	

Por	qué	no	es	un	panel	de	indicadores	
La	confusión	entre	ambas	cosas	es	tan	frecuente	que	conviene	desarmarla.	

Un	panel	de	indicadores	presenta	datos.	Su	usuario	debe	mirarlo,	interpretarlo,	decidir	qué	merece	atención	
y	qué	implica.	El	trabajo	cognitivo	sigue	recayendo	íntegramente	sobre	él;	lo	único	que	se	ha	resuelto	es	la	
recopilación.	
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Una	interfaz	ejecutiva	presenta	el	estado	de	la	empresa	organizado	para	decidir.	Ha	hecho	el	filtrado,	ha	
señalado	 lo	anómalo,	ha	vinculado	cada	punto	con	 la	decisión	que	 lo	requiere	y	ha	descartado	 lo	que	no	
cambió.	

La	diferencia	se	mide	en	una	pregunta:	¿cuánto	trabajo	cognitivo	queda	por	hacer	después	de	mirarlo?	
Si	la	respuesta	es	"todo",	es	un	panel.	Si	es	"solo	decidir",	es	una	interfaz.	

Esta	distinción	es	el	remedio	directo	al	fracaso	del	capítulo	31.	Veinte	paneles	producen	veinte	obligaciones	
de	interpretación	diarias.	Una	interfaz	produce	una.	

Las	ocho	capas	
Una	oficina	 ejecutiva	madura	—el	 término	 con	que	designo	el	 conjunto	de	 capacidades	que	 sostienen	 la	
dirección	 de	 una	 empresa—	 integra	 ocho	 capas.	 Conviene	 enumerarlas	 porque	 definen	 un	 orden	 de	
construcción.	

Inteligencia.	Qué	está	pasando,	dentro	y	fuera.	

Contexto.	Por	qué	importa,	dada	la	historia	de	la	empresa.	

Juicio.	Qué	alternativas	existen	ante	lo	que	está	pasando.	

Priorización.	Qué	requiere	atención	primero.	

Ejecución.	Qué	debe	hacerse	como	consecuencia.	

Coordinación.	Quién	debe	hacerlo	y	con	qué	recursos.	

Seguimiento.	Si	se	hizo,	cuándo	y	con	qué	resultado.	

Aprendizaje.	Qué	ocurrió	después	y	qué	enseña.	

Las	ocho	capas	no	se	construyen	simultáneamente.	El	orden	que	recomiendo	es:	inteligencia	y	seguimiento	
primero	—saber	qué	pasa	y	 si	 se	hizo	 lo	prometido—,	 contexto	después,	 y	 las	demás	 según	aparezca	 la	
necesidad.	

La	razón	de	ese	orden	es	práctica:	las	dos	primeras	producen	valor	desde	la	primera	semana,	mientras	que	
las	intermedias	solo	tienen	sentido	cuando	hay	suficiente	volumen	de	decisiones	y	de	personas	como	para	
que	la	coordinación	sea	un	problema	real.	

Infraestructura	de	dirección,	no	asistencia	
Una	precisión	sobre	la	naturaleza	de	esto.	

Un	asistente	ejecuta	tareas	que	se	le	encargan.	Una	infraestructura	de	dirección	sostiene	la	capacidad	de	
dirigir,	que	es	una	función	distinta:	no	espera	instrucciones,	sino	que	presenta	el	estado	del	mundo	de	forma	
que	las	instrucciones	puedan	formularse.	

La	diferencia	se	nota	en	el	momento	en	que	el	fundador	se	ausenta	una	semana.	Con	un	asistente,	a	su	regreso	
hay	una	acumulación	de	tareas	pendientes.	Con	una	infraestructura	de	dirección,	a	su	regreso	hay	un	estado	
actualizado	 y	 un	 conjunto	 ordenado	 de	 decisiones	 que	 lo	 esperan,	 con	 lo	 demás	 resuelto	 dentro	 de	 sus	
jurisdicciones.	
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La	memoria	primero	
Cierro	con	una	advertencia	de	secuencia	que	repite,	deliberadamente,	lo	dicho	en	el	capítulo	35.	

Una	interfaz	ejecutiva	sin	memoria	produce	fotografías.	Puede	decir	qué	está	ocurriendo	hoy;	no	puede	decir	
si	eso	es	normal,	si	ya	ocurrió	antes,	qué	se	hizo	entonces	ni	qué	resultó	de	ello.	

Y	una	 fotografía	sin	historia	 induce	con	 frecuencia	a	decisiones	peores	que	ninguna	 información,	porque	
presenta	como	novedad	lo	que	es	estacionalidad,	y	como	problema	lo	que	es	una	fluctuación	dentro	del	rango	
habitual.	

De	ahí	la	regla:	construya	memoria	antes	que	interfaz.	La	interfaz	es	la	capa	de	presentación;	la	memoria	
es	lo	que	hace	que	lo	presentado	signifique	algo.	

Una	empresa	que	invierte	en	la	interfaz	sin	tener	memoria	obtiene	un	sistema	que	le	informa	mucho	y	le	
enseña	poco.	Una	que	 tiene	memoria	puede	construir	 la	 interfaz	en	una	 fracción	del	 esfuerzo,	porque	el	
trabajo	difícil	—acumular	contexto	recuperable—	ya	está	hecho.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	46	—	Densidad	intelectual	y	consejo	
ejecutivo	
	

La	calidad	de	las	decisiones	de	un	empresario	no	depende	únicamente	de	su	criterio.	Depende	también	del	
entorno	cognitivo	que	lo	rodea.	

Un	fundador	puede	tener	experiencia	considerable,	buena	intuición	y	conocimiento	profundo	de	su	mercado,	
y	tomar	sistemáticamente	malas	decisiones	si	está	saturado,	carece	de	información,	nadie	lo	contradice,	no	
recuerda	lo	que	decidió	antes	y	no	tiene	tiempo	para	pensar.	

Esa	observación	desplaza	el	objeto	de	intervención.	No	se	trata	solo	de	aumentar	al	emprendedor:	se	trata	
de	aumentar	 el	 entorno	 intelectual	 alrededor	del	 emprendedor,	 que	 es	 una	 empresa	 distinta	 y	 con	
frecuencia	más	productiva.	

La	pregunta	que	cambia	
Históricamente,	la	pregunta	sobre	expertise	era	de	contratación:	

¿Cuántos	expertos	podemos	permitirnos?	

La	 respuesta,	 para	 una	 empresa	 pequeña,	 era:	 ninguno	 a	 tiempo	 completo.	 Y	 como	 el	 mercado	 vendía	
jornadas	completas,	el	resultado	era	que	la	empresa	operaba	sin	ninguna	perspectiva	especializada	sobre	
sus	decisiones	importantes.	

La	pregunta	que	sustituye	a	aquella	es:	

¿Cuánta	inteligencia	especializada	podemos	poner	alrededor	de	una	decisión	importante?	

La	diferencia	es	de	unidad.	La	primera	compra	personas	por	año;	la	segunda,	perspectivas	por	decisión.	Y	la	
segunda	unidad	se	ajusta	mucho	mejor	a	 la	necesidad	real	de	una	empresa	pequeña,	que	no	necesita	un	
director	financiero	cuarenta	horas	semanales	sino	criterio	financiero	sobre	ocho	decisiones	al	año.	

Capacidad,	no	título	
La	formulación	operativa	de	lo	anterior:	

Capacidad	ejecutiva	por	encima	de	título	ejecutivo.	

Una	 empresa	 pequeña	 no	 necesita	 necesariamente	 un	 director	 financiero,	 uno	 de	 operaciones,	 uno	 de	
tecnología,	uno	comercial	y	uno	de	personas,	con	los	costos	fijos	que	eso	implica.	

Lo	que	necesita	son	las	capacidades	que	esas	figuras	aportan:	

Financiera.	Entender	la	economía	real	del	negocio,	proyectar	caja,	evaluar	decisiones	de	inversión.	

Estratégica.	Decidir	dónde	competir,	qué	abandonar,	cómo	posicionarse.	

Operativa.	Diseñar	y	controlar	cómo	se	produce	y	se	entrega.	
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Comercial.	Estructurar	la	captación	y	la	relación	con	clientes.	

De	personas.	Contratar,	desarrollar,	organizar,	y	también	despedir.	

Tecnológica.	Decidir	qué	construir,	qué	comprar	y	qué	no	hacer.	

De	riesgo.	Identificar	exposiciones	y	dimensionarlas.	

Siete	 capacidades	 que	 pueden	 obtenerse	 por	 combinaciones	 distintas:	 capacidad	 digital	 para	 el	 análisis,	
especialistas	externos	por	proyecto,	asesores	puntuales,	y	el	criterio	del	propio	fundador	donde	corresponde.	

La	transición	conceptual	es	clara:	de	comprar	personas	que	tienen	la	capacidad	a	obtener	la	capacidad	
en	la	cantidad	en	que	se	necesita.	Es	la	aplicación	directa	del	capítulo	8	al	nivel	ejecutivo.	

Separar	consejo	de	ejecución	
Una	distinción	que	evita	una	confusión	costosa.	

Una	capacidad	financiera	que	asesora	no	tiene	por	qué	ejecutar	las	transacciones.	Una	capacidad	operativa	
que	diseña	no	tiene	por	qué	administrar	los	flujos	diarios.	

Son	dos	funciones	de	naturaleza	distinta:	

Consejo.	Analizar,	estructurar	alternativas,	señalar	riesgos,	aportar	perspectiva	especializada.	Es	episódico,	
se	consume	por	decisión,	y	no	requiere	continuidad	operativa.	

Ejecución.	 Hacer	 que	 las	 cosas	 ocurran,	 de	 forma	 continua	 y	 fiable.	 Requiere	 presencia,	 seguimiento	 y	
responsabilidad	diaria.	

Confundirlas	produce	dos	errores	simétricos.	El	primero	es	contratar	un	ejecutivo	caro	para	obtener	consejo	
que	se	necesita	ocho	veces	al	año.	El	segundo	es	obtener	consejo	excelente	y	suponer	que	la	ejecución	se	
resolverá	sola	—que	es,	en	mi	experiencia,	el	fallo	más	común	de	las	empresas	que	incorporan	asesores.	

La	combinación	productiva	para	una	empresa	pequeña	suele	ser:	consejo	especializado	de	alta	calidad	y	baja	
frecuencia,	con	ejecución	en	manos	de	personas	propias	o	funciones	bien	definidas.	

Deliberación	estructurada	
Para	decisiones	de	alto	impacto	—tipos	C,	D	y	E	del	capítulo	44—,	la	densidad	intelectual	puede	construirse	
mediante	deliberación	estructurada:	examinar	la	decisión	desde	varias	perspectivas	especializadas	antes	de	
tomarla.	

Las	perspectivas	que	suelen	aportar	más:	

Perspectiva	 Qué	pregunta	

Financiera	 ¿Qué	cuesta,	qué	devuelve,	qué	caja	consume	y	
cuándo?	

Estratégica	 ¿Nos	acerca	o	nos	aleja	de	donde	queremos	estar?	

Operativa	 ¿Podemos	ejecutarlo	con	lo	que	tenemos?	
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Perspectiva	 Qué	pregunta	

Comercial	 ¿Cómo	reacciona	el	cliente	y	cómo	reacciona	el	
competidor?	

Riesgo	 ¿Qué	puede	salir	mal	y	cuánto	costaría?	

Tecnológica	 ¿Qué	exige	construir	o	mantener?	

Legal	 ¿Qué	obligaciones	o	exposiciones	crea?	

Personas	 ¿Quién	lo	hace	y	qué	efecto	tiene	sobre	el	equipo?	

	

No	todas	las	perspectivas	aplican	a	toda	decisión.	Para	la	mayoría	bastan	tres	o	cuatro.	Lo	que	importa	es	
que	sean	deliberadamente	distintas	entre	sí:	cuatro	análisis	desde	el	mismo	ángulo	no	amplían	nada.	

El	desacuerdo	como	función	
Un	elemento	que	merece	subrayarse	porque	contradice	el	instinto	de	quien	organiza	estas	deliberaciones.	

El	propósito	de	la	deliberación	estructurada	no	es	alcanzar	consenso.	Es	producir	desacuerdo	informado.	

Un	proceso	en	el	que	todas	las	perspectivas	coinciden	no	ha	aportado	nada:	o	bien	la	decisión	era	obvia	—en	
cuyo	caso	no	merecía	el	proceso—	o	bien	las	perspectivas	no	eran	realmente	distintas.	

El	desacuerdo	es	la	señal	de	que	el	proceso	funciona.	Y	su	utilidad	no	está	en	que	resuelva	la	decisión	sino	en	
que	hace	visibles	los	trade-offs:	dónde	exactamente	una	consideración	choca	con	otra,	y	por	tanto	qué	se	
está	sacrificando	al	elegir.	

Un	fundador	que	conoce	con	precisión	qué	está	sacrificando	toma	una	decisión	distinta	—y	sobre	todo,	la	
sostiene	de	forma	distinta	cuando	aparecen	las	consecuencias	del	sacrificio.	

No	producir	un	veredicto	
La	advertencia	que	cierra	este	capítulo,	y	que	ya	apareció	en	el	capítulo	33.	

Un	sistema	de	deliberación	que	produce	una	recomendación	agregada	ha	sustituido	el	 juicio	en	 lugar	de	
aumentarlo.	El	valor	está	en	las	perspectivas,	no	en	su	promedio.	

La	razón	es	que	promediar	perspectivas	heterogéneas	destruye	precisamente	la	información	que	las	hacía	
útiles.	La	perspectiva	de	riesgo	dice	que	la	exposición	es	alta;	la	comercial	dice	que	la	oportunidad	es	grande.	
El	promedio	de	ambas	—"moderadamente	favorable"—	no	contiene	ninguna	de	las	dos	afirmaciones	y	no	
permite	decidir	nada.	

La	 formulación:	 ampliar	 el	 ancho	 de	 banda	 deliberativo,	 no	 producir	 un	 voto.	 El	 fundador	 sigue	
decidiendo,	ahora	con	más	perspectivas	sobre	la	mesa	y	con	los	conflictos	entre	ellas	explícitos.	

Cuándo	esto	es	prematuro	
Un	aviso	final,	en	la	línea	del	capítulo	18.	
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La	 deliberación	 estructurada	 y	 el	 consejo	 ejecutivo	 tienen	 sentido	 cuando	 existe	 suficiente	 complejidad,	
volumen	de	decisiones	relevantes,	y	consecuencias	que	justifiquen	el	proceso.	

Una	empresa	de	doce	personas	con	una	decisión	importante	al	trimestre	no	necesita	un	aparato	deliberativo.	
Necesita	 tomar	bien	esas	cuatro	decisiones,	y	probablemente	 le	baste	con	el	protocolo	de	seis	partes	del	
capítulo	33	y	una	conversación	con	alguien	de	confianza	que	entienda	el	sector.	

Construir	un	aparato	de	consejo	para	una	empresa	que	no	lo	necesita	produce	tres	cosas:	costo,	lentitud,	y	la	
sensación	—falsa	y	peligrosa—	de	que	las	decisiones	están	mejor	fundadas	de	lo	que	realmente	están.	

La	proporcionalidad	sigue	siendo	el	criterio.	Y	hay	una	capacidad	que,	en	cambio,	casi	 toda	empresa	con	
estructura	necesita	revisar,	porque	la	transformación	que	este	libro	describe	la	afecta	más	que	a	ninguna	
otra:	la	del	mando	intermedio.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	47	—	El	mando	intermedio	
	

Existe	 una	 narrativa	 extendida	 según	 la	 cual	 el	 mando	 intermedio	 es	 la	 primera	 víctima	 de	 esta	
transformación.	El	argumento	es	sencillo:	si	una	parte	sustancial	del	trabajo	de	un	responsable	consiste	en	
recopilar	información,	elaborar	informes,	hacer	seguimiento	y	coordinar,	y	todo	eso	puede	producirse	sin	él,	
entonces	su	función	desaparece.	

Sostengo	que	el	argumento	es	incorrecto,	y	que	confunde	las	tareas	de	un	puesto	con	su	propósito.	

Qué	hace	realmente	un	responsable	
Descompongamos	 el	 trabajo	 de	 un	 jefe	 de	 planta,	 de	 un	 responsable	 comercial	 o	 de	 un	 coordinador	 de	
servicio.	Su	tiempo	se	reparte,	aproximadamente,	entre	siete	actividades:	

Recopilación	y	reporting.	Reunir	información	sobre	el	estado	de	las	cosas	y	transmitirla	hacia	arriba.	

Seguimiento.	Verificar	que	lo	acordado	avanza.	

Análisis.	Interpretar	qué	está	ocurriendo	y	por	qué.	

Documentación.	Dejar	registro	de	procesos,	decisiones	y	acuerdos.	

Coordinación.	Hacer	que	las	piezas	encajen	entre	personas	y	áreas.	

Gestión	de	personas.	Dirigir,	desarrollar,	corregir,	motivar,	resolver	conflictos.	

Decisión	y	excepción.	Resolver	lo	que	no	encaja	en	ningún	procedimiento.	

Las	 cuatro	 primeras	 son,	 en	 efecto,	 susceptibles	 de	 producirse	 con	 asistencia	 sustancial.	 En	 muchas	
organizaciones	ocupan	entre	el	cincuenta	y	el	setenta	por	ciento	del	tiempo	del	responsable.	

Las	 tres	 últimas	 no	 lo	 son,	 por	 las	 razones	 del	 capítulo	 40:	 requieren	 relación,	 presencia,	 juicio	 con	
consecuencia	y	responsabilidad.	

La	conclusión	no	es	que	el	puesto	desaparezca.	Es	que	el	puesto	se	reequilibra:	la	proporción	dedicada	a	lo	
que	solo	una	persona	puede	hacer	aumenta	de	un	treinta	a	un	setenta	por	ciento.	

El	mayor	beneficiario	
De	lo	anterior	se	sigue	una	tesis	que	va	contra	la	narrativa	dominante:	el	mando	intermedio	puede	ser	el	
principal	beneficiario	de	esta	transformación,	no	su	primera	víctima.	

La	razón	es	que	buena	parte	de	lo	que	se	le	descarga	es	precisamente	lo	que	peor	hace	y	menos	le	gusta.	Un	
jefe	de	planta	competente	no	es	bueno	redactando	 informes:	es	bueno	 leyendo	una	 línea	de	producción,	
anticipando	un	problema	y	hablando	con	la	persona	que	puede	resolverlo.	Un	responsable	comercial	capaz	
no	destaca	por	su	rigor	en	la	actualización	del	sistema	de	gestión:	destaca	por	saber	qué	cliente	está	en	riesgo	
y	por	qué.	
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Liberar	a	esos	profesionales	del	trabajo	administrativo	no	los	vuelve	prescindibles:	los	devuelve	a	aquello	
por	lo	que	se	les	contrató.	

Hay,	eso	sí,	una	condición	que	conviene	enunciar	sin	rodeos:	esto	favorece	a	los	buenos	responsables	y	
expone	a	 los	mediocres.	 Un	mando	 intermedio	 cuyo	 valor	 consistía	 principalmente	 en	 ser	 un	 canal	 de	
información	—recopilar	de	abajo,	transmitir	hacia	arriba—	ve	desaparecer	esa	función.	Uno	cuyo	valor	está	
en	dirigir	personas	y	resolver	excepciones	ve	aumentada	su	capacidad.	

La	evolución	de	la	competencia	
La	competencia	del	responsable	se	desplaza	en	una	dirección	específica:	

De	hacer	el	trabajo	a	hacer	que	el	sistema	produzca	el	resultado.	

No	es	un	cambio	menor.	Implica	siete	capacidades	que	no	formaban	parte	del	perfil	tradicional:	

Delegar	con	especificación.	Definir	qué	debe	producirse,	con	qué	criterio	de	calidad	y	con	qué	límites.	Es	la	
jurisdicción	del	capítulo	42,	aplicada	al	día	a	día.	

Revisar	por	muestreo	inteligente.	No	verificar	todo	ni	confiar	ciegamente,	sino	saber	qué	revisar	y	con	qué	
profundidad	según	el	riesgo.	

Gestionar	excepciones.	Su	volumen	aumenta	relativamente,	porque	lo	normal	se	resuelve	sin	él.	Es	ahora	
el	núcleo	de	su	trabajo.	

Definir	 objetivos	 con	 precisión.	 Un	 objetivo	 ambiguo	 produce	 resultados	 ambiguos,	 y	 el	 margen	 de	
interpretación	que	una	persona	rellena	con	sentido	común	no	siempre	se	rellena	igual.	

Validar.	Distinguir	un	resultado	correcto	de	uno	plausible,	que	es	la	habilidad	evaluativa	del	capítulo	8.	

Intervenir	a	tiempo.	Detectar	cuándo	algo	se	desvía	antes	de	que	sea	grave.	

Coordinar	personas	y	sistemas.	Una	combinación	que	exige	entender	ambos.	

Estas	 siete	 capacidades	 se	 aprenden.	 No	 se	 aprenden	 solas,	 y	 una	 empresa	 que	 descarga	 trabajo	
administrativo	sobre	sus	responsables	sin	desarrollarlas	obtiene	el	peor	resultado	posible:	gente	con	tiempo	
libre	y	sin	criterio	nuevo	sobre	qué	hacer	con	él.	

No	diseñe	contra	sus	responsables	
Una	recomendación	práctica	que	determina	si	la	transformación	funciona.	

Cuando	una	 empresa	 introduce	 capacidades	nuevas	 sin	 involucrar	 al	mando	 intermedio,	 este	percibe	—
correctamente—	una	amenaza,	y	responde	de	forma	previsible:	resistencia	pasiva,	cumplimiento	mínimo,	y	
una	notable	habilidad	para	encontrar	los	casos	en	que	el	sistema	falla.	

No	es	irracionalidad.	Es	la	lectura	racional	de	una	situación	en	la	que	alguien	está	automatizando	su	trabajo	
sin	explicarle	cuál	será	el	suyo	después.	

La	alternativa	es	involucrarlos	desde	el	diagnóstico.	Tres	razones,	y	la	tercera	es	la	decisiva:	
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Saben	dónde	están	los	problemas	reales.	Mejor	que	el	fundador,	en	la	mayoría	de	los	casos.	El	capítulo	20	
ya	señaló	que	los	operadores	tienen	el	diagnóstico	más	preciso	y	nadie	les	pregunta.	

Conocen	 las	 excepciones.	 Saben	 qué	 casos	 no	 encajan	 en	 el	 procedimiento,	 que	 es	 exactamente	 la	
información	que	determina	si	una	función	bien	diseñada	funciona	o	se	rompe	en	la	primera	semana.	

Son	quienes	van	a	operar	el	resultado.	Una	función	diseñada	sin	quien	la	va	a	usar	se	usa	mal	o	no	se	usa.	

El	caso	del	taller	
Un	ejemplo	concreto	para	cerrar.	

El	jefe	de	planta	del	taller	de	nuestro	conjunto	dedica	aproximadamente	doce	horas	semanales	a:	elaborar	el	
parte	de	producción,	actualizar	el	estado	de	los	pedidos,	preparar	el	informe	semanal	para	el	propietario,	
documentar	incidencias	y	perseguir	información	de	compras	y	de	calidad.	

Esas	doce	horas	pueden	reducirse	sustancialmente.	Lo	que	ocurre	después	determina	si	la	intervención	fue	
valiosa	o	irrelevante.	

Resultado	malo:	 las	 doce	 horas	 se	 traducen	 en	 que	 el	 jefe	 de	 planta	 asume	más	 pedidos	 con	 la	misma	
estructura,	sin	cambiar	nada	más.	La	empresa	ha	ganado	capacidad	de	absorber	volumen	y	no	ha	ganado	
nada	más.	

Resultado	bueno:	 las	 doce	 horas	 se	 reasignan	 a	 lo	 que	 estaba	 desatendido	—estar	 en	 planta,	 anticipar	
problemas	de	calidad	antes	de	que	lleguen	al	cliente,	desarrollar	a	dos	operarios	que	podrían	asumir	más	
responsabilidad,	y	revisar	con	el	propietario	los	trabajos	cuyo	margen	real	se	desvió	del	previsto.	

La	diferencia	entre	ambos	resultados	no	está	en	la	tecnología.	Está	en	si	alguien	decidió	explícitamente	qué	
hacer	con	el	tiempo	liberado.	

Es	el	mismo	principio	del	capítulo	10,	ahora	aplicado	a	una	persona	concreta:	la	pregunta	correcta	no	es	
cuánto	tiempo	se	ahorra,	sino	qué	se	hace	con	él.	Y	si	nadie	responde	esa	pregunta	deliberadamente,	la	
respuesta	por	defecto	será	"más	de	lo	mismo",	que	es	la	forma	más	común	de	desperdiciar	una	ganancia	real.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	48	—	Rediseñar	antes	de	reemplazar	
	

La	 secuencia	 con	 que	 una	 empresa	 aborda	 su	 propia	 transformación	 determina	 el	 resultado	 más	 que	
cualquier	decisión	técnica	posterior.	

La	secuencia	incorrecta	tiene	tres	pasos	y	es	la	que	se	sigue	por	defecto:	

comprar	→	automatizar	→	esperar.	

Se	adquiere	una	capacidad,	 se	aplica	al	proceso	 tal	 como	está,	 y	 se	 confía	en	que	el	 resultado	mejore.	El	
problema	es	que	el	proceso	tal	como	está	incorpora	décadas	de	decisiones	heredadas,	apaños	acumulados	y	
pasos	cuya	razón	de	ser	nadie	recuerda.	

Automatizar	eso	no	lo	mejora.	Lo	acelera,	que	no	es	lo	mismo.	

La	secuencia	correcta	
Seis	pasos,	en	este	orden:	

Diagnosticar	→	rediseñar	→	automatizar	→	aumentar	→	medir	→	iterar.	

El	paso	que	casi	siempre	se	omite	es	el	segundo.	Y	es	el	que	produce	la	mayor	parte	del	valor,	porque	un	
proceso	rediseñado	antes	de	ser	automatizado	suele	necesitar	menos	automatización	de	la	prevista	—con	
frecuencia,	pasos	enteros	desaparecen	al	examinarlos.	

La	descomposición	del	trabajo	
Para	 rediseñar	hace	 falta	primero	ver.	Y	 ver,	 en	 este	 contexto,	 significa	descomponer	 el	 trabajo	 con	una	
granularidad	que	rara	vez	se	aplica.	

Once	niveles:	

Puesto	→	qué	persona	ocupa	la	posición.	

Responsabilidad	→	de	qué	resultados	responde.	

Proceso	→	qué	secuencias	ejecuta.	

Tarea	→	qué	actividades	concretas	componen	cada	proceso.	

Decisión	→	qué	elecciones	se	toman	dentro	de	cada	tarea.	

Entrada	→	qué	información	o	material	requiere.	

Salida	→	qué	produce.	

Sistema	→	con	qué	herramientas	opera.	

Excepción	→	qué	casos	se	apartan	de	lo	previsto	y	con	qué	frecuencia.	

Autoridad	→	qué	puede	decidir	sin	consultar.	
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Frecuencia	y	tiempo	→	cuántas	veces	y	cuánto	consume.	

La	 granularidad	 es	 el	 punto.	 Un	 análisis	 que	 se	 detiene	 en	 el	 nivel	 de	 "puesto"	 o	 "proceso"	 no	 permite	
rediseñar	nada,	porque	a	esa	altura	todo	parece	necesario.	Solo	al	nivel	de	tarea	y	decisión	aparece	lo	que	
realmente	ocurre.	

Lo	que	revela	la	granularidad	
Al	descomponer	un	puesto	hasta	ese	nivel	emerge,	 invariablemente,	que	contiene	cuatro	tipos	de	trabajo	
mezclados:	

Tareas	automatizables.	Estructuradas,	repetitivas,	verificables,	de	bajo	riesgo.	

Tareas	aumentables.	El	humano	decide,	con	preparación	sustancial	delegada.	

Coordinación.	Hacer	que	las	piezas	y	las	personas	encajen.	

Juicio	humano.	Decisiones	que	exigen	criterio	y	responsabilidad.	

La	proporción	entre	los	cuatro	varía	enormemente	entre	puestos,	y	casi	nunca	coincide	con	la	que	el	propio	
ocupante	estimaría.	En	mi	experiencia,	la	mayoría	de	las	personas	sobrestima	la	proporción	de	juicio	en	su	
trabajo	y	subestima	la	de	coordinación.	

De	esta	observación	se	deriva	la	conclusión	central	del	capítulo:	

Ningún	puesto	es	automatizable,	y	ningún	puesto	es	completamente	inmune.	

La	unidad	correcta	de	análisis	no	es	el	puesto	sino	la	tarea.	Quien	razona	en	puestos	llega	siempre	a	una	de	
dos	conclusiones	extremas	—"esto	lo	hace	un	sistema"	o	"esto	solo	lo	puede	hacer	una	persona"—	y	ambas	
son	casi	siempre	falsas.	

Rediseñar	antes	de	reemplazar	
El	principio	que	da	título	al	capítulo,	con	su	desarrollo.	

Antes	de	decidir	quién	o	qué	ejecuta	un	trabajo,	hay	que	preguntarse	si	ese	trabajo	debería	existir	en	su	forma	
actual.	Tres	preguntas	por	cada	proceso	descompuesto:	

¿Por	qué	existe	este	paso?	Con	frecuencia	la	respuesta	es	"porque	antes	hacía	falta"	y	la	condición	que	lo	
hacía	falta	desapareció	hace	años.	

¿Qué	pasaría	si	no	existiera?	La	respuesta	honesta,	en	una	proporción	de	pasos	que	sorprende,	es	"nada".	

¿Se	hace	así	porque	es	lo	mejor	o	porque	siempre	se	hizo	así?	La	distinción	entre	diseño	y	sedimento.	

Un	proceso	examinado	con	estas	tres	preguntas	suele	perder	entre	el	veinte	y	el	cuarenta	por	ciento	de	sus	
pasos	antes	de	que	nadie	haya	automatizado	nada.	Y	esa	reducción	es	gratuita:	no	requiere	inversión,	no	
requiere	tecnología,	y	produce	resultado	inmediato.	

La	advertencia	complementaria	es	igual	de	importante:	automatizar	un	proceso	defectuoso	solo	acelera	
el	defecto,	y	además	lo	vuelve	permanente,	porque	un	proceso	automatizado	deja	de	molestar	a	nadie	y	por	
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tanto	nadie	vuelve	a	cuestionarlo.	Es	el	mismo	mecanismo	que	el	capítulo	30	describió	al	advertir	contra	
convertir	la	categoría	E	en	categoría	D.	

Diseñar	la	organización	ideal	
Un	ejercicio	complementario	que	produce	hallazgos	distintos	a	los	del	análisis	de	procesos.	

La	pregunta	es:	"si	diseñáramos	esta	empresa	desde	cero	hoy,	con	lo	que	sabemos	y	con	lo	que	está	
disponible,	¿cómo	debería	funcionar?"	

No	se	trata	de	un	ejercicio	utópico.	Se	trata	de	separar	dos	cosas	que	la	operación	cotidiana	confunde:	lo	que	
la	empresa	hace	porque	es	necesario,	y	lo	que	hace	porque	así	se	fue	construyendo.	

El	procedimiento	tiene	tres	pasos:	

Primero:	 listar	 las	 capacidades	 necesarias	 para	 producir	 el	 resultado	 que	 la	 empresa	 produce.	 Sin	
referencia	a	quién	las	ejecuta	hoy.	

Segundo:	diseñar	cómo	se	producirían	esas	capacidades	partiendo	de	cero,	con	el	principio	de	asignación	
del	capítulo	40.	

Tercero:	comparar	con	la	situación	actual	y	examinar	cada	diferencia.	Algunas	tendrán	buena	razón	—
una	persona	valiosa,	un	compromiso	vigente,	una	restricción	regulatoria.	Otras	serán	puro	sedimento.	

El	valor	del	ejercicio	está	en	el	tercer	paso.	No	en	implantar	el	diseño	ideal	—que	sería	costoso	y	en	muchos	
casos	destructivo—	sino	en	hacer	explícito	el	costo	de	cada	desviación	respecto	de	él.	Una	empresa	que	
sabe	qué	le	cuesta	cada	decisión	heredada	puede	decidir	cuáles	conservar;	una	que	no	lo	sabe	las	conserva	
todas	por	omisión.	

No	elimine	antes	de	entender	
Cierro	con	una	advertencia	que	considero	necesaria	y	que	va	en	dirección	contraria	a	la	mayor	parte	de	este	
capítulo.	

El	 orden	 es:	mapear	 →	 rediseñar	 →	 automatizar	 o	 aumentar.	 Nunca:	 eliminar	 primero	 y	 averiguar	
después	qué	hacía	esa	persona.	

Las	razones	son	tres	y	todas	las	he	visto	materializarse.	

El	trabajo	invisible.	Una	parte	sustancial	de	lo	que	hace	una	persona	experimentada	no	está	documentado	
ni	es	visible	desde	fuera:	los	ajustes	que	hace	sobre	la	marcha,	las	relaciones	que	mantiene,	los	problemas	
que	previene	antes	de	que	ocurran.	Ese	trabajo	solo	se	descubre	cuando	desaparece.	

Las	excepciones	no	registradas.	Los	casos	raros	que	esa	persona	resuelve	sin	que	nadie	se	entere.	Cuando	
el	sistema	los	encuentra,	escala;	y	si	nadie	sabía	que	existían,	no	hay	nadie	preparado	para	recibirlos.	

El	conocimiento	tácito.	Por	qué	las	cosas	se	hacen	de	determinada	manera.	Con	frecuencia	hay	una	razón	
excelente	que	nadie	escribió	nunca,	y	que	se	aprende	de	nuevo	por	el	método	caro.	

La	formulación:	primero	mapear,	después	rediseñar,	después	decidir	quién	ejecuta.	Invertir	ese	orden	
ahorra	semanas	de	análisis	y	cuesta,	en	la	experiencia	que	he	acumulado,	bastante	más	de	lo	que	ahorra.	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	49	—	Gobierno	
	

El	 gobierno	 tiene	 un	 problema	 de	 reputación:	 suena	 a	 burocracia,	 a	 comités	 y	 a	 lentitud.	 En	 empresas	
pequeñas	suele	considerarse	algo	que	llegará	más	adelante,	cuando	haya	tamaño	suficiente	para	justificarlo.	

Sostengo	lo	contrario:	el	gobierno	debe	construirse	antes	de	necesitarlo,	por	la	misma	razón	por	la	que	
un	edificio	se	diseña	con	salidas	de	emergencia	antes	del	incendio.	Después	es	tarde	y	además	es	caro.	

Y	hay	un	argumento	adicional	que	hace	la	cuestión	más	urgente	que	antes.	Cuando	la	capacidad	de	ejecución	
aumenta	—y	todo	este	libro	describe	un	aumento	de	la	capacidad	de	ejecución—,	la	pregunta	sobre	quién	
tiene	autoridad	deja	de	ser	teórica.	Un	sistema	que	ejecuta	rápido	y	sin	autoridad	definida	no	es	eficiente:	es	
un	riesgo	bien	organizado.	

Las	seis	definiciones	
El	gobierno	mínimo	de	una	empresa,	con	independencia	de	su	tamaño,	consiste	en	responder	seis	preguntas	
por	escrito:	

¿Quién	puede	decidir?	Qué	decisiones	corresponden	a	quién,	según	la	clasificación	del	capítulo	44.	

¿Quién	puede	ejecutar?	Quién	puede	actuar	sobre	qué,	y	hasta	qué	límite.	

¿Quién	puede	aprobar?	Qué	requiere	autorización	previa	y	de	quién.	

¿Quién	puede	detener?	Quién	tiene	autoridad	para	parar	algo	en	marcha.	Es	 la	pregunta	que	casi	nadie	
contempla	y	la	que	más	importa	cuando	algo	sale	mal.	

¿Quién	responde?	Quién	rinde	cuentas	del	resultado.	

¿Qué	queda	registrado?	Qué	se	documenta	de	cada	actuación	relevante.	

Seis	preguntas.	En	una	empresa	de	veinte	personas,	sus	respuestas	caben	en	dos	páginas.	Y	esas	dos	páginas	
resuelven	una	proporción	sorprendente	de	los	conflictos	que	de	otro	modo	llegan	al	fundador.	

Agentización	sin	gobierno	
Una	advertencia	central	que	conviene	enunciar	con	precisión.	

Una	empresa	que	incorpora	capacidades	de	ejecución	sin	definir	autoridad	no	ha	eliminado	su	burocracia:	
ha	sustituido	burocracia	humana	por	complejidad	digital,	que	es	peor	en	tres	aspectos	concretos.	

Es	menos	visible.	Una	cadena	de	aprobaciones	humana	es	engorrosa	y	evidente;	una	cadena	de	ejecuciones	
automáticas	es	invisible	hasta	que	falla.	

Es	más	rápida.	Un	error	humano	en	un	proceso	lento	se	detecta	antes	de	propagarse.	Un	error	en	un	proceso	
rápido	se	propaga	antes	de	detectarse.	

Es	 más	 difícil	 de	 revertir.	 Deshacer	 cuatrocientas	 actuaciones	 automáticas	 incorrectas	 es	
considerablemente	más	costoso	que	deshacer	cuatro.	
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La	combinación	de	las	tres	es	lo	que	convierte	una	mejora	de	eficiencia	en	una	exposición.	Y	es	una	exposición	
que	crece	con	 la	 capacidad:	 cuanto	mejor	 funciona	el	 sistema,	más	 se	 le	 confía,	 y	más	grande	es	el	daño	
potencial	de	un	fallo	de	criterio.	

Cada	capacidad	necesita	un	dueño	humano	
El	principio	más	importante	de	este	capítulo,	y	probablemente	de	toda	la	Parte	VII:	

Toda	capacidad,	ejecute	quien	ejecute,	tiene	un	dueño	humano	que	responde	por	su	resultado.	

No	es	una	formalidad.	Tiene	cuatro	consecuencias	operativas	concretas.	

Alguien	revisa.	Con	una	frecuencia	definida	y	con	un	criterio	establecido.	Sin	dueño,	la	revisión	no	ocurre:	
ocurre	cuando	alguien	se	acuerda,	que	es	casi	nunca.	

Alguien	responde.	Si	el	resultado	es	incorrecto,	hay	una	persona	que	debe	explicarlo.	No	es	un	asunto	de	
culpa	 sino	 de	 atención:	 lo	 que	 tiene	 responsable	 recibe	 atención,	 lo	 que	 no	 la	 tiene	 se	 degrada	
silenciosamente.	

Alguien	decide	 los	 cambios.	Modificar	 los	 límites	 de	 una	 capacidad	 requiere	 autoridad.	 Sin	 dueño,	 los	
límites	se	erosionan	por	acumulación	de	excepciones	que	nadie	autorizó	formalmente.	

Alguien	puede	detenerla.	Si	algo	va	mal,	hay	una	persona	con	autoridad	para	parar.	Es	la	cuarta	pregunta	
del	gobierno	y	la	que	resuelve	las	situaciones	que	de	verdad	importan.	

La	formulación	que	defiendo	sin	matices:	

Nunca	"lo	hizo	el	sistema".	Siempre	"alguien	responde	por	el	resultado".	

La	 primera	 expresión	 es	 una	 abdicación	 de	 responsabilidad	 disfrazada	 de	 descripción	 técnica.	 Ningún	
regulador,	ningún	cliente	perjudicado	y	ningún	tribunal	 la	acepta,	y	no	hay	razón	para	que	 la	acepte	una	
empresa	que	se	gobierna	seriamente.	

Más	capacidad,	más	gobierno	
Una	corrección	a	una	intuición	extendida.	

Suele	suponerse	que	automatizar	reduce	la	necesidad	de	gobierno:	si	el	sistema	funciona	solo,	hay	menos	
que	supervisar.	

Es	exactamente	al	revés.	Cuanta	más	ejecución	ocurre	sin	intervención	humana	directa,	más	importante	se	
vuelve	haber	definido	con	precisión	quién	tiene	autoridad	sobre	qué.	

No	significa	más	burocracia.	Significa	gobierno	más	capaz:	definiciones	más	precisas,	límites	más	explícitos,	
trazabilidad	más	completa.	Un	gobierno	bien	diseñado	no	ralentiza:	acelera,	porque	elimina	la	consulta	al	
fundador	sobre	asuntos	que	ya	tienen	respuesta	establecida.	

De	hecho,	la	prueba	de	un	buen	gobierno	es	esa:	cuántas	decisiones	dejan	de	llegar	al	fundador	porque	
alguien	más	tiene	autoridad	clara	para	tomarlas.	
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Trazabilidad	
Un	elemento	que	merece	atención	propia	porque	se	subestima	sistemáticamente	hasta	que	hace	falta.	

Toda	actuación	relevante	debe	dejar	rastro	de	cuatro	cosas:	

Qué	se	hizo.	La	acción	concreta.	

Cuándo.	Con	marca	temporal.	

Con	qué	información.	Qué	datos	estaban	disponibles	en	ese	momento.	

Bajo	qué	autoridad.	Qué	regla	o	qué	persona	lo	autorizó.	

Los	cuatro	elementos	tienen	tres	usos,	y	solo	el	primero	es	evidente:	

Diagnóstico.	Cuando	algo	sale	mal,	entender	por	qué.	Sin	rastro,	un	error	no	es	diagnosticable	y	por	tanto	se	
repetirá.	

Aprendizaje.	 El	 registro	 alimenta	 la	memoria	 del	 capítulo	 35	 y	 permite	mejorar	 el	 criterio	 con	 que	 se	
establecieron	los	límites.	

Defensa.	Ante	un	cliente,	un	regulador	o	un	socio,	poder	demostrar	qué	se	hizo	y	bajo	qué	autoridad.	Es	el	
uso	que	nadie	prevé	y	el	que	un	día	resulta	decisivo.	

La	 recomendación	 práctica:	 construir	 la	 trazabilidad	 desde	 el	 principio,	 no	 añadirla	 después.	 Añadirla	
después	exige	reconstruir	lo	que	ya	ocurrió,	que	es	imposible,	o	empezar	desde	cero,	que	desperdicia	todo	el	
historial	previo.	

El	gobierno	proporcional	
Cierro	la	Parte	VII	con	la	matización	que	corresponde,	en	la	línea	del	capítulo	18.	

Una	empresa	de	ocho	personas	no	necesita	un	aparato	de	gobierno	 formal.	Necesita	 las	seis	definiciones	
escritas	en	dos	páginas	y	revisadas	una	vez	al	año.	

Una	 empresa	 de	 cincuenta,	 con	 varias	 funciones	 operando	 con	 autonomía	 parcial,	 necesita	 algo	 más:	
jurisdicciones	documentadas,	límites	explícitos	por	capacidad,	trazabilidad	sistemática	y	un	mecanismo	de	
revisión	periódica.	

La	progresión	es	gradual	y	 cada	etapa	debe	 justificarse	por	 la	 complejidad	real,	no	por	 la	aspiración.	Un	
gobierno	desproporcionado	produce	exactamente	lo	que	se	le	reprocha:	lentitud	sin	seguridad	adicional.	

Cierre	de	la	Parte	VII	
Esta	parte	ha	construido	la	arquitectura	completa.	

El	fundador	se	desplaza	de	ejecutar	a	asignar,	conservando	la	comprensión	mínima	que	preserva	su	agencia.	
La	asignación	se	resuelve	con	un	principio	estable	—quién	debería	hacer	qué—	y	tres	modos,	de	los	cuales	
el	combinado	no	es	un	 fracaso	sino	con	 frecuencia	 la	mejor	opción.	Las	capacidades	se	construyen	como	
funciones	completas	con	dueño,	no	como	piezas	sueltas.	Cada	una	recibe	una	jurisdicción:	objetivo,	límites,	
autoridad,	escalamiento	y	registro.	La	autonomía	se	gradúa	por	reversibilidad	y	no	por	competencia	técnica.	
Las	decisiones	se	clasifican	por	peso	y	reciben	el	proceso	correspondiente.	Una	interfaz	integra	el	conjunto	
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para	que	el	fundador	dirija	en	lugar	de	reconstruir.	La	densidad	intelectual	se	obtiene	por	decisión	y	no	por	
contratación.	El	mando	intermedio	se	reequilibra	hacia	lo	que	solo	una	persona	hace.	El	rediseño	precede	a	
la	automatización.	Y	el	gobierno	define	quién	decide,	quién	ejecuta,	quién	detiene	y	quién	responde.	

Once	elementos	que,	juntos,	convierten	la	capacidad	de	una	persona	en	capacidad	de	una	organización.	

Queda	la	pregunta	que	esta	parte	ha	dejado	deliberadamente	abierta:	cuándo	aplicar	todo	esto.	Porque	una	
arquitectura	construida	antes	de	que	la	empresa	la	necesite	es	un	lastre,	y	construida	después	de	necesitarla	
llega	tarde.	

La	Parte	VIII	 responde	esa	pregunta	desde	el	 ángulo	de	 la	 escala:	qué	 cambia	 cuando	 lo	que	 se	buscaba	
empieza	a	funcionar,	qué	es	repetible	y	qué	no,	y	cómo	se	mide	si	la	capacidad	está	aumentando	realmente	o	
solo	lo	parece.	
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P A R T E 	 V I I I 	

ESCALA 	

	

Qué	cambia	cuando	lo	que	buscabas	empieza	a	funcionar	
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P A R T E 	 V I I I 	 — 	 E S C A L A 	

Hay	una	regularidad	que	cualquiera	que	haya	acompañado	empresas	durante	suficiente	tiempo	reconoce:	el	
periodo	más	peligroso	en	la	vida	de	un	negocio	no	es	aquel	en	que	no	funciona.	Es	aquel	en	que	empieza	a	
funcionar.	

Mientras	 nada	 funciona,	 la	 empresa	 es	 pequeña,	 flexible	 y	 barata	 de	 corregir.	 Cuando	 algo	 empieza	 a	
funcionar,	entra	dinero,	aparece	la	tentación	de	crecer,	se	contrata,	se	compromete	estructura,	y	el	costo	de	
haberse	equivocado	se	multiplica.	

He	visto	más	empresas	destruidas	por	escalar	mal	que	por	no	encontrar	su	mercado.	La	segunda	situación	
produce	 cierres	 ordenados	 y	 relativamente	 baratos;	 la	 primera	 produce	 quiebras	 con	 deuda,	 personal	
contratado	y	compromisos	que	no	se	pueden	deshacer.	

Esta	octava	parte	trata	de	ese	tránsito.	

Sus	seis	capítulos	responden	a	preguntas	que	la	empresa	debe	resolver	en	orden.	El	capítulo	50	identifica	el	
cambio	de	régimen:	qué	deja	de	funcionar	cuando	lo	que	se	buscaba	empieza	a	funcionar.	El	capítulo	51	
establece	la	condición	previa	a	cualquier	escala	—la	repetibilidad—	y	sus	seis	verificaciones.	El	capítulo	52	
distingue	entre	dos	operaciones	que	se	confunden	constantemente	y	que	 tienen	consecuencias	opuestas:	
reducir	estructura	y	aumentar	apalancamiento.	El	capítulo	53	aborda	la	medición,	que	es	donde	la	mayoría	
de	las	empresas	mide	con	precisión	lo	que	no	importa.	El	capítulo	54	examina	qué	mercado	abre	todo	esto	
para	 quienes	 venden	 servicios	 profesionales.	 Y	 el	 capítulo	 55	 cierra	 con	 el	 principio	 que	 impide	 que	
cualquier	arquitectura	se	convierta	en	un	lastre:	que	nunca	está	terminada.	

Una	nota	sobre	el	alcance.	Esta	parte	está	escrita	para	quien	ya	tiene	algo	que	funciona,	en	cualquiera	de	las	
dos	rutas	del	capítulo	13.	Quien	todavía	esté	buscando	su	ajuste	encontrará	aquí	material	prematuro,	y	lo	
prematuro	no	es	neutral:	induce	a	construir	estructura	antes	de	tiempo,	que	es	exactamente	el	error	que	esta	
parte	intenta	evitar.	

	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 2 6 	

P A R T E 	 V I I I 	 — 	 E S C A L A 	

CAPÍTULO	50	—	El	cambio	de	régimen	
	

Una	empresa	atraviesa,	en	algún	momento,	una	frontera	que	rara	vez	se	percibe	mientras	se	cruza.	Antes	de	
ella,	la	incertidumbre	domina	y	el	trabajo	consiste	en	averiguar.	Después,	la	incertidumbre	cede	y	el	trabajo	
consiste	en	repetir	bien.	

Son	dos	regímenes	con	lógicas	opuestas,	y	lo	que	funciona	en	uno	falla	en	el	otro.	

Las	dos	lógicas	

Dimensión	 Régimen	de	exploración	 Régimen	de	explotación	

Predomina	 Incertidumbre	 Repetibilidad	

El	fundador	 Hace	casi	todo	 Dirige	y	decide	

El	objetivo	 Aprender	 Ejecutar	de	forma	fiable	

La	venta	 Directa,	del	fundador	 Con	proceso	y	equipo	

La	estructura	 Mínima,	deliberadamente	 Necesaria	y	creciente	

El	éxito	se	mide	en	 Hipótesis	resueltas	 Métricas	operativas	

El	riesgo	principal	 No	encontrar	nada	 Romper	lo	que	funciona	

La	virtud	dominante	 Velocidad	de	aprendizaje	 Consistencia	

	

La	fila	del	riesgo	es	la	que	cambia	todo.	En	el	primer	régimen,	el	error	de	no	intentar	es	más	caro	que	el	de	
intentar	y	fallar.	En	el	segundo,	se	invierte:	hay	algo	que	proteger,	y	experimentar	sobre	la	operación	que	
sostiene	la	empresa	puede	destruirla.	

Esa	inversión	explica	por	qué	fundadores	excelentes	en	la	primera	etapa	fracasan	en	la	segunda,	y	viceversa.	
No	es	falta	de	capacidad:	es	que	las	virtudes	requeridas	son	opuestas.	

El	papel	distinto	de	la	capacidad	
Lo	descrito	en	la	Parte	II	también	se	aplica	de	forma	diferente	en	cada	régimen,	y	conviene	precisarlo.	

En	exploración,	el	efecto	es	cognitivo.	Se	usa	para	investigar,	experimentar,	vender,	aprender	y	recordar.	
Lo	que	produce	es	más	ciclos	de	aprendizaje	con	el	mismo	capital.	Es	la	aplicación	del	capítulo	34.	

En	 explotación,	 el	 efecto	 es	 organizativo.	 Se	 usa	 para	 flujos	 de	 trabajo,	 funciones	 completas,	 gestión,	
consejo,	gobierno	y	memoria	organizacional.	Lo	que	produce	es	más	capacidad	por	unidad	de	estructura.	Es	
la	aplicación	de	la	Parte	VII.	

La	 confusión	 entre	 ambos	 usos	 es	 un	 error	 frecuente.	 Una	 empresa	 en	 exploración	 que	 construye	 la	
arquitectura	de	 la	Parte	VII	 está	 construyendo	estructura	para	un	negocio	que	aún	no	 sabe	 cuál	 es.	Una	
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empresa	en	explotación	que	sigue	operando	con	los	instrumentos	ligeros	de	la	exploración	no	puede	sostener	
su	propio	volumen.	

Cómo	saber	que	se	cruzó	la	frontera	
Cinco	señales.	Tres	o	más	indican	que	el	régimen	cambió,	con	independencia	de	que	nadie	lo	haya	declarado.	

La	misma	pregunta	ya	no	se	hace.	Se	ha	dejado	de	preguntar	quién	compra	y	por	qué.	La	respuesta	se	
conoce	y	se	repite.	

Los	problemas	son	de	capacidad,	no	de	dirección.	Ya	no	se	duda	hacia	dónde	 ir;	 se	duda	si	 se	puede	
atender	lo	que	llega.	

La	calidad	varía	con	la	carga.	Cuando	hay	mucho	trabajo,	el	servicio	se	degrada.	Es	la	señal	más	fiable	de	
que	la	operación	ha	superado	su	configuración.	

Las	excepciones	se	acumulan.	Casos	que	nadie	resuelve	porque	todos	están	ocupados	con	lo	normal.	

El	fundador	es	cuello	de	botella	de	decisiones	rutinarias.	Todo	espera	por	él,	incluso	lo	que	no	debería	
llegarle.	

Lo	que	se	rompe	al	escalar	
Hay	una	 regularidad	que	conviene	anticipar:	 lo	que	 funciona	con	cinco	clientes	puede	romperse	con	
quinientos,	y	no	por	degradación	gradual	sino	por	discontinuidad.	

Tres	mecanismos	lo	explican.	

La	 coordinación	 crece	 más	 rápido	 que	 el	 volumen.	 Duplicar	 el	 número	 de	 personas	 no	 duplica	 la	
coordinación:	la	multiplica,	porque	el	número	de	relaciones	crece	con	el	cuadrado	del	número	de	nodos.	

Lo	informal	deja	de	funcionar.	Con	cinco	clientes,	todo	el	mundo	sabe	lo	que	pasa	porque	se	lo	cuentan.	
Con	quinientos,	no	hay	conversación	posible	que	sostenga	ese	conocimiento	compartido,	y	lo	que	antes	era	
agilidad	se	convierte	en	desinformación.	

La	excepción	se	vuelve	volumen.	Un	caso	raro	que	ocurre	en	el	dos	por	ciento	de	las	operaciones	es	una	
anécdota	con	cincuenta	clientes	y	una	carga	de	trabajo	a	tiempo	completo	con	cinco	mil.	

La	consecuencia	práctica	es	que	el	rediseño	de	la	operación	debe	anticiparse	al	volumen,	no	responder	a	
él.	 Una	 empresa	 que	 espera	 a	 que	 la	 operación	 se	 rompa	 para	 rediseñarla	 lo	 hará	 en	 condiciones	 de	
emergencia,	con	clientes	insatisfechos	y	personal	saturado,	que	es	el	peor	contexto	posible	para	diseñar	nada.	

Cuándo	cambiar	de	configuración	
La	regla	que	recomiendo	es	sencilla	de	enunciar	y	exigente	de	aplicar:	

Cambie	la	arquitectura	cuando	cambie	el	problema,	no	cuando	cambie	el	tamaño.	

El	tamaño	es	un	indicador	indirecto	y	engañoso.	Una	empresa	de	treinta	personas	con	una	operación	muy	
repetible	puede	necesitar	menos	arquitectura	que	una	de	diez	con	alta	variabilidad.	

Lo	que	determina	la	necesidad	son	tres	variables:	
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Repetibilidad.	Qué	proporción	de	lo	que	la	empresa	hace	sigue	un	patrón	conocido.	

Volumen	de	excepciones.	Cuántos	casos	requieren	criterio	humano	específico.	

Número	de	decisiones	diarias.	Cuántas	elecciones	se	toman	y	quién	las	toma.	

Cuando	las	tres	crecen	simultáneamente,	la	configuración	anterior	ha	llegado	a	su	límite.	

Y	hay	una	advertencia	final	que	el	capítulo	11	ya	anticipó:	la	organización	mínima	viable	es	una	configuración	
de	etapa,	no	una	filosofía.	Mantenerla	más	allá	de	su	rango	de	validez	deja	de	ser	frugalidad	y	se	convierte	en	
fragilidad	—una	empresa	que	crece	con	una	estructura	pensada	para	otra	escala	acumula	deuda	operativa	
que	se	paga,	invariablemente,	en	el	peor	momento.	
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P A R T E 	 V I I I 	 — 	 E S C A L A 	

CAPÍTULO	51	—	Escala	solo	lo	repetible	
	

La	secuencia	que	gobierna	el	crecimiento	tiene	cuatro	momentos	y	su	orden	no	admite	alteración:	

ajuste	→	repetibilidad	→	escala	→	expansión.	

El	segundo	eslabón	es	el	que	se	salta	con	más	frecuencia.	Una	empresa	encuentra	su	ajuste	—tiene	clientes	
que	 vuelven	 y	 pagan—	 y	 concluye	 que	 puede	 crecer.	 Pero	 el	 ajuste	 demuestra	 que	 algo	 funciona;	 no	
demuestra	que	la	empresa	sepa	repetirlo	de	forma	fiable,	que	es	una	propiedad	distinta.	

La	diferencia	se	manifiesta	en	una	pregunta:	¿los	buenos	resultados	de	esta	empresa	dependen	de	que	una	
persona	concreta	intervenga	en	cada	caso?	Si	la	respuesta	es	sí,	hay	ajuste	y	no	hay	repetibilidad,	y	escalar	
en	esa	condición	multiplica	la	dependencia	hasta	romperla.	

Las	seis	verificaciones	
Antes	de	escalar,	seis	preguntas	que	deben	responderse	afirmativamente	con	evidencia,	no	con	impresión.	

¿El	problema	es	real	y	persistente?	No	una	necesidad	coyuntural.	La	prueba	es	la	evolución	de	la	demanda	
a	lo	largo	de	al	menos	un	ciclo	completo	del	negocio.	

¿La	propuesta	funciona	de	forma	consistente?	Para	clientes	distintos,	no	solo	para	los	primeros	—que,	
como	estableció	el	capítulo	24,	son	los	más	tolerantes	del	mercado.	

¿Hay	retención?	Medida	por	cohorte,	estabilizada,	no	en	agregado.	

¿La	economía	cierra?	El	capítulo	26	completo:	margen,	costo	de	adquisición,	periodo	de	recuperación,	costo	
de	servir.	

¿El	canal	funciona	de	forma	predecible?	Se	puede	conseguir	un	cliente	nuevo	con	un	esfuerzo	estimable,	
o	cada	venta	es	una	circunstancia	irrepetible.	

¿La	operación	puede	repetirse	sin	el	 fundador?	La	verificación	más	dura.	Si	 la	calidad	depende	de	su	
intervención	personal,	no	hay	repetibilidad:	hay	una	persona	excepcional	haciendo	un	trabajo	excepcional.	

Cinco	 de	 seis	 no	 es	 suficiente.	 Cada	 verificación	 incumplida	 se	 convierte,	 al	 escalar,	 en	 un	 problema	
multiplicado	por	el	factor	de	crecimiento.	

Escalar	porque	se	puede	no	es	una	razón	
Conviene	enunciar	la	advertencia	sin	rodeos	porque	la	presión	cultural	va	en	sentido	contrario.	

La	posibilidad	de	 crecer	no	 es	un	 argumento	para	 crecer.	Hay	 tres	 razones	 legítimas	para	 escalar	 y	 una	
ilegítima	que	se	disfraza	de	las	tres.	

Razones	legítimas.	Porque	la	demanda	existente	excede	la	capacidad	y	se	está	dejando	valor	sobre	la	mesa.	
Porque	 la	 economía	mejora	 con	 el	 volumen	 de	 forma	 demostrable.	 Porque	 una	 posición	 competitiva	 se	
deteriora	si	no	se	ocupa.	
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Razón	ilegítima.	Porque	se	supone	que	una	empresa	debe	crecer.	Es	la	presión	del	capítulo	18,	y	produce	
empresas	que	crecen	hasta	destruir	lo	que	las	hacía	buenas.	

Una	empresa	que	crece	de	treinta	a	cien	empleados	no	es	la	misma	empresa	más	grande:	es	una	empresa	
distinta,	con	otra	cultura,	otra	estructura	de	costos,	otro	perfil	de	riesgo	y,	con	frecuencia,	otro	tipo	de	trabajo	
para	su	fundador.	Esa	transformación	puede	ser	deseable	y	debe	ser	elegida,	no	sufrida.	

Escala	no	es	hipercrecimiento	
Una	aclaración	de	vocabulario	con	consecuencias	prácticas.	

Escalar	 significa	 aumentar	 capacidad	 sin	 aumentar	 proporcionalmente	 los	 recursos.	 Puede	
manifestarse	 en	más	 clientes,	más	 transacciones,	mayor	 cobertura,	más	 producción,	más	 ingreso,	mejor	
margen	o	mayor	capacidad	de	decisión.	

No	significa	necesariamente	crecimiento	acelerado.	Una	empresa	que	crece	un	doce	por	ciento	anual	con	
márgenes	que	mejoran	está	escalando,	aunque	ningún	medio	especializado	lo	llame	así.	

La	distinción	importa	porque	el	hipercrecimiento	tiene	requisitos	que	la	mayoría	de	las	empresas	no	puede	
ni	debe	cumplir:	capital	externo,	tolerancia	a	pérdidas,	contratación	anticipada	y	una	estructura	de	riesgo	
que	solo	tiene	sentido	dentro	de	la	lógica	del	capítulo	13.	

Una	empresa	de	la	ruta	orgánica	que	intenta	hipercrecer	sin	esos	requisitos	no	está	siendo	ambiciosa.	Está	
ignorando	su	propia	estructura	de	financiación.	

Throughput	sin	fragilidad	
El	error	específico	de	esta	etapa	que	más	me	preocupa,	porque	no	produce	síntomas	hasta	que	es	grave.	

Al	escalar,	la	tentación	es	maximizar	el	rendimiento:	más	output	con	los	mismos	recursos.	Y	esa	optimización,	
llevada	al	extremo,	elimina	precisamente	la	holgura	que	permite	absorber	lo	imprevisto.	

Una	operación	optimizada	al	noventa	y	ocho	por	ciento	de	su	capacidad	no	tiene	margen	para	nada:	una	baja,	
un	 pico	 de	 demanda,	 un	 proveedor	 que	 falla	 o	 una	 avería	 la	 desbordan	 por	 completo.	 Una	 operación	 al	
ochenta	y	cinco	por	ciento	produce	menos	y	absorbe	perturbaciones.	

La	formulación	correcta	del	objetivo	no	es	más	rendimiento	sino	más	rendimiento	con	mayor	resiliencia.	

Las	cuatro	preguntas	de	resiliencia	que	conviene	hacerse	antes	de	dar	por	buena	cualquier	optimización:	

¿Qué	ocurre	si	desaparece	una	persona	crítica?	No	por	despido:	por	enfermedad,	por	una	oferta	mejor,	
por	un	asunto	familiar.	

¿Qué	ocurre	 si	 se	pierde	el	 cliente	principal?	Qué	proporción	del	 ingreso	y	del	margen	 representa,	 y	
cuánto	tardaría	la	empresa	en	reemplazarlo.	

¿Qué	ocurre	si	la	demanda	cae	un	treinta	por	ciento?	Qué	proporción	de	la	estructura	es	fija	y	en	cuánto	
tiempo	puede	ajustarse.	

¿Qué	ocurre	si	un	proveedor	crítico	falla?	Existe	alternativa,	cuánto	tarda	en	activarse	y	a	qué	costo.	
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Las	cuatro	preguntas	tienen	una	propiedad	común:	ninguna	produce	mejora	visible	en	el	trimestre.	Por	eso	
se	posponen,	y	por	eso	las	empresas	que	las	responden	son	sistemáticamente	más	duraderas	que	las	que	las	
ignoran.	

La	dependencia	como	deuda	
Un	concepto	que	cierra	el	capítulo	y	que	resulta	útil	para	pensar	esta	etapa.	

Toda	concentración	es	una	forma	de	deuda:	un	cliente	que	representa	el	cuarenta	por	ciento	de	la	facturación,	
una	persona	que	es	la	única	que	sabe	hacer	algo	crítico,	un	proveedor	sin	alternativa,	un	canal	que	aporta	la	
mayoría	de	los	clientes	nuevos.	

Esas	 deudas	 no	 aparecen	 en	 el	 balance	 y	 tienen	 intereses:	 cada	 una	 limita	 la	 capacidad	 de	 negociar,	 de	
corregir	y	de	sostener	un	golpe.	

Escalar	sin	reducir	esas	dependencias	es	aumentar	el	tamaño	de	la	deuda.	Y	una	empresa	grande	con	las	
mismas	concentraciones	que	tenía	cuando	era	pequeña	no	es	más	sólida:	es	más	grande	y	exactamente	igual	
de	frágil,	con	la	diferencia	de	que	ahora	tiene	más	gente	dependiendo	de	ella.	
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P A R T E 	 V I I I 	 — 	 E S C A L A 	

CAPÍTULO	52	—	Apalancamiento,	no	reducción	
	

Hay	dos	preguntas	que	suenan	parecidas,	que	se	formulan	con	las	mismas	palabras	en	distinto	orden,	y	que	
conducen	a	empresas	radicalmente	distintas.	

La	primera:	¿cómo	hacemos	lo	mismo	con	menos	personas?	

La	segunda:	¿cómo	hacemos	mucho	más	con	una	estructura	que	no	crece	proporcionalmente?	

La	primera	es	reducción.	La	segunda	es	apalancamiento.	Y	confundirlas	es,	a	mi	juicio,	el	error	más	costoso	
de	todo	este	campo.	

Por	qué	la	primera	pregunta	es	una	trampa	
La	reducción	tiene	una	propiedad	que	la	hace	atractiva:	es	fácil	de	ejecutar	y	produce	resultado	inmediato	y	
medible.	El	costo	baja	este	trimestre	y	todo	el	mundo	lo	ve.	

Tiene,	sin	embargo,	cuatro	defectos	estructurales.	

Es	una	mejora	de	una	sola	vez.	Se	puede	reducir	una	vez,	quizá	dos.	Después	no	queda	nada	que	reducir,	y	
la	empresa	se	encuentra	en	la	misma	posición	competitiva	con	menos	capacidad	de	reaccionar.	

Destruye	capacidad	latente.	Cada	persona	que	sale	se	lleva	conocimiento	no	documentado,	relaciones	y	la	
capacidad	de	resolver	excepciones	que	nadie	sabía	que	resolvía.	Es	el	trabajo	invisible	del	capítulo	48.	

Consume	 el	 capital	 de	 confianza.	 Una	 empresa	 que	 reduce	 personal	 paga	 un	 costo	 en	 la	 relación	 con	
quienes	se	quedan,	y	ese	costo	se	manifiesta	en	formas	difíciles	de	medir:	menos	iniciativa,	menos	disposición	
a	señalar	problemas,	más	atención	dedicada	a	la	propia	posición.	

No	responde	a	ninguna	pregunta	estratégica.	Al	terminar,	la	empresa	sigue	sin	saber	qué	va	a	hacer	con	
la	capacidad	que	ha	adquirido.	Solo	sabe	que	gasta	menos.	

El	defecto	de	fondo	es	que	la	reducción	convierte	una	ganancia	de	capacidad	en	un	ahorro	de	costo,	que	
es	la	transformación	de	menor	valor	posible.	Se	cambia	algo	que	se	compone	por	algo	que	ocurre	una	vez.	

Qué	hace	la	segunda	pregunta	
El	apalancamiento	organizativo	parte	de	una	premisa	distinta:	la	estructura	actual	se	conserva	y	se	le	pide	
que	produzca	más.	

Más	puede	significar	cosas	muy	distintas,	y	conviene	enumerarlas	porque	casi	ninguna	empresa	las	considera	
todas:	

Más	alcance.	Tipos	de	trabajo	que	antes	no	se	podían	abordar.	

Más	volumen.	Del	mismo	trabajo,	sin	degradar	calidad.	

Más	velocidad.	El	mismo	trabajo,	en	menos	tiempo,	lo	que	puede	ser	una	ventaja	competitiva	en	sí	misma.	

Mejor	calidad.	Menos	errores,	más	consistencia.	
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Mejor	decisión.	Elecciones	más	informadas,	que	es	el	efecto	más	difícil	de	medir	y	probablemente	el	más	
valioso.	

Más	aprendizaje.	Más	ciclos	por	unidad	de	tiempo,	con	lo	que	la	ventaja	se	compone.	

Una	empresa	que	se	plantea	las	seis	dimensiones	encuentra	casi	siempre	que	la	ganancia	de	capacidad	puede	
aplicarse	en	varias	simultáneamente.	Una	que	solo	se	plantea	el	costo	encuentra	una	sola	aplicación	posible.	

La	regla	de	oro	
Propongo	un	instrumento	que	fuerza	la	formulación	correcta.	Consiste	en	completar	una	frase:	

"Estamos	haciendo	esto	porque	permitirá	que	la	empresa	________	sin	tener	que	aumentar	
proporcionalmente	________."	

	

Dos	huecos.	El	primero	es	una	capacidad	ganada;	el	segundo,	un	recurso	que	no	crece.	

Seis	ejemplos	completos:	

Atender	más	clientes	sin	aumentar	proporcionalmente	el	personal	de	servicio.	

Analizar	más	oportunidades	sin	contratar	un	equipo	de	desarrollo	de	negocio.	

Experimentar	más	sin	gastar	proporcionalmente	más	capital.	

Vender	más	sin	aumentar	proporcionalmente	la	carga	administrativa.	

Acceder	a	expertise	especializado	sin	construir	una	función	interna	completa.	

Tomar	decisiones	mejor	informadas	sin	consumir	toda	la	atención	del	fundador.	

Observe	la	estructura	común:	cada	frase	nombra	una	capacidad	económica	concreta	que	se	crea.	No	una	
mejora	genérica	ni	un	ahorro,	sino	algo	que	la	empresa	podrá	hacer	y	antes	no	podía.	

Y	la	regla	de	descarte:	

Si	no	puede	completar	la	frase,	todavía	no	sabe	qué	capacidad	económica	está	creando.	

No	significa	que	la	iniciativa	sea	mala.	Significa	que	no	está	lista	para	ejecutarse,	porque	nadie	podrá	evaluar	
después	si	funcionó.	

La	prueba	del	año	siguiente	
Una	verificación	complementaria	que	distingue	con	claridad	ambas	operaciones.	

Pregúntese:	¿qué	habrá	cambiado	en	esta	empresa	dentro	de	un	año?	

Si	 la	respuesta	es	"tendremos	menos	costos",	 la	operación	fue	reducción.	Su	efecto	está	completo	y	no	se	
repetirá.	
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Si	la	respuesta	es	"podremos	hacer	cosas	que	hoy	no	podemos,	y	por	tanto	competiremos	por	trabajos	a	los	
que	hoy	no	podemos	optar",	la	operación	fue	apalancamiento.	Su	efecto	abre	opciones	que	generan,	a	su	vez,	
nuevas	opciones.	

La	diferencia	es	la	misma	que	separa	un	aumento	de	una	tasa	de	crecimiento,	y	reaparece	aquí	porque	es	el	
patrón	que	atraviesa	el	 libro	entero:	 lo	que	se	compone	gana	siempre	a	lo	que	ocurre	una	vez,	aunque	lo	
segundo	parezca	mayor	al	principio.	

Comprimir	estructura	sin	comprimir	ambición	
Un	matiz	que	evita	el	malentendido	opuesto.	

Nada	de	 lo	anterior	significa	que	reducir	estructura	sea	siempre	 incorrecto.	Una	empresa	con	estructura	
desproporcionada	a	su	actividad	debe	corregirla,	y	hacerlo	es	una	decisión	responsable.	

Lo	 que	 este	 capítulo	 sostiene	 es	 que	 reducir	 no	 debe	 confundirse	 con	 transformar.	 Son	 operaciones	
distintas	con	propósitos	distintos:	

Reducir	corrige	un	desajuste	entre	estructura	y	actividad.	Es	una	operación	de	saneamiento.	

Apalancar	 aumenta	 lo	 que	 la	 empresa	 puede	 hacer	 con	 la	 estructura	 que	 tiene.	 Es	 una	 operación	 de	
crecimiento.	

Una	 empresa	 puede	necesitar	 ambas,	 en	 ese	 orden.	 Lo	 que	no	debe	 es	 ejecutar	 la	 primera	 y	 llamarla	 la	
segunda,	que	es	lo	que	ocurre	con	notable	frecuencia	cuando	la	presión	de	resultados	es	alta	y	la	narrativa	
de	la	transformación	resulta	conveniente.	

La	 formulación	 que	 cierra	 el	 capítulo:	 la	 transformación	 profunda	 no	 es	 menos	 personas	 ni	 más	
componentes.	Es	más	capacidad	por	unidad	de	atención,	de	capital	y	de	estructura	organizativa.	Todo	
lo	demás	es	contabilidad.	
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P A R T E 	 V I I I 	 — 	 E S C A L A 	

CAPÍTULO	53	—	Medir	lo	correcto	
	

La	pregunta	que	más	se	formula	en	esta	materia	es	también	la	que	menos	informa:	

¿Cuántos	componentes	tenemos	operando?	

Es	una	métrica	de	actividad	propia.	Sube	cuando	la	empresa	construye	más	cosas,	con	independencia	de	si	
esas	cosas	producen	algún	efecto.	Y	tiene	la	propiedad	—peligrosa—	de	ser	fácil	de	mejorar:	cualquier	equipo	
puede	aumentarla	en	un	trimestre.	

La	 formulación	 de	 fondo:	 la	 utilización	 de	 una	 capacidad	 no	 es	 la	 métrica	 última.	 Los	 resultados	
organizacionales	lo	son.	

Las	ocho	preguntas	de	resultado	
Lo	que	sí	informa	son	ocho	preguntas	que	examinan	qué	cambió	en	la	empresa,	no	qué	se	construyó:	

¿Qué	 capacidad	 aumentó?	 Qué	 puede	 hacer	 la	 empresa	 ahora	 que	 antes	 no	 podía,	 enunciado	 como	
resultado.	

¿Qué	tiempo	se	liberó,	y	en	qué	se	está	usando?	La	segunda	mitad	de	la	pregunta	es	la	que	importa,	como	
estableció	el	capítulo	47.	

¿Qué	rendimiento	aumentó?	Más	unidades	producidas,	atendidas	o	entregadas	con	los	mismos	recursos.	

¿Qué	errores	disminuyeron?	Con	cifras:	tasa	de	incidencias,	retrabajos,	reclamaciones.	

¿Qué	decisiones	mejoraron?	Decisiones	concretas	tomadas	con	información	que	antes	no	existía.	

¿Qué	ingreso	adicional	se	sostiene?	Ingreso	que	la	estructura	actual	puede	atender	y	antes	no.	

¿Qué	costo	disminuyó?	Sin	confundirlo	con	reducción	de	estructura.	

¿Qué	capacidad	nueva	existe?	Cosas	que	la	empresa	puede	ofrecer	y	antes	no	podía.	

Ocho	preguntas	que	exigen	respuestas	con	magnitud.	"Mejoró	la	eficiencia"	no	es	una	respuesta;	"el	tiempo	
medio	de	cotización	pasó	de	seis	días	a	uno"	sí	lo	es.	

Capacidad	por	unidad	de	estructura	
La	familia	de	indicadores	que	el	capítulo	10	introdujo,	ahora	con	su	uso	completo.	

Indicador	 Qué	revela	 Dónde	aplica	

Ingreso	por	empleado	 Productividad	económica	bruta	 Todos	

Margen	bruto	por	empleado	 Productividad	neta	del	costo	de	
servir	

Servicios,	manufactura	
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Indicador	 Qué	revela	 Dónde	aplica	

Clientes	por	empleado	 Capacidad	de	servicio	sin	
degradación	

Lavandería,	clínica,	software	

Transacciones	por	empleado	 Eficiencia	operativa	 Restaurante,	distribución	

Horas	administrativas	sobre	
totales	

Cuánta	estructura	consume	el	
propio	funcionamiento	

Firma,	taller	

Tiempo	de	ciclo	de	decisión	 Velocidad	de	información	a	
decisión	

Todos	

Tiempo	de	resolución	 Capacidad	de	cerrar	lo	abierto	 Servicio,	operaciones	

Amplitud	de	mando	 Cuántas	personas	coordina	un	
responsable	

Empresas	con	estructura	

Proporción	de	flujos	aumentados	 Alcance	de	la	transformación	 Todos	

	

Tres	reglas	de	uso	que	determinan	si	estos	indicadores	ayudan	o	dañan.	

Primera:	compare	consigo	mismo,	no	con	otros.	El	valor	absoluto	de	un	ingreso	por	empleado	depende	
del	 sector,	 del	modelo	 y	 de	 la	 estructura	de	 costos.	 Lo	 que	 informa	 es	 su	 evolución	dentro	de	 la	misma	
empresa.	

Segunda:	nunca	los	convierta	en	objetivos.	Es	la	advertencia	del	capítulo	10	y	merece	repetirse	porque	el	
incumplimiento	es	casi	universal.	En	el	momento	en	que	una	empresa	se	propone	maximizar	el	ingreso	por	
empleado,	encontrará	la	forma	rápida	de	conseguirlo	—reducir	el	denominador—	y	habrá	destruido	lo	que	
el	indicador	pretendía	medir.	

Tercera:	léalos	en	conjunto.	Un	ingreso	por	empleado	que	sube	mientras	el	tiempo	de	resolución	también	
sube	 indica	 que	 la	 empresa	 está	 absorbiendo	más	 volumen	del	 que	 puede	 atender	 bien.	 Cada	 indicador	
aislado	miente;	el	conjunto	informa.	

Las	métricas	emprendedoras	
Además	de	lo	financiero	y	lo	operativo,	hay	ocho	indicadores	que	ninguna	contabilidad	recoge	y	que,	a	mi	
juicio,	predicen	mejor	el	futuro	de	una	empresa	que	sus	estados	financieros.	

Velocidad	de	aprendizaje.	Cuánta	incertidumbre	útil	se	reduce	por	periodo.	El	capítulo	34	completo.	

Velocidad	de	experimentación.	Cuántos	experimentos	relevantes	se	ejecutan.	

Densidad	de	evidencia.	Cuánta	evidencia	respalda	cada	hipótesis	activa,	y	de	qué	nivel	en	la	jerarquía	del	
capítulo	23.	

Contacto	con	la	realidad.	Cuántas	horas	del	fundador	y	del	equipo	directivo	se	dedican	a	clientes,	operación	
y	producto,	frente	a	trabajo	interno.	

Latencia	de	decisión.	Cuánto	tarda	la	empresa	en	convertir	información	en	decisión.	
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Calidad	de	decisión.	Con	qué	frecuencia	las	hipótesis	sobreviven	al	contacto	con	la	realidad.	Se	obtiene	del	
registro	del	capítulo	36.	

Integridad	de	memoria.	Qué	proporción	del	conocimiento	crítico	está	registrado	y	es	recuperable.	

Asignación	de	atención.	Qué	proporción	del	tiempo	del	fundador	está	en	categorías	A	y	B	del	capítulo	30.	

Estos	 ocho	 indicadores	 tienen	 una	 propiedad	 común	 que	 conviene	 subrayar:	 son	 anticipatorios.	 Se	
deterioran	meses	antes	de	que	se	deteriore	cualquier	indicador	financiero,	y	por	tanto	ofrecen	margen	para	
corregir.	

Una	empresa	cuyo	contacto	con	la	realidad	cae	y	cuya	latencia	de	decisión	sube	verá	sus	ingresos	afectados	
dos	o	tres	trimestres	después.	Para	entonces,	la	causa	habrá	quedado	fuera	del	campo	de	visión.	

El	cuadro	completo	
Lo	 que	 propongo	 como	 panel	 de	 dirección	 de	 un	 emprendedor	 tiene	 cuatro	 bloques,	 revisados	 con	
frecuencias	distintas:	

Financiero	—	mensual.	Ingreso,	margen	bruto,	caja,	pista,	periodo	de	recuperación.	

Operativo	—	mensual.	Rendimiento,	calidad,	tiempo	de	resolución,	ocupación	de	capacidad.	

De	capacidad	—	trimestral.	Los	ratios	por	unidad	de	estructura,	en	evolución.	

Emprendedor	—	trimestral.	Los	ocho	indicadores	anteriores.	

Cuatro	bloques,	aproximadamente	veinte	cifras.	Es	un	panel	pequeño,	y	esa	es	 la	 intención:	un	panel	que	
exige	más	de	quince	minutos	de	lectura	no	se	lee,	y	un	panel	que	no	se	lee	no	existe.	

La	prueba	final	de	la	medición	
Cierro	con	el	criterio	que	ordena	todo	lo	anterior	y	que	reaparecerá	en	el	capítulo	59	como	prueba	definitiva	
del	libro	entero.	

De	todos	los	indicadores	posibles,	el	que	realmente	importa	se	formula	como	pregunta:	

¿Es	esta	empresa	más	capaz	de	enfrentarse	a	la	realidad	que	hace	un	año?	

Más	capaz	de	percibir	lo	que	ocurre.	De	decidir	con	fundamento.	De	ejecutar	lo	decidido.	De	aprender	de	lo	
ejecutado.	De	recordar	lo	aprendido.	Y	de	sostener	todo	lo	anterior	cuando	algo	falla.	

Si	la	respuesta	es	afirmativa,	los	indicadores	lo	confirmarán	eventualmente.	Si	es	negativa,	ningún	indicador	
favorable	lo	compensa:	significará	que	la	empresa	mejoró	sus	cifras	sin	haber	mejorado	su	posición,	que	es	
una	situación	que	se	sostiene	durante	un	tiempo	y	no	indefinidamente.	
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P A R T E 	 V I I I 	 — 	 E S C A L A 	

CAPÍTULO	54	—	Capacidad	como	servicio	
	

Todo	lo	descrito	en	este	libro	tiene	una	consecuencia	que	trasciende	a	la	empresa	individual	y	que	afecta	a	
un	sector	entero:	el	de	quienes	venden	capacidad	a	otras	empresas.	

Conviene	recorrer	la	progresión	histórica	de	qué	compra	una	organización	cuando	necesita	capacidad	que	
no	tiene.	

La	empresa	tradicional	compra	empleados.	Personas	a	tiempo	completo,	con	costo	fijo,	que	aportan	su	
capacidad	íntegra.	

La	 empresa	 que	 externaliza	 compra	 trabajo.	 Horas	 o	 proyectos	 de	 un	 proveedor,	 sin	 el	 compromiso	
estructural.	

La	empresa	emergente	puede	comprar	capacidad.	No	horas	ni	personas:	el	resultado,	en	la	cantidad	en	
que	lo	necesita.	

Y	la	progresión	continúa:	de	capacidad	a	funciones	completas,	de	funciones	a	consejo	especializado,	y	de	
ahí	a	algo	que	empieza	a	perfilarse	como	capacidad	organizacional	como	servicio	—la	posibilidad	de	que	
una	 empresa	 adquiera,	 de	 forma	 modular,	 las	 capacidades	 que	 tradicionalmente	 exigían	 construir	
departamentos.	

No	afirmo	que	este	mercado	esté	maduro.	Afirmo	que	la	lógica	económica	que	lo	haría	posible	es	la	misma	
que	 el	 capítulo	 8	 estableció,	 y	 que	 quien	 vende	 servicios	 profesionales	 hará	 bien	 en	 anticipar	 sus	
consecuencias.	

Qué	significa	para	quien	vende	servicios	
El	efecto	sobre	consultores,	agencias,	despachos	y	proveedores	de	servicios	profesionales	es	doble	y	tiene	
direcciones	opuestas.	

La	amenaza.	La	parte	de	su	propuesta	de	valor	que	consistía	en	producir	análisis,	documentos,	investigación	
y	material	está	sujeta	a	 la	comoditización	del	capítulo	32.	Un	cliente	que	antes	contrataba	un	estudio	de	
mercado	puede	producir	ahora	una	versión	razonable	por	su	cuenta.	Un	despacho	cuya	facturación	descansa	
en	trabajo	de	investigación	estandarizado	verá	esa	base	erosionarse.	

La	 oportunidad.	 Simultáneamente,	 un	mercado	 enorme	 de	 empresas	 pequeñas	 que	 nunca	 pudo	 pagar	
servicios	profesionales	se	vuelve	accesible,	porque	el	costo	de	servirlas	ha	bajado	lo	suficiente	como	para	
que	la	economía	cierre.	

Un	despacho	que	antes	solo	podía	atender	empresas	de	cierto	tamaño	—porque	el	costo	fijo	de	servir	a	una	
pequeña	no	se	recuperaba—	puede	ahora	atender	un	segmento	que	estaba	estructuralmente	 fuera	de	su	
alcance.	

La	 transición	exige,	eso	sí,	un	cambio	de	proposición:	de	vender	horas	a	vender	capacidad.	Quien	siga	
vendiendo	horas	 competirá	 contra	 un	 costo	 que	 baja;	 quien	 venda	 resultados	 y	 criterio	 competirá	 en	 el	
terreno	que	no	se	comoditiza.	
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El	nuevo	asesor	
De	lo	anterior	se	deriva	un	cambio	en	cómo	debería	trabajar	quien	asesora	sobre	esta	materia.	

El	asesor	antiguo	llega	con	un	catálogo:	tengo	estas	herramientas,	estas	soluciones,	estos	casos	de	éxito.	Es	la	
inversión	de	secuencia	del	capítulo	15,	ahora	comercializada.	

El	asesor	que	este	libro	propone	llega	con	una	pregunta:	

"¿Qué	 organización	 podríamos	 construir	 si	 no	 estuviéramos	 limitados	 por	 las	 restricciones	
tradicionales	de	estructura?"	

No	es	una	pregunta	retórica.	Es	el	ejercicio	del	capítulo	48	—diseñar	la	organización	ideal—	aplicado	como	
punto	de	partida	de	la	conversación	en	lugar	de	como	conclusión.	

La	secuencia	del	trabajo	
Once	pasos	que	describen,	a	mi	juicio,	el	trabajo	completo	de	quien	acompaña	esta	transformación.	No	todos	
aplican	a	todo	cliente,	y	el	orden	importa	más	que	la	exhaustividad.	

Mapear	capacidades.	El	instrumento	del	capítulo	16.	

Mapear	el	trabajo.	La	descomposición	en	once	niveles	del	capítulo	48.	

Rediseñar.	Antes	de	automatizar	nada.	

Asignar.	El	principio	del	capítulo	40,	capacidad	por	capacidad.	

Construir	funciones.	Completas,	no	piezas	sueltas.	

Aumentar	el	mando	intermedio.	Con	las	siete	competencias	del	capítulo	47.	

Construir	consejo.	Densidad	intelectual	proporcional	a	la	necesidad.	

Diseñar	gobierno.	Las	seis	definiciones	del	capítulo	49.	

Construir	la	oficina	ejecutiva.	Cuando	la	integración	se	convierte	en	la	restricción.	

Medir.	Los	cuatro	bloques	del	capítulo	anterior.	

Rediseñar	continuamente.	El	capítulo	siguiente.	

Observe	que	los	tres	primeros	pasos	—que	son	los	que	producen	la	mayor	parte	del	valor—	no	involucran	
tecnología	en	absoluto.	Son	trabajo	de	diagnóstico	y	diseño	organizativo.	

Esa	observación	tiene	una	implicación	incómoda	para	el	sector:	el	asesor	cuyo	valor	estaba	en	conocer	
herramientas	 tiene	 un	 problema;	 el	 que	 sabe	 diagnosticar	 y	 rediseñar	 tiene	 una	 oportunidad	
considerable.	Las	herramientas	se	aprenden	en	semanas;	el	criterio	para	rediseñar	una	organización,	no.	

El	riesgo	de	la	oferta	indiferenciada	
Cierro	con	una	advertencia	dirigida	tanto	a	quien	compra	como	a	quien	vende.	
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El	mercado	de	servicios	en	esta	materia	está	atravesando	una	fase	de	oferta	indiferenciada:	una	gran	cantidad	
de	proveedores	ofreciendo	aproximadamente	lo	mismo,	con	vocabulario	similar	y	sin	criterio	explícito	sobre	
cuándo	su	propuesta	es	apropiada	y	cuándo	no.	

Las	tres	preguntas	que	recomiendo	a	quien	evalúa	una	propuesta	de	este	tipo:	

¿Empieza	por	mi	problema	o	por	su	solución?	Si	la	primera	reunión	trata	de	capacidades	técnicas	antes	
de	haber	diagnosticado	la	restricción,	la	secuencia	está	invertida.	

¿Puede	 decirme	 qué	 no	 debo	 hacer	 todavía?	 Un	 asesor	 que	 recomienda	 todo	 su	 catálogo	 no	 está	
asesorando.	La	capacidad	de	decir	"esto	no	lo	necesita	aún"	es	la	señal	más	fiable	de	criterio.	

¿Cómo	mediremos	si	 funcionó?	Con	 las	ocho	preguntas	de	resultado	del	capítulo	53.	Si	 la	respuesta	se	
formula	en	términos	de	implantación	—"tendrá	estos	sistemas	operando"—	y	no	de	capacidad	ganada,	el	
proyecto	se	evaluará	por	su	ejecución	y	no	por	su	efecto.	

Las	 tres	 preguntas	 son,	 en	 el	 fondo,	 la	misma	 que	 atraviesa	 el	 libro:	 si	 la	 conversación	 empieza	 por	 la	
herramienta,	terminará	en	herramientas.	

	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 4 1 	

P A R T E 	 V I I I 	 — 	 E S C A L A 	

CAPÍTULO	55	—	Rediseño	continuo	
	

Hay	una	tentación	natural	al	terminar	un	proceso	de	transformación:	considerarlo	terminado.	

Se	diagnosticó,	se	rediseñó,	se	asignó,	se	construyeron	funciones,	se	definió	gobierno.	La	empresa	funciona	
mejor	que	antes.	Es	razonable	concluir	que	el	trabajo	está	hecho.	

No	 lo	 está,	 y	 por	 una	 razón	 que	 no	 depende	 de	 la	 voluntad	 de	 nadie:	 cinco	 variables	 cambian	
simultáneamente	y	de	forma	continua.	

La	tecnología.	Lo	que	era	imposible	hace	seis	meses	puede	ser	trivial	ahora.	

Los	costos.	La	economía	de	cada	decisión	de	asignación	se	desplaza.	

Los	procesos	propios.	La	empresa	evoluciona,	aparecen	casos	nuevos,	se	acumulan	excepciones.	

El	mercado.	Clientes,	competidores	y	condiciones	cambian.	

La	propia	empresa.	Crece,	cambia	de	personas,	entra	en	negocios	adyacentes.	

Una	arquitectura	diseñada	contra	un	estado	del	mundo	se	desajusta	respecto	de	ese	mundo,	no	por	defecto	
de	diseño	sino	porque	el	mundo	se	movió.	

Las	nueve	preguntas	de	revisión	
Un	ejercicio	periódico	con	nueve	preguntas.	Cada	una	apunta	a	un	tipo	distinto	de	desajuste.	

¿Qué	trabajo	puede	ahora	asignarse	de	forma	distinta?	Capacidades	que	eran	inviables	y	ya	no	lo	son.	

¿Qué	componente	ha	dejado	de	tener	sentido?	Piezas	que	resolvían	un	problema	que	desapareció,	o	que	
fueron	superadas	por	otra	solución.	

¿Qué	capacidad	nueva	existe?	Qué	está	disponible	ahora	que	no	lo	estaba.	

¿Dónde	apareció	un	cuello	de	botella	nuevo?	Porque	resolver	uno	siempre	desplaza	la	restricción	a	otro	
sitio,	como	estableció	el	capítulo	17.	

¿Qué	requiere	más	intervención	humana	de	la	prevista?	Señal	de	que	una	asignación	fue	optimista	o	de	
que	la	realidad	cambió.	

¿Qué	requiere	menos?	La	pregunta	simétrica,	que	casi	nadie	hace.	

¿Qué	cambió	en	el	mercado?	Clientes,	competidores,	condiciones.	

¿Qué	cambió	en	los	costos?	De	la	estructura,	de	los	insumos,	de	las	capacidades	disponibles.	

¿Qué	cambió	en	lo	disponible?	Nuevas	posibilidades	técnicas	relevantes	para	la	empresa.	
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La	retirada	como	disciplina	
De	las	nueve	preguntas,	la	segunda	merece	desarrollo	propio	porque	es	la	que	menos	se	practica	y	la	que	
más	problemas	previene.	

Toda	arquitectura	acumula.	Se	añaden	componentes,	funciones,	procesos	y	controles,	cada	uno	por	una	razón	
válida	en	su	momento.	Casi	nunca	se	retira	nada,	porque	retirar	exige	decidir	activamente	que	algo	ya	no	
hace	falta,	y	nadie	es	responsable	de	esa	decisión.	

El	resultado,	al	cabo	de	unos	años,	es	un	sistema	que	contiene	una	proporción	considerable	de	elementos	
obsoletos:	controles	que	responden	a	un	riesgo	que	ya	no	existe,	informes	que	nadie	lee,	integraciones	que	
conectan	sistemas	que	se	reemplazaron,	pasos	que	se	añadieron	para	corregir	un	problema	que	se	resolvió	
de	otro	modo.	

Cada	uno	de	esos	elementos	tiene	un	costo	de	mantenimiento	pequeño	y	un	costo	agregado	que	no	lo	es.	Es	
el	mecanismo	exacto	que	conduce	al	fracaso	del	capítulo	31.	

La	disciplina	que	recomiendo	es	explícita:	en	cada	revisión,	retirar	al	menos	tanto	como	se	añade.	No	es	
una	regla	aritmética	estricta	sino	una	forma	de	forzar	la	pregunta	que	de	otro	modo	nadie	hace.	

El	calendario	
Una	cadencia	que	resulta	sostenible	en	la	práctica:	

Revisión	 Frecuencia	 Qué	se	examina	

Cuello	de	botella	 Trimestral	 El	capítulo	17	completo	

Asignación	 Semestral	 Qué	podría	asignarse	de	otro	modo	

Retirada	 Semestral	 Qué	ha	dejado	de	tener	sentido	

Arquitectura	 Anual	 Diagnóstico	completo	y	
organización	ideal	

Ambición	 Anual	 Las	cuatro	declaraciones	del	
capítulo	18	

	

Dos	señales	obligan	a	adelantar	cualquiera	de	estas	revisiones,	con	independencia	del	calendario:	

Una	mejora	significativa	no	produce	efecto	agregado.	Indica	que	se	intervino	fuera	de	la	restricción.	

Aparece	un	problema	nuevo	 inmediatamente	después	de	resolver	otro.	 Indica	que	 la	 restricción	 se	
desplazó	y	todavía	no	se	ha	nombrado.	

Cultura	de	rediseño	
Cierro	con	una	distinción	que	determina	si	todo	lo	anterior	ocurre	o	se	queda	en	buenas	intenciones.	

Hay	dos	culturas	posibles	respecto	de	la	transformación	organizativa.	
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Cultura	de	implantación.	La	transformación	es	un	proyecto:	tiene	inicio,	fin	y	entregables.	Al	terminar	se	
celebra	y	se	vuelve	a	operar.	Es	cómoda,	medible	y	produce	sistemas	que	envejecen	mal.	

Cultura	 de	 rediseño.	 La	 configuración	 de	 la	 empresa	 es	 objeto	 de	 revisión	 permanente,	 con	 cadencia	
establecida	 y	 responsable	 asignado.	 Es	 menos	 satisfactoria	 —nunca	 se	 termina	 nada—	 y	 produce	
organizaciones	que	se	mantienen	ajustadas	a	su	realidad.	

La	segunda	exige	dos	cosas	que	la	primera	no:	que	exista	un	responsable	de	la	arquitectura	y	que	el	rediseño	
esté	en	el	calendario	como	cualquier	otra	obligación.	

Sin	esas	dos	condiciones,	el	rediseño	continuo	es	una	aspiración	que	nadie	ejecuta,	porque	compite	contra	la	
operación	y	la	operación	siempre	gana.	

Cierre	de	la	Parte	VIII	
Esta	parte	ha	recorrido	el	tránsito	completo	de	la	escala.	

El	 cambio	 de	 régimen	 —de	 explorar	 a	 explotar—	 con	 sus	 lógicas	 opuestas	 y	 sus	 cinco	 señales.	 La	
repetibilidad	como	condición	previa,	con	sus	seis	verificaciones	y	la	advertencia	de	que	escalar	porque	se	
puede	no	es	una	razón.	La	distinción	entre	reducir	y	apalancar,	con	la	regla	de	oro	que	obliga	a	nombrar	la	
capacidad	económica	que	se	crea.	La	medición	de	lo	que	importa,	con	cuatro	bloques	y	la	advertencia	de	que	
ningún	 indicador	debe	convertirse	en	objetivo.	El	mercado	que	se	abre	para	quien	vende	capacidad.	Y	el	
principio	de	que	ninguna	arquitectura	está	terminada.	

Con	eso	queda	completo	el	aparato	operativo	del	libro:	diagnóstico,	método,	disciplina	frente	a	los	nuevos	
peligros,	máquina	de	aprender,	arquitectura	y	escala.	

Queda	lo	último,	que	es	también	lo	primero.	Porque	todo	este	aparato	existe	al	servicio	de	algo	que	ninguna	
de	sus	piezas	puede	producir:	la	decisión	de	una	persona	de	comprometer	lo	suyo	frente	a	un	futuro	que	no	
conoce.	

Esa	es	la	frontera,	y	es	el	objeto	de	la	Parte	IX.	
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P A R T E 	 I X 	

LA	FRONTERA	HUMANA 	

	

Lo	que	no	se	delega	
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P A R T E 	 I X 	 — 	 L A 	 F R O N T E R A 	 H U M A N A 	

En	 1912,	 Roald	Amundsen	 y	 Robert	 Falcon	 Scott	 compitieron	 por	 alcanzar	 el	 Polo	 Sur.	 Amundsen	 llegó	
primero	y	regresó	completo;	Scott	llegó	después	y	murió	con	todo	su	equipo	en	el	camino	de	vuelta.	

Las	explicaciones	habituales	invocan	la	preparación,	la	elección	de	animales	de	tiro	o	la	suerte	meteorológica,	
y	todas	tienen	parte	de	razón.	Pero	hay	una	diferencia	menos	comentada	y	más	profunda:	Amundsen	había	
decidido	de	antemano	qué	haría	si	las	cosas	salían	mal,	y	Scott	decidió	sobre	la	marcha.	

Esta	 última	 parte	 trata	 de	 esas	 decisiones	—las	 que	 se	 toman	 antes,	 las	 que	 no	 se	 delegan,	 y	 las	 que	
determinan	qué	ocurre	cuando	el	plan	se	encuentra	con	la	realidad.	

El	 libro	 ha	 recorrido	 hasta	 aquí	 un	 aparato	 considerable:	 un	 diagnóstico,	 un	método	 de	 seis	 fases,	 una	
disciplina	frente	a	los	peligros	de	la	abundancia,	una	máquina	de	aprender,	una	arquitectura	de	asignación	y	
un	tránsito	hacia	la	escala.	Todo	ello	sirve	a	algo	que	ninguna	de	sus	piezas	puede	producir.	

Esa	cosa	es	el	acto	que	el	capítulo	5	identificó	como	irreducible:	que	una	persona	perciba	una	posibilidad,	
juzgue	que	merece	ser	perseguida,	comprometa	algo	propio	y	responda	por	lo	que	ocurra.	

Cuatro	capítulos.	El	capítulo	56	examina	el	salto	entre	posibilidad	y	compromiso,	y	por	qué	ninguna	cantidad	
de	 inteligencia	 lo	 elimina.	 El	 capítulo	 57	 delimita	 qué	 debe	 permanecer	 humano	 y	 por	 qué	 eso	 es	 una	
decisión	de	diseño	y	no	una	nostalgia.	El	capítulo	58	distingue	entre	ser	aumentado	y	volverse	dependiente.	
El	capítulo	59	formula	la	prueba	con	la	que	todo	lo	anterior	debe	ser	juzgado.	

Es	la	parte	más	breve	del	libro.	También	la	que,	si	tuviera	que	conservar	una	sola,	conservaría.	
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P A R T E 	 I X 	 — 	 L A 	 F R O N T E R A 	 H U M A N A 	

CAPÍTULO	56	—	El	salto	
	

La	 inteligencia	 genera	 posibilidades.	 El	 emprendedor	 convierte	 algunas	 en	 compromisos.	 Entre	 ambas	
operaciones	hay	una	discontinuidad	que	este	capítulo	examina,	porque	sobre	ella	descansa	todo	lo	demás.	

Qué	distingue	un	compromiso	de	una	idea	
Una	posibilidad	es	un	estado	del	mundo	que	podría	ocurrir.	No	cuesta	nada,	no	obliga	a	nadie	y	no	puede	
perderse.	Se	pueden	tener	muchas	simultáneamente	y	contradictorias	entre	sí.	

Un	compromiso	es	otra	cosa.	Implica	seis	elementos	que	una	posibilidad	no	contiene:	

Recursos.	Algo	propio	queda	asignado	y	deja	de	estar	disponible	para	otra	cosa.	

Tiempo.	Un	periodo	de	la	vida	productiva	queda	comprometido.	

Dinero.	Capital	que	puede	perderse.	

Reputación.	La	percepción	que	otros	tienen	de	uno	queda	expuesta	al	resultado.	

Relaciones.	Se	establecen	obligaciones	frente	a	personas	concretas.	

Responsabilidad.	Alguien	responderá	si	sale	mal,	y	ese	alguien	tiene	nombre.	

La	diferencia	no	es	de	grado	sino	de	categoría.	Antes	del	compromiso	hay	un	espacio	de	opciones;	después	
hay	una	posición,	y	una	posición	se	puede	perder.	

La	formulación	
De	ahí	la	definición	que	el	capítulo	5	anticipó	y	que	aquí	alcanza	su	forma	completa:	

Emprender	no	es	generar	posibilidades.	Es	convertir	una	posibilidad	en	compromiso	y	acción	bajo	
incertidumbre.	

La	distinción	importa	porque	el	mundo	contemporáneo	ha	abaratado	enormemente	la	primera	mitad	de	esa	
frase	y	no	ha	tocado	la	segunda.	Generar	posibilidades	—alternativas,	escenarios,	modelos,	planes—	es	hoy	
casi	gratuito.	Convertir	una	en	compromiso	cuesta	exactamente	lo	mismo	que	costaba	hace	un	siglo:	hay	que	
poner	algo	propio	en	juego.	

Esa	asimetría	explica	la	paradoja	del	capítulo	29	y	la	resuelve.	La	abundancia	de	posibilidades	no	acerca	al	
emprendedor	 a	 su	 objetivo,	 porque	 el	 cuello	 de	 botella	 nunca	 estuvo	 en	 generarlas.	 Estaba	 —y	 sigue	
estando—	en	elegir	cuál	merece	la	apuesta.	

La	ejecución	se	delega,	el	compromiso	se	gobierna	
El	principio	que	ordena	toda	la	Parte	VII,	ahora	en	su	versión	definitiva.	
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La	 ejecución	 se	 delega.	 Investigar	 un	 proveedor,	 redactar	 una	 propuesta,	 preparar	 una	 negociación,	
analizar	una	operación.	Todo	eso	puede	producirse	fuera	del	emprendedor,	y	el	capítulo	40	estableció	con	
qué	criterios.	

El	 compromiso	 se	 gobierna.	 Firmar	 el	 contrato	 con	 ese	 proveedor.	 Enviar	 la	 propuesta.	 Sostener	 la	
negociación	y	decidir	hasta	dónde	ceder.	Aceptar	la	operación.	

La	 diferencia	 no	 es	 de	 dificultad	 técnica	 sino	 de	 naturaleza.	 Una	 acción	 ejecutada	 puede	 deshacerse;	 un	
compromiso	crea	una	obligación	frente	a	terceros	que	no	se	revierte	por	voluntad	propia.	

Es	 la	 razón	de	 que	 la	 autonomía	 se	 gradúe	por	 reversibilidad	 y	 no	 por	 competencia,	 como	 estableció	 el	
capítulo	43.	Y	es	la	razón	de	que	toda	capacidad	tenga	un	dueño	humano,	como	estableció	el	capítulo	49.	
Ambos	principios	son	consecuencias	de	este.	

La	incertidumbre	no	se	abolió	
Un	punto	que	este	libro	ha	repetido	y	que	conviene	cerrar	aquí	con	precisión.	

La	inteligencia	abundante	cambia	el	costo	de	navegar	la	incertidumbre.	Reduce	el	precio	de	investigar,	de	
experimentar,	de	analizar	y	de	corregir.	Permite	más	intentos	con	el	mismo	capital.	

No	 elimina	 la	 incertidumbre,	 porque	 una	 parte	 sustancial	 de	 ella	 no	 es	 ignorancia	 corregible	 sino	
indeterminación:	información	que	no	existe	todavía	porque	depende	de	decisiones	que	otras	personas	aún	
no	han	tomado.	

Ningún	análisis	determina	si	el	cliente	comprará	dentro	de	seis	meses,	porque	el	cliente	no	lo	sabe.	Ninguna	
simulación	anticipa	cómo	reaccionará	un	competidor	que	no	ha	visto	la	propuesta.	Ningún	modelo	establece	
si	el	mercado	estará	listo,	porque	su	disposición	se	forma	en	parte	como	respuesta	a	la	propia	acción	del	
emprendedor.	

La	formulación:	cambia	el	costo	de	navegar	la	incertidumbre;	no	abole	la	incertidumbre.	

Por	qué	es	bueno	que	haya	salto	
Cierro	con	una	observación	que	puede	parecer	contraintuitiva.	

El	salto	entre	posibilidad	y	compromiso	no	es	un	defecto	pendiente	de	corrección	tecnológica.	Es	la	fuente	
del	retorno	emprendedor.	

Si	comprometerse	no	tuviera	riesgo,	no	habría	prima	por	asumirlo.	El	beneficio	empresarial	existe,	en	buena	
medida,	como	compensación	por	aceptar	una	exposición	que	otros	no	aceptan.	Un	mundo	sin	salto	sería	un	
mundo	 sin	 emprendimiento	 en	 el	 sentido	 que	 este	 libro	 ha	 defendido	 desde	 el	 capítulo	 1:	 quedaría	 la	
administración	de	lo	cierto,	que	es	una	actividad	distinta	y	considerablemente	menos	interesante.	

Y	hay	una	consecuencia	práctica	de	esto.	Si	el	salto	es	la	fuente	del	retorno,	entonces	la	ventaja	no	está	en	
evitarlo	 sino	 en	 saltar	mejor:	 con	mejor	 información,	 con	 la	 exposición	 dimensionada,	 con	 el	 punto	 de	
abandono	definido	de	antemano	y	con	la	capacidad	de	aprender	del	resultado.	

Todo	el	aparato	de	este	libro	sirve	a	eso.	No	a	eliminar	el	riesgo,	sino	a	que	quien	lo	asume	lo	haga	sabiendo	
exactamente	qué	está	asumiendo.	
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CAPÍTULO	57	—	Lo	que	debe	permanecer	
humano	
	

Este	 capítulo	enumera	 lo	que	no	 se	delega.	Conviene	aclarar	desde	el	principio	que	no	es	un	argumento	
sentimental	sobre	la	irreemplazabilidad	del	ser	humano,	sino	una	especificación	de	diseño:	hay	funciones	
cuya	asignación	a	cualquier	otra	cosa	destruye	el	sistema	que	las	contiene.	

Las	siete	responsabilidades	
Propósito.	 Para	 qué	 existe	 la	 empresa	 y	 qué	 se	 está	 intentando	 construir.	 Ninguna	 capacidad	 analítica	
determina	qué	merece	la	pena	hacer	con	la	vida	productiva	de	una	persona.	

Compromisos.	Qué	se	promete	y	a	quién.	Es	el	acto	del	capítulo	anterior.	

Valores.	Qué	está	dispuesto	uno	a	hacer	y	qué	no,	incluso	cuando	lo	segundo	sería	rentable.	Las	decisiones	
que	definen	el	carácter	de	una	empresa	se	toman	precisamente	cuando	ceder	sería	más	fácil.	

Relaciones.	El	vínculo	con	clientes,	socios,	empleados	y	proveedores.	Puede	prepararse,	documentarse	y	
recordarse;	no	puede	sostenerse	por	delegación.	

Reputación.	Lo	que	otros	creen	sobre	 la	 fiabilidad	de	uno.	Se	construye	con	años	y	se	destruye	con	una	
decisión.	

Decisiones	irreversibles.	Los	tipos	D	y	E	del	capítulo	44.	

Dirección	estratégica.	Dónde	competir,	qué	abandonar,	cuándo	perseverar	y	cuándo	retirarse.	

Los	actos	que	no	se	producen	por	delegación	
Hay	además	un	conjunto	de	actos	que	merecen	enunciarse	por	separado,	porque	no	son	responsabilidades	
sino	operaciones	concretas	que	solo	una	persona	realiza:	

Decidir	arriesgar.	Aceptar	que	se	puede	perder.	

Construir	confianza.	Que	se	genera	en	la	exposición	mutua,	no	en	la	calidad	del	entregable.	

Liderar.	Conseguir	que	otras	personas	asuman	un	esfuerzo	por	una	razón	que	comparten.	

Interpretar	ambigüedad.	Decidir	qué	significa	una	situación	cuando	admite	varias	lecturas	incompatibles	
y	hay	que	actuar	antes	de	saber	cuál	era	la	correcta.	

Aceptar	consecuencias.	Responder	cuando	sale	mal,	ante	quienes	resultaron	afectados.	

El	cuarto	merece	un	comentario.	La	ambigüedad	genuina	—no	la	falta	de	información,	sino	la	situación	que	
admite	lecturas	contradictorias	igualmente	defendibles—	es	el	terreno	donde	el	juicio	del	capítulo	32	opera	
de	forma	más	pura.	Y	es,	no	por	casualidad,	el	terreno	donde	más	se	presenta	un	análisis	convincente	como	
si	fuera	una	respuesta.	
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Esto	es	diseño,	no	nostalgia	
Conviene	desmarcar	el	argumento	de	la	reacción	emocional	con	la	que	a	veces	se	confunde.	

No	 sostengo	que	 estas	 funciones	deban	 ser	 humanas	porque	 sea	más	bonito	 o	más	digno.	 Sostengo	que	
asignarlas	a	otra	cosa	produce	un	sistema	peor,	por	tres	razones	técnicas:	

No	hay	a	quién	exigir.	Un	sistema	no	responde	ante	un	cliente	perjudicado,	un	regulador	o	un	socio.	La	
responsabilidad	no	es	una	formalidad:	es	el	mecanismo	que	hace	que	alguien	preste	atención.	

Se	pierde	la	información	de	la	exposición.	Quien	tiene	algo	en	juego	percibe	señales	que	quien	no	lo	tiene	
no	percibe.	Un	fundador	que	arriesga	su	patrimonio	nota	cosas	que	un	analista	sin	exposición	no	nota,	y	esa	
diferencia	perceptiva	es	real	y	medible.	

Se	 rompe	 el	 vínculo	 que	 sostiene	 la	 relación.	 El	 cliente	 que	 confía	 en	 una	 empresa	 confía,	 en	 última	
instancia,	 en	 que	 alguien	 responderá.	 Retirar	 ese	 alguien	 no	 reduce	 costos:	 destruye	 el	 producto,	 como	
estableció	el	capítulo	40.	

Contacto	con	la	realidad	
La	disciplina	permanente	que	se	deriva	de	todo	lo	anterior,	y	que	este	libro	ha	invocado	repetidamente	sin	
nombrarla	del	todo.	

Cuanto	más	sofisticado	se	vuelve	el	aparato	que	rodea	al	emprendedor,	más	importante	resulta	mantener	
contacto	directo	con	siete	cosas:	

Clientes.	Empleados.	Proveedores.	Operación.	Caja.	Producto.	Entorno	competitivo.	

La	 razón	es	que	 todo	el	aparato	produce	representaciones	de	esas	siete	cosas,	y	una	representación	se	
desvía	 de	 su	 objeto	 con	 el	 tiempo.	 La	 única	 corrección	 posible	 es	 el	 contacto	 directo,	 que	 restablece	 la	
calibración.	

La	formulación:	el	emprendedor	no	debe	vivir	dentro	de	una	simulación.	Debe	usar	el	aparato	para	
volver	más	rápido	a	la	realidad.	

Es	 una	 diferencia	 de	 dirección,	 no	 de	 intensidad.	 El	mismo	 instrumental	 puede	 servir	 para	 acercarse	 al	
mercado	—preparando	mejor	cada	conversación,	identificando	a	quién	conviene	visitar—	o	para	alejarse	de	
él	—sustituyendo	la	visita	por	el	análisis.	La	distinción	no	está	en	la	herramienta	sino	en	para	qué	se	usa.	

Y	hay	un	indicador	sencillo	que	ya	apareció	en	el	capítulo	53:	cuántas	horas	semanales	dedica	el	fundador	
a	esas	siete	cosas.	Cuando	esa	cifra	cae	por	debajo	de	un	umbral	—que	varía	por	negocio	pero	que	cada	
fundador	reconoce—,	la	empresa	ha	empezado	a	operar	sobre	un	modelo	en	lugar	de	sobre	el	mundo,	y	lo	
sabrá	dos	trimestres	después.	
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CAPÍTULO	58	—	Aumentado,	no	dependiente	
	

Hay	dos	estados	que	se	parecen	desde	fuera	y	son	opuestos	en	sustancia.	

Delegación:	el	sistema	hace,	y	el	emprendedor	conserva	la	misma	capacidad	que	tenía.	

Empoderamiento:	el	sistema	hace,	y	el	emprendedor	se	vuelve	progresivamente	más	capaz.	

La	diferencia	no	está	en	lo	que	el	sistema	produce	sino	en	lo	que	le	ocurre	a	la	persona.	

Qué	significa	realmente	
Estar	 aumentado	 no	 significa	 "ya	 no	 tengo	 que	 ocuparme	 de	 esto".	 Significa	 "ahora	 puedo	 hacer	más,	
entender	más	y	actuar	mejor".	

La	distinción	 se	verifica	 con	una	pregunta:	 si	 el	 aparato	desapareciera	mañana,	 ¿el	 emprendedor	estaría	
donde	estaba	antes	de	construirlo,	o	en	una	posición	mejor?	

Un	emprendedor	aumentado	conserva	—y	con	frecuencia	ha	mejorado—	su	comprensión	del	negocio,	su	
criterio,	sus	relaciones	y	su	capacidad	de	decidir.	Lo	que	ha	delegado	es	trabajo,	no	facultad.	

Un	emprendedor	dependiente	ha	delegado	la	facultad	junto	con	el	trabajo.	Sin	el	aparato	no	sabe	qué	está	
pasando,	no	puede	evaluar	lo	que	recibe	y	no	recuerda	por	qué	decidió	lo	que	decidió.	

Los	dos	modos	
De	lo	anterior	se	deriva	una	recomendación	práctica:	todo	sistema	debería	admitir	dos	modos	de	operación,	
y	el	emprendedor	debería	alternarlos	deliberadamente.	

Hazlo	por	mí.	Apropiado	para	lo	que	ya	se	domina,	lo	rutinario	y	lo	que	no	produce	aprendizaje	relevante.	
El	objetivo	es	el	resultado.	

Hazlo	conmigo,	o	enséñame.	Apropiado	para	lo	que	el	emprendedor	necesita	comprender:	la	primera	vez	
que	aborda	un	tipo	de	análisis,	las	áreas	donde	su	criterio	es	débil,	aquello	sobre	lo	que	tendrá	que	decidir	
personalmente.	El	objetivo	es	la	capacidad.	

El	 error	 frecuente	 es	 operar	 siempre	 en	 el	 primer	modo,	 porque	 es	más	 rápido.	 El	 costo	 aparece	meses	
después,	cuando	hay	que	decidir	sobre	un	asunto	que	nunca	se	entendió.	

Mi	 recomendación:	 use	 el	 segundo	 modo	 en	 todo	 aquello	 sobre	 lo	 que	 tendrá	 que	 responder	
personalmente.	Es	más	lento	y	es	la	diferencia	entre	delegar	trabajo	y	ceder	criterio.	

Las	señales	de	deriva	
Cuatro	indicadores	de	que	la	delegación	ha	empezado	a	convertirse	en	dependencia:	

No	puede	evaluar	lo	que	recibe.	Acepta	resultados	porque	parecen	razonables,	sin	poder	identificar	qué	
los	haría	implausibles.	
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No	puede	reconstruir	el	razonamiento.	Sabe	qué	se	decidió	y	no	por	qué.	

No	 sabría	 hacerlo	 de	 otro	modo.	 Si	 el	 aparato	 falla,	 la	 actividad	 se	 detiene	 por	 completo	 en	 lugar	 de	
degradarse	a	una	versión	más	lenta.	

Ha	dejado	de	formular	preguntas.	Recibe	respuestas	y	no	interroga.	Es	la	señal	más	temprana	y	la	más	
difícil	de	notar.	

Las	 cuatro	 tienen	 el	mismo	 remedio:	 recuperar	 el	 segundo	modo	 en	 las	 áreas	 afectadas,	 aunque	 cueste	
tiempo.	

La	comprensión	mínima	
Cierro	 repitiendo,	 porque	 es	 el	 punto	 donde	 este	 capítulo	 se	 une	 con	 el	 39,	 los	 cinco	 elementos	 que	 el	
emprendedor	debe	conservar	sobre	toda	área	que	no	ejecuta:	

Qué	ocurre.	Quién	decide.	Qué	riesgos	existen.	Qué	supuestos	están	activos.	Qué	compromisos	están	vigentes.	

Quien	los	conserva	ha	delegado	ejecución.	Quien	los	ha	perdido	ha	delegado	agencia,	y	con	ella	la	capacidad	
de	responder	por	su	propia	empresa.	

La	formulación	final:	la	delegación	no	debe	convertirse	en	pérdida	de	agencia.	Es	una	frontera	práctica,	
verificable,	y	la	única	cuya	violación	no	produce	ninguna	alarma	hasta	que	es	demasiado	tarde	para	corregirla	
sin	costo.	
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CAPÍTULO	59	—	La	prueba	definitiva	
	

Todo	lo	que	este	libro	ha	construido	—el	diagnóstico,	las	seis	fases,	la	disciplina,	la	memoria,	la	arquitectura,	
el	gobierno,	la	medición—	debe	poder	juzgarse	con	una	sola	pregunta.	

La	formulo	así:	

¿Este	sistema	hace	al	emprendedor	más	capaz	de	enfrentarse	a	la	realidad?	

No	más	informado.	No	más	eficiente.	No	más	equipado.	Más	capaz	de	enfrentarse	a	la	realidad,	que	es	
donde	ocurre	el	emprendimiento.	

Qué	significa	enfrentarse	a	la	realidad	
La	pregunta	necesita	desglose	para	ser	operativa.	Enfrentarse	a	la	realidad	significa	seis	cosas	concretas:	

Percibir	lo	que	efectivamente	ocurre,	distinguido	de	lo	que	la	empresa	se	cuenta.	

Decidir	con	fundamento,	sabiendo	qué	se	sabe,	qué	se	supone	y	qué	se	ignora.	

Ejecutar	lo	decidido,	de	forma	fiable	y	sostenida.	

Aprender	del	resultado,	incluido	—y	especialmente—	cuando	contradice	lo	esperado.	

Recordar	lo	aprendido,	de	modo	que	el	siguiente	ciclo	empiece	más	arriba.	

Sostener	todo	lo	anterior	cuando	algo	falla,	que	es	la	definición	práctica	de	resiliencia.	

Seis	capacidades.	Un	sistema	que	las	aumenta	está	cumpliendo	su	función.	Uno	que	no	las	aumenta	no	la	
cumple,	con	independencia	de	su	sofisticación.	

Las	dos	respuestas	
Si	la	respuesta	es	afirmativa,	la	tecnología	está	haciendo	lo	que	debe.	Los	indicadores	lo	confirmarán	con	
retraso,	porque	las	capacidades	preceden	a	los	resultados,	pero	lo	confirmarán.	

Si	 la	 respuesta	 es	 negativa	 —aunque	 existan	 componentes	 operando,	 flujos	 automatizados,	 paneles	
actualizados	 y	 arquitectura	 documentada—	 la	 transformación	 no	 ha	 ocurrido.	 Ha	 ocurrido	 una	
implantación,	que	es	otra	cosa.	

Merece	subrayarse	porque	es	el	diagnóstico	que	este	libro	más	querría	que	el	lector	conservara:	una	empresa	
puede	tener	todo	el	aparato	y	no	haberse	transformado.	La	presencia	del	aparato	no	es	evidencia	de	nada.	La	
única	evidencia	es	que	la	empresa	sea	más	capaz	de	enfrentarse	a	lo	que	le	ocurre.	

La	transformación	que	realmente	importa	
La	formulación	compacta	del	libro	entero:	

La	transformación	fundamental	no	es	de	humano	a	máquina.	
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Es	de	humano	a	humano	con	inteligencia,	y	de	ahí	a	mayor	capacidad.	

La	diferencia	entre	ambas	formulaciones	es	la	diferencia	entre	sustitución	y	expansión.	La	primera	describe	
un	reemplazo	y	produce,	en	el	mejor	de	los	casos,	lo	mismo	con	menos.	La	segunda	describe	un	aumento	y	
produce	algo	que	antes	no	era	posible.	

El	resultado	esperado	
Al	final	de	este	proceso,	lo	que	debería	existir	no	es	una	empresa	que	utiliza	tecnología	avanzada.	

Debería	existir	un	emprendedor	—y	una	empresa—	materialmente	más	capaz.	Alguien	que	ahora	puede:	

Explorar	más	posibilidades	de	las	que	podía	considerar.	Probar	más	hipótesis	con	el	mismo	capital.	Hablar	
con	más	clientes	y	entenderlos	mejor.	Analizar	información	que	antes	se	acumulaba	sin	mirarse.	Acceder	a	
criterio	 especializado	 que	 no	 podía	 costear.	 Construir	 y	 descartar	 prototipos	 sin	 dolor.	 Vender	 con	 una	
preparación	 antes	 reservada	 a	 las	 cuentas	 mayores.	 Operar	 con	 mayor	 capacidad	 sin	 crecimiento	
proporcional	 de	 estructura.	 Recordar	 sus	 decisiones	 y	 las	 razones	 que	 las	 produjeron.	 Aprender	 de	 sus	
errores	 en	 lugar	 de	 repetirlos.	 Proteger	 su	 atención	 para	 lo	 que	 solo	 él	 puede	 hacer.	 Sostener	 más	
complejidad	 sin	 romperse.	 Y,	 eventualmente,	 construir	 una	 organización	 mayor	 sin	 aumentar	
proporcionalmente	su	estructura.	

Trece	capacidades.	Ninguna	de	ellas	se	mide	en	componentes	instalados.	

La	unidad	de	transformación	
La	conclusión	que	este	libro	defiende	desde	su	primera	página:	

La	unidad	fundamental	de	la	transformación	no	es	el	uso	de	la	tecnología.	

Es	la	capacidad	emprendedora.	

Y	 esa	 debería	 ser	 la	 prueba	 definitiva	 de	 cualquier	 arquitectura	 propuesta,	 por	 cualquiera,	 en	 cualquier	
contexto:	no	cuánta	tecnología	incorpora,	sino	cuánta	capacidad	emprendedora	produce.	

Si	la	respuesta	es	que	produce	más,	la	transformación	está	ocurriendo.	

Si	 la	 respuesta	 es	 que	 no	—aunque	 existan	 componentes,	 automatizaciones,	 paneles	 y	 flujos	 de	 trabajo	
sofisticados—	la	transformación	todavía	no	ha	ocurrido.	

	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 5 5 	

CONCLUSIÓN	
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C O N C L U S I Ó N 	

Más	personas	capaces	de	intentar	
	

Hay	una	pregunta	con	la	que	suele	abrirse	la	conversación	sobre	esta	materia	y	que,	a	estas	alturas	del	libro,	
debería	resultar	visiblemente	estrecha:	

¿Reemplazará	la	inteligencia	artificial	al	emprendedor?	

La	pregunta	presupone	que	el	emprendedor	es	una	función	que	puede	ejecutarse	—un	conjunto	de	tareas	
que	alguien	realiza	y	que	otra	cosa	podría	realizar.	Las	cincuenta	y	nueve	páginas	anteriores	han	intentado	
mostrar	 que	 no	 es	 eso:	 es	 una	 persona	 que	 percibe	 una	 posibilidad,	 juzga	 que	 merece	 ser	 perseguida,	
compromete	algo	propio	y	responde	por	lo	que	ocurra.	

La	pregunta	interesante	es	otra:	

¿Qué	tipo	de	emprendedor	puede	existir	cuando	una	persona	accede	a	cantidades	de	inteligencia	y	
capacidad	que	antes	estaban	reservadas	a	organizaciones	mucho	mayores?	

La	respuesta	que	este	libro	propone	
No	es	que	todos	los	emprendedores	se	conviertan	en	fundadores	tecnológicos.	Es	algo	considerablemente	
más	amplio	y	más	interesante.	

Puede	significar	que	el	emprendedor	tradicional	adquiera	capacidades	que	su	escala	nunca	le	permitió	
costear:	análisis,	investigación,	memoria,	preparación	comercial.	

Que	el	emprendedor	tecnológico	obtenga	más	apalancamiento,	recorriendo	más	ciclos	de	aprendizaje	
con	el	mismo	capital.	

Que	el	emprendedor	frugal	acceda	a	lo	que	era	prohibitivo,	y	que	por	tanto	más	formas	de	emprender	se	
vuelvan	económicamente	viables.	

Que	 la	empresa	pequeña	aumente	su	densidad	intelectual	hasta	competir	en	terrenos	que	 le	estaban	
vedados.	

Que	la	empresa	que	empieza	experimente	más	rápido,	y	que	el	costo	de	equivocarse	deje	de	ser	terminal.	

Que	el	fundador	conserve	más	contexto,	y	que	su	empresa	deje	de	olvidar	por	diseño.	

Que	la	organización	movilice	capacidad	bajo	demanda	en	lugar	de	construirla	toda	de	antemano.	

Y,	por	encima	de	todo,	que	se	desplace	la	frontera	entre	lo	que	una	persona	puede	imaginar	y	lo	que	
puede	realmente	intentar.	

Esa	última	puede	ser	la	transformación	más	profunda,	porque	no	afecta	a	lo	que	las	empresas	hacen	sino	a	
cuántas	empresas	llegan	a	existir.	
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De	la	cultura	de	la	startup	a	la	cultura	emprendedora	
Durante	tres	décadas,	el	imaginario	dominante	glorificó	una	forma	particular	de	emprender:	la	startup,	el	
fundador	técnico,	la	innovación	radical,	la	escala,	el	capital	de	riesgo,	el	unicornio,	la	disrupción.	

Ese	emprendedor	existe	y	merece	la	atención	que	recibe.	Pero	ha	ocupado,	por	vía	de	repetición,	un	espacio	
conceptual	que	no	le	corresponde	íntegramente.	

El	emprendimiento	puede	ser	pequeño	o	grande.	Local	o	global.	Tecnológico	o	tradicional.	Frugal	o	intensivo	
en	capital.	Radical	o	incremental.	Familiar	o	financiado	por	terceros.	

La	tecnología	no	necesita	borrar	esas	diferencias.	Puede	hacer	algo	mejor:	aumentar	la	capacidad	dentro	
de	cada	una.	

Es,	 a	mi	 juicio,	 la	medida	 correcta	del	 éxito	de	 todo	esto.	No	 cuántos	 fundadores	nuevos	produce	en	 los	
ecosistemas	 que	 ya	 producían	 fundadores,	 sino	 cuántas	 personas	 pueden	 convertir	 su	 expertise	 en	 un	
negocio,	 detectar	 demanda	 local	 con	 precisión,	 empezar	 con	 menos	 capital,	 operar	 mejor,	 acceder	 a	
capacidades	 antes	 inaccesibles,	 construir	 empresas	 sostenibles,	 innovar	 gradualmente,	 crecer	 de	 forma	
orgánica	y	competir	con	solvencia	profesional.	

El	emprendedor	que	viene	
No	será	necesariamente	quien	más	sepa	de	tecnología.	

Será,	 probablemente,	 quien	 mejor	 sepa	 qué	 problema	 merece	 atención,	 qué	 oportunidad	 merece	
exploración,	qué	capacidad	necesita,	qué	delegar	y	qué	conservar,	qué	experimento	ejecutar,	qué	evidencia	
creer,	 cuándo	 comprometerse,	 cuándo	 abandonar,	 cuándo	 perseverar,	 cómo	 convertir	 aprendizaje	 en	
memoria	y	memoria	en	ventaja.	

Son	todas	decisiones	de	criterio.	Ninguna	se	compra.	

El	cierre	
La	tecnología	no	debería	definir	qué	significa	emprender.	

Debería	ampliar	quién	puede	emprender,	qué	puede	intentar,	qué	capacidad	puede	movilizar,	cuánto	
puede	aprender	y	hasta	dónde	puede	convertir	una	posibilidad	en	realidad.	

Eso	es	todo	lo	que	este	libro	ha	querido	argumentar.	

Y	 la	 pregunta	 con	 la	 que	 cierra	 es	 la	 misma	 con	 la	 que	 abrió,	 ahora	 dirigida	 a	 un	 lector	 que	 tiene	 los	
instrumentos	para	responderla	sobre	su	propio	caso:	

¿Qué	será	capaz	de	hacer	usted	que	antes,	simplemente,	no	podía	hacer?	

La	respuesta	no	está	en	este	libro.	Está	en	la	lista	que	escribió	—o	que	no	escribió—	cuando	el	capítulo	9	le	
pidió	veinte	cosas	que	había	descartado	por	imposibles.	

Algunas	de	ellas	ya	no	lo	son.	
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EPÍLOGO	
	

	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 6 0 	

E P Í L O G O 	

La	pregunta	que	queda	abierta	
	

Durante	la	mayor	parte	del	siglo	XX,	la	pregunta	que	organizó	el	pensamiento	sobre	las	organizaciones	fue	la	
que	formuló	Ronald	Coase	en	1937:	¿por	qué	existen	las	empresas?	

Su	 respuesta	 fue	 de	 una	 elegancia	 notable.	 Existen	 porque	 coordinar	 actividad	 económica	 mediante	
contratos	en	el	mercado	tiene	un	costo	—buscar,	negociar,	verificar,	hacer	cumplir—,	y	a	partir	de	cierto	
punto	 resulta	más	barato	 internalizar	esa	 coordinación	dentro	de	una	estructura	 jerárquica.	La	empresa	
existe	porque	el	mercado	tiene	fricción.	

De	esa	respuesta	se	derivó,	durante	ocho	décadas,	casi	toda	la	teoría	de	la	organización.	El	tamaño	óptimo	de	
una	empresa	es	aquel	en	el	que	el	costo	de	coordinar	internamente	iguala	al	costo	de	contratar	fuera.	Crecer	
tiene	sentido	mientras	la	coordinación	interna	sea	más	barata;	dejar	de	crecer	tiene	sentido	cuando	deja	de	
serlo.	

Lo	que	este	libro	ha	descrito	puede	leerse	como	una	perturbación	de	esa	frontera.	

No	porque	desaparezca	—sigue	habiendo	costos	de	coordinación	y	sigue	habiendo	fricción	de	mercado—,	
sino	porque	una	tercera	opción	se	ha	vuelto	viable	entre	las	dos	clásicas.	Ya	no	se	trata	solo	de	hacerlo	dentro	
o	contratarlo	fuera.	Existe	ahora	la	posibilidad	de	acceder	a	la	capacidad	sin	internalizar	la	estructura	
que	la	producía	ni	contratar	a	quien	la	poseía.	

Esa	tercera	vía	es	nueva,	es	parcial	—el	capítulo	8	fue	preciso	sobre	qué	componentes	son	accesibles	y	cuáles	
no—	y	sus	consecuencias	están	lejos	de	haberse	desplegado.	

Lo	que	no	sabemos	
Un	libro	serio	debe	terminar	reconociendo	los	límites	de	lo	que	afirma.	Hay	al	menos	cinco	cuestiones	que	
este	texto	plantea	y	no	resuelve,	y	que	me	parecen	las	preguntas	abiertas	más	interesantes	del	campo.	

¿Hasta	 dónde	 llega	 el	 desacoplamiento?	 He	 sostenido	 que	 la	 responsabilidad	 y	 la	 relación	 no	 son	
accesibles.	Es	una	afirmación	sobre	el	presente	que	descansa	en	argumentos	estructurales	—no	hay	a	quién	
exigir,	se	pierde	la	información	de	la	exposición—	y	que	merecería	ser	examinada	de	nuevo	dentro	de	cinco	
años.	

¿Qué	ocurre	con	el	empleo	intermedio?	He	argumentado	en	el	capítulo	47	que	el	mando	intermedio	se	
reequilibra	en	lugar	de	desaparecer.	Es	la	lectura	que	mejor	se	ajusta	a	lo	que	he	observado.	No	es	la	única	
lectura	posible,	y	el	desenlace	dependerá	de	decisiones	organizativas	que	todavía	no	se	han	tomado.	

¿Se	 sostiene	 la	ventaja	del	 contexto?	 El	 capítulo	32	 sostiene	que	 lo	particular	 se	 revaloriza	 cuando	 lo	
genérico	se	abarata.	Es	una	inferencia	razonable	y	no	una	certeza:	depende	de	cuánto	contexto	específico	
pueda	 incorporarse	 a	 las	 capacidades	 generales,	 que	 es	 precisamente	 el	 terreno	 donde	 más	 se	 está	
trabajando.	

¿Qué	le	ocurre	a	la	mediana	empresa?	El	libro	ha	argumentado	que	el	umbral	mínimo	para	competir	baja.	
No	he	examinado	qué	le	sucede	al	tramo	intermedio	—empresas	de	cien	a	mil	personas—	que	ni	tiene	la	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 6 1 	

agilidad	de	la	pequeña	ni	la	escala	de	la	grande.	Sospecho	que	es	el	segmento	con	la	transición	más	difícil,	y	
no	tengo	una	respuesta	satisfactoria.	

¿Cambia	la	distribución	del	emprendimiento?	Si	el	umbral	de	entrada	baja,	cabría	esperar	más	empresas	
nuevas	 y	 más	 pequeñas.	 También	 cabría	 esperar	 lo	 contrario:	 que	 quienes	 lleguen	 primero	 acumulen	
ventajas	de	memoria	y	contexto	que	el	resto	no	pueda	alcanzar.	Las	dos	hipótesis	son	plausibles	y	la	evidencia	
todavía	no	permite	elegir	entre	ellas.	

La	pregunta	con	la	que	cierro	
La	conversación	pública	sobre	esta	materia	ha	estado	dominada	por	una	pregunta	con	forma	de	amenaza:	
¿qué	hará	la	inteligencia	artificial	con	el	emprendimiento?	

Es	una	pregunta	pasiva.	Presupone	que	la	transformación	le	ocurre	a	uno.	

Hay	otra	formulación,	activa,	que	me	parece	más	útil	y	que	este	libro	ha	intentado	justificar	página	a	página:	

¿Qué	 será	 capaz	 de	 hacer	 un	 emprendedor	 con	 inteligencia	 artificial	 que	 antes,	 simplemente,	 no	
podía	hacer?	

Nadie	tiene	la	respuesta	completa,	y	sospecho	que	no	la	tendrá	durante	bastante	tiempo.	La	respuesta	se	está	
escribiendo	ahora	mismo,	de	forma	distribuida,	en	decenas	de	miles	de	empresas	que	no	aparecen	en	ningún	
titular:	talleres	que	aprenden	a	costear	con	precisión	por	primera	vez,	clínicas	que	recuperan	la	capacidad	
instalada	 que	 estaban	desperdiciando,	 firmas	 profesionales	 que	 dejan	 de	 olvidar	 veinte	 años	 de	 trabajo,	
distribuidores	que	descubren	qué	clientes	destruyen	su	margen.	

Ninguna	de	esas	empresas	está	haciendo	historia.	Todas	están,	con	notable	discreción,	ampliando	lo	que	es	
posible	intentar.	

Y	quizá	ahí,	y	no	en	los	titulares,	sea	donde	esté	ocurriendo	la	transformación.	
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APÉNDICES	
	

El	kit	de	trabajo	

Los	apéndices	 recogen,	en	 forma	utilizable,	 lo	que	el	 libro	ha	desarrollado	en	 forma	argumentada.	Están	
pensados	para	consultarse	sin	releer	el	capítulo	correspondiente,	aunque	cada	uno	indica	dónde	encontrar	
su	fundamento.	
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A P É N D I C E S 	 — 	 E l 	 k i t 	 d e 	 t r a b a j o 	

APÉNDICE	A	—	Las	doce	leyes	
	

1.	Ley	de	la	agencia.	La	tecnología	aumenta	la	capacidad;	el	emprendedor	conserva	el	compromiso.	(Cap.	
56)	

2.	Ley	de	 la	 realidad.	Ninguna	 cantidad	de	 inteligencia	 sustituye	 el	 contacto	 con	el	mundo.	 La	 realidad	
mantiene	la	última	palabra.	(Cap.	57)	

3.	Ley	de	la	capacidad.	Se	puede	pasar	de	poseer	capacidades	a	acceder	a	ellas,	pero	solo	en	componentes	
identificables.	(Cap.	8)	

4.	Ley	del	experimento.	Cuando	experimentar	se	vuelve	barato,	seleccionar	qué	experimentar	se	vuelve	la	
operación	crítica.	(Cap.	21)	

5.	 Ley	 del	 aprendizaje.	 La	 ventaja	 emerge	 de	 convertir	 experiencia	 en	 aprendizaje	 acumulativo,	 no	 de	
acumular	experiencia.	(Cap.	34)	

6.	Ley	de	la	atención.	Cuando	la	inteligencia	se	vuelve	abundante,	la	atención	humana	se	vuelve	el	recurso	
que	gobierna	el	sistema.	(Cap.	30)	

7.	Ley	de	la	autonomía.	La	autonomía	debe	crecer	con	la	confianza	demostrada,	no	con	la	capacidad	técnica	
disponible.	(Cap.	43)	

8.	 Ley	 del	 apalancamiento.	 El	 objetivo	 no	 es	 ahorrar	 tiempo	 sino	 ampliar	 capacidad	 por	 unidad	 de	
estructura.	(Cap.	52)	

9.	Ley	de	la	formación.	El	umbral	organizativo	necesario	para	movilizar	capacidades	se	ha	desplazado,	no	
desaparecido.	(Cap.	11)	

10.	Ley	de	la	responsabilidad.	La	automatización	delega	ejecución;	no	elimina	accountability.	(Cap.	49)	

11.	Ley	de	la	reversibilidad.	La	autonomía	debe	ser	proporcional	a	lo	que	cuesta	deshacer	el	error,	no	a	la	
probabilidad	de	cometerlo.	(Cap.	43)	

12.	 Ley	 del	 progreso	 sintético.	 Producción	 no	 es	 progreso;	 actividad	 no	 es	 avance;	 artefacto	 no	 es	
validación.	(Cap.	27)	
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A P É N D I C E S 	 — 	 E l 	 k i t 	 d e 	 t r a b a j o 	

APÉNDICE	B	—	La	secuencia	maestra	en	quince	
pasos	
	

1.	Entienda	la	realidad.	No	la	narrativa.	

2.	Encuentre	el	problema.	No	se	enamore	de	la	solución.	

3.	Identifique	la	capacidad	que	falta.	No	empiece	por	la	herramienta.	

4.	Diseñe	el	experimento.	No	construya	antes	de	saber	qué	quiere	aprender.	

5.	Actúe.	El	emprendimiento	exige	compromiso.	

6.	Contacte	el	mercado.	La	realidad	está	afuera.	

7.	Mida	comportamiento.	No	confunda	opiniones	con	evidencia.	

8.	Aprenda.	Convierta	experiencia	en	conocimiento.	

9.	Recuerde.	Convierta	conocimiento	en	memoria.	

10.	Sobreviva.	Compre	tiempo	para	seguir	aprendiendo.	

11.	Rediseñe.	Mueva	personas,	capacidad	y	capital	hacia	el	cuello	de	botella.	

12.	Escale	solo	lo	repetible.	

13.	Gobierne	la	autonomía.	

14.	Preserve	la	agencia	humana.	

15.	Repita.	
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A P É N D I C E S 	 — 	 E l 	 k i t 	 d e 	 t r a b a j o 	

APÉNDICE	C	—	Plantillas	
	

C.1	—	Mapa	de	capacidades	(Cap.	16)	Columnas:	capacidad	·	estado	actual	·	importancia	·	cuello	de	botella	
·	potencial	de	asistencia	·	importancia	humana	·	dueño.	

C.2	—	Expediente	de	problema	(Cap.	20)	Quién	lo	experimenta	·	frecuencia	·	intensidad	·	consecuencias	·	
solución	actual	·	costo	en	dinero	·	tiempo	consumido	·	riesgo	generado	·	alternativas	·	gasto	ya	existente.	

C.3	—	Hipótesis	de	valor	(Cap.	21)	Para	[segmento]	que	tiene	[problema]	ofrecemos	[solución]	que	produce	
[resultado]	frente	a	[alternativas].	Clasifique	cada	cláusula:	verificado	/	inferido	/	supuesto.	

C.4	—	Diseño	de	experimento	(Cap.	21)	Qué	valido	·	formato	·	criterio	de	éxito	definido	antes	de	ejecutar	·	
criterio	de	fracaso	·	costo	·	plazo	·	qué	observaré	en	el	mundo.	

C.5	—	Registro	de	hipótesis	(Cap.	23)	Hipótesis	·	razón	·	evidencia	a	favor	·	contradicción	(obligatorio)	·	
experimento	·	resultado	esperado	(antes	de	ejecutar)	·	resultado	real	·	estado	·	próximo	paso.	

C.6	—	Memoria	 comercial	 (Cap.	 22)	 Problema	 en	 sus	 palabras	 ·	 contexto	 ·	 necesidades	 ·	 objeciones	 ·	
alternativas	·	conversaciones	·	propuesta	·	precio	y	reacción	·	resultado	y	causa	·	siguiente	paso.	

C.7	—	Registro	de	decisiones	(Cap.	36)	Decisión	·	fecha	·	alternativas	·	información	disponible	·	supuestos	
·	consejo	recibido	y	objeciones	·	riesgos	·	dueño	·	resultado	esperado	con	plazo	·	resultado	real.	

C.8	 —	 Ficha	 de	 jurisdicción	 (Cap.	 42)	 Misión	 ·	 responsabilidades	 ·	 autoridad	 ·	 entradas	 ·	 salidas	 ·	
herramientas	 ·	 indicadores	 ·	 excepciones	 ·	 dueño	 humano	 ·	 información	 permitida	 ·	 límites	 duros	 ·	
escalamiento	·	registro.	

C.9	—	Registro	semanal	del	fundador	(Cap.	19)	Qué	creo	·	qué	temo	·	qué	espero	·	qué	sé	·	qué	no	sé	·	qué	
supongo	·	qué	decisión	evito	·	qué	evidencia	apareció	·	qué	cambió.	

C.10	—	 Prueba	 de	 realidad	 (Cap.	 27)	 Para	 cada	 actividad:	 ¿qué	 cambió	 fuera	 de	 nuestro	 sistema	 de	
información?	¿Qué	decisión	se	tomó	distinta?	¿Qué	observación	del	mundo	lo	confirma?	

C.11	—	Cuadro	de	mando	(Cap.	53)	Financiero	y	operativo	mensual;	capacidad	por	unidad	de	estructura	y	
métricas	emprendedoras,	trimestral.	Unas	veinte	cifras	en	total.	

	



E S P A C I O 	 D E 	 A C C I O N 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 6 6 	

A P É N D I C E S 	 — 	 E l 	 k i t 	 d e 	 t r a b a j o 	

APÉNDICE	D	—	Los	seis	niveles	de	madurez	
	

Nivel	0	—	Inconsciente.	La	tecnología	no	forma	parte	de	la	arquitectura	de	la	empresa.	

Nivel	1	—	Asistido.	Ayuda	con	tareas	puntuales.	Sin	efecto	sobre	la	capacidad	organizativa.	

Nivel	2	—	Aumentado.	Participa	en	flujos	de	trabajo	concretos.	Efecto	medible	en	eficiencia.	

Nivel	3	—	Habilitado.	Es	infraestructura	permanente	para	investigación,	memoria,	experimentación,	venta,	
análisis	y	operaciones.	

Nivel	 4	 —	 Integrado.	 Participa	 en	 la	 arquitectura	 de	 decisiones,	 la	 oficina	 ejecutiva,	 la	 memoria	
organizacional	y	la	asignación	de	capacidades.	

Nivel	5	—	Empresa	diseñada	alrededor	de	la	capacidad.	Agencia	humana,	capacidad	técnica,	memoria,	
gobierno	y	ciclos	de	aprendizaje	integrados	por	diseño.	

Advertencia.	No	todas	las	empresas	deben	llegar	al	nivel	5.	La	madurez	debe	ser	proporcional	a	la	necesidad,	
según	el	capítulo	18.	Una	empresa	local	con	ambición	de	rentabilidad	estable	opera	correctamente	en	nivel	
2	o	3,	y	construir	por	encima	de	eso	produce	complejidad	sin	retorno.	
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A P É N D I C E S 	 — 	 E l 	 k i t 	 d e 	 t r a b a j o 	

APÉNDICE	E	—	El	diagnóstico	de	diecisiete	
preguntas	
	

Antes	de	cualquier	decisión	de	arquitectura,	el	emprendedor	debería	poder	responder:	

Realidad.	 ¿Qué	 está	 ocurriendo	 realmente?	 Oportunidad.	 ¿Qué	 posibilidad	 existe?	 Problema.	 ¿Qué	
problema	estamos	resolviendo?	Cliente.	¿Quién	tiene	ese	problema?	Evidencia.	¿Qué	evidencia	tenemos,	y	
de	qué	nivel?	Valor.	 ¿Por	qué	alguien	pagaría?	Experimento.	 ¿Cuál	es	el	experimento	más	pequeño	que	
puede	enseñarnos	algo?	Cuello	de	botella.	¿Qué	nos	limita	ahora?	Capacidad.	¿Qué	capacidad	necesitamos?	
Asignación.	 ¿Quién	 o	 qué	 debería	 producirla?	Acción.	 ¿Qué	 debemos	 hacer	 ahora?	Aprendizaje.	 ¿Qué	
esperamos	 aprender?	Memoria.	 ¿Cómo	 conservaremos	 lo	 aprendido?	 Supervivencia.	 ¿Cuánto	 tiempo	
podemos	 continuar?	 Escala.	 ¿Qué	 tendría	 que	 ser	 cierto	 para	 escalar?	 Gobierno.	 ¿Quién	 decide?	
Responsabilidad.	¿Quién	responde?	
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APÉNDICE	F	—	La	ruta	de	implantación	en	seis	
etapas	
	

Cada	etapa	incluye	su	criterio	de	«todavía	no»,	que	es	tan	importante	como	su	contenido.	

1.	Línea	base.	Mapear	procesos	y	flujos,	medir	tiempos	y	costos,	identificar	cuellos	de	botella,	entrevistar	al	
fundador	y	 a	 los	 responsables,	 identificar	decisiones	 críticas.	Todavía	no	pase	a	 la	 siguiente	 si:	 no	puede	
nombrar	su	restricción	dominante	con	evidencia.	

2.	Victorias	rápidas.	Procesos	repetitivos,	estructurados,	medibles,	de	bajo	riesgo	y	alto	volumen:	reporting,	
investigación,	documentación,	programación,	seguimiento,	conciliación.	Todavía	no	pase	si:	las	victorias	no	
han	producido	tiempo	liberado	que	se	haya	reasignado	deliberadamente.	

3.	Funciones	completas.	Financiera,	comercial,	operaciones,	servicio,	investigación.	Con	dueño,	indicadores	
y	gestión	de	excepciones.	Todavía	no	pase	 si:	 alguna	 función	carece	de	dueño	humano	o	de	definición	de	
excepciones.	

4.	Aumento	del	mando.	Sistemas	de	excepción,	planificación,	monitoreo,	coordinación	asistida.	Desarrollo	
de	las	siete	competencias	del	capítulo	47.	Todavía	no	pase	si:	los	responsables	no	han	sido	formados	en	el	
nuevo	perfil.	

5.	 Oficina	 ejecutiva.	 Integración	 de	 inteligencia,	 contexto,	 decisiones,	 prioridades,	 compromisos,	
seguimiento	y	memoria.	Todavía	no	pase	si:	no	existe	memoria	recuperable	sobre	la	que	operar.	

6.	Consejo	y	gobierno	avanzado.	Densidad	intelectual	por	decisión,	deliberación	estructurada,	gobierno	
formal	 de	 autonomía.	 Todavía	 no	 construya	 esto	 si:	 no	 hay	 complejidad,	 volumen,	 necesidad,	 confianza	
demostrada	e	infraestructura	suficientes.	En	la	mayoría	de	las	empresas	pequeñas,	no	los	hay.	
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APÉNDICE	G	—	Trece	prohibiciones	
	

1.	No	construya	una	feria	de	componentes.	Veinte	piezas	no	equivalen	a	una	capacidad.	(Cap.	41)	

2.	No	automatice	por	moda.	Que	algo	pueda	automatizarse	no	significa	que	deba	hacerse.	(Cap.	40)	

3.	No	elimine	personas	antes	de	entender	el	trabajo.	Primero	mapear,	después	rediseñar,	después	decidir	
quién	ejecuta.	(Cap.	48)	

4.	No	conceda	autonomía	ilimitada.	La	autonomía	se	diseña,	se	gradúa	y	se	demuestra.	(Cap.	43)	

5.	No	construya	silos.	Es	posible	reproducir	digitalmente	los	mismos	compartimentos	que	una	organización	
desarrolla	de	forma	espontánea.	(Cap.	42)	

6.	 No	 confunda	 producción	 con	 resultado.	 Un	 documento	 no	 es	 un	 resultado;	 un	 análisis	 no	 es	 una	
decisión;	un	panel	no	es	ajuste	de	mercado.	(Cap.	27)	

7.	No	 convierta	al	 fundador	en	administrador	de	 tecnología.	 Debe	 gobernar	 resultados,	 prioridades,	
compromisos	y	decisiones.	(Cap.	31)	

8.	No	automatice	procesos	defectuosos.	Solo	acelera	el	defecto	y	lo	vuelve	permanente.	(Cap.	48)	

9.	No	imponga	una	arquitectura	universal.	La	madurez	debe	ser	proporcional	a	la	necesidad.	(Cap.	18)	

10.	No	sustituya	el	contacto	con	la	realidad.	Use	el	aparato	para	volver	más	rápido	a	ella,	no	para	evitarla.	
(Cap.	57)	

11.	No	elimine	la	responsabilidad.	Nunca	«lo	hizo	el	sistema»;	siempre	alguien	responde.	(Cap.	49)	

12.	No	cree	dependencia	innecesaria.	Alterne	los	dos	modos:	hazlo	por	mí,	hazlo	conmigo.	(Cap.	58)	

13.	 No	 deje	 que	 la	 tecnología	 se	 apropie	 de	 compromisos	 irreversibles.	 La	 ejecución	 se	 delega;	 el	
compromiso	se	gobierna.	(Cap.	56)	
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APÉNDICE	H	—	La	semana	del	emprendedor	
	

Una	 disciplina	 semanal	 de	 quince	 minutos	 que	 mantiene	 el	 sistema	 conectado	 con	 la	 realidad.	 Cinco	
preguntas,	tres	respuestas	cada	una:	

Tres	cosas	que	ahora	sabemos	y	no	sabíamos	la	semana	pasada.	

Tres	cosas	que	descubrimos	que	eran	falsas.	

Tres	incertidumbres	que	siguen	abiertas.	

Tres	experimentos	que	podrían	reducirlas.	

Tres	decisiones	que	ahora	podemos	tomar	mejor.	

Si	una	semana	no	produce	respuestas	en	las	dos	primeras,	 la	semana	produjo	actividad	y	no	aprendizaje.	
Repetido	durante	un	trimestre,	es	el	diagnóstico	de	progreso	sintético	del	capítulo	27.	
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APÉNDICE	I	—	Glosario	
	

Espacio	 de	 acción.	 Conjunto	 de	 acciones	 que	 un	 emprendedor	 puede	 realizar	 efectivamente	 dadas	 sus	
restricciones	de	tiempo,	capital,	conocimiento,	estructura	y	atención.	(Cap.	9)	

Progreso	sintético.	Producción	abundante	de	artefactos	que	genera	sensación	de	avance	sin	modificar	la	
posición	real	de	la	empresa.	(Cap.	27)	

Trabajo	sintético	/	trabajo	real.	Lo	que	ocurre	dentro	del	sistema	de	información	de	la	empresa,	frente	a	
lo	que	ocurre	fuera.	(Cap.	27)	

Contacto	con	 la	realidad.	Disciplina	de	mantener	vínculo	directo	 con	clientes,	 empleados,	proveedores,	
operación,	caja,	producto	y	entorno.	(Cap.	57)	

Velocidad	de	aprendizaje	emprendedora.	Cantidad	de	incertidumbre	útilmente	reducida	por	unidad	de	
tiempo,	capital	y	atención.	(Cap.	34)	

Densidad	de	capacidad.	Cantidad	de	capacidad	que	rodea	a	una	unidad	de	estructura.	(Cap.	12)	

Densidad	 intelectual.	 Cuánta	 inteligencia	 especializada	 puede	 ponerse	 alrededor	 de	 una	 decisión	
importante.	(Cap.	46)	

Organización	mínima	viable.	Conjunto	más	pequeño	de	estructura	permanente	que	permite	movilizar	las	
capacidades	necesarias	para	producir	evidencia	y	atender	a	los	primeros	clientes.	(Cap.	11)	

Capital	 de	 aprendizaje.	 Cuerpo	 estructurado	 de	 hipótesis	 probadas,	 errores	 documentados	 y	 patrones	
identificados.	(Cap.	23)	

Memoria	causal.	Registro	que	conecta	hipótesis,	acción,	consecuencia,	aprendizaje	y	decisión,	en	lugar	de	
almacenar	documentos.	(Cap.	35)	

Contraparte	intelectual.	Configuración	que	produce	desacuerdo	informado	en	lugar	de	confirmación.	(Cap.	
33)	

Jurisdicción.	 Ámbito	 definido	 de	 competencia	 de	 una	 capacidad	 delegada:	 objetivo,	 límites,	 autoridad,	
información	permitida,	supervisor,	escalamiento	y	registro.	(Cap.	42)	

Autonomía	graduada.	Escalera	de	seis	peldaños	desde	investigación	hasta	ejecución	autónoma,	ascendida	
según	reversibilidad	y	confianza	demostrada.	(Cap.	43)	

Capacidad	por	unidad	de	estructura.	Familia	de	indicadores	que	mide	qué	produce	la	empresa	en	relación	
con	lo	que	la	sostiene.	(Cap.	53)	

Regla	 de	 oro.	 «Estamos	 haciendo	 esto	 porque	 permitirá	 que	 la	 empresa	 ________	 sin	 aumentar	
proporcionalmente	________».	(Cap.	52)	

Prueba	de	realidad.	Pregunta	obligatoria	antes	de	considerar	progreso	cualquier	actividad:	¿qué	cambió	
fuera	de	nuestro	sistema	de	información?	(Cap.	27)	
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El	salto.	Discontinuidad	entre	generar	una	posibilidad	y	convertirla	en	compromiso	con	recursos	propios.	
(Cap.	56)	

Aumentado	/	nativo.	Aumentado	describe	una	capacidad;	nativo	describe	una	arquitectura.	Son	conceptos	
relacionados	y	no	equivalentes.	(Cap.	14)	
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APÉNDICE	J	—	Seis	casos	trabajados	
	

Los	 seis	 negocios	 que	 han	 atravesado	 el	 libro	 aparecen	 aquí	 con	 el	 método	 aplicado	 íntegramente:	
diagnóstico,	restricción,	ambición,	asignación,	primera	intervención,	resultado	y	—lo	más	importante—	qué	
se	decidió	no	hacer.	

La	última	columna	es	la	que	suele	faltar	en	la	literatura	de	casos,	y	es	la	que	más	enseña.	Una	empresa	se	
define	tanto	por	lo	que	emprende	como	por	lo	que	descarta	con	criterio.	

	

CASO	1	—	La	lavandería	
Situación.	Servicio	con	recogida	y	entrega,	tres	rutas,	dos	empleados	y	el	propietario.	Unos	cuatrocientos	
clientes	 activos,	 facturación	 estable	 desde	 hace	 dos	 años,	 margen	 ajustado.	 El	 propietario	 percibe	 que	
«entran	clientes	y	salen	clientes»	sin	entender	el	patrón.	

Mapa	 de	 capacidades	 —	 hallazgos.	 Relación	 con	 el	 cliente	 recurrente:	 Alto,	 dueño	 el	 propietario.	
Planificación	de	 rutas:	Medio,	dueño	el	propietario.	Retención:	Bajo,	dueño	nadie.	Memoria:	Bajo,	dueño	
nadie.	Costeo	por	kilo:	Medio,	dueño	nadie.	

Restricción	 identificada.	 De	 capacidad.	 No	 existe	 ninguna	 comprensión	 del	 abandono	 de	 clientes,	 y	 la	
densidad	de	ruta	—recogidas	por	kilómetro—	se	planifica	por	costumbre.	Ambas	determinan	el	margen	y	
ninguna	está	gobernada.	

Ambición	declarada.	Local,	rentabilidad	estable,	financiado	por	sus	propios	clientes,	propuesta	existente	
(nivel	0–1).	No	busca	expansión.	

Asignación.	La	relación	con	el	cliente	permanece	en	modo	humano:	es	lo	que	sostiene	la	retención	y	retirarla	
destruiría	el	producto.	El	análisis	de	abandono	y	la	planificación	de	rutas	pasan	a	modo	combinado:	el	sistema	
procesa	el	histórico	y	propone,	el	propietario	decide.	

Primera	intervención.	El	histórico	de	facturación	de	tres	años	ya	existía	y	nunca	se	había	examinado.	Su	
análisis	reveló	que	el	abandono	se	concentraba	en	una	zona	concreta,	entre	el	segundo	y	el	cuarto	mes	de	
antigüedad,	con	mayor	incidencia	entre	clientes	que	habían	tenido	al	menos	una	entrega	fallida.	

Ese	análisis	no	explicaba	nada	por	sí	solo.	Lo	que	hizo	fue	convertir	una	conversación	imposible	—llamar	a	
cuatrocientos	clientes—	en	una	practicable:	hablar	con	doce	clientes	de	esa	zona	que	habían	abandonado	en	
ese	periodo,	preguntando	por	la	incidencia	concreta.	

Lo	que	se	descubrió.	La	incidencia	no	era	el	problema.	El	problema	era	que,	tras	una	entrega	fallida,	nadie	
llamaba.	El	cliente	interpretaba	el	silencio	como	indiferencia	y	probaba	con	un	competidor.	La	causa	no	era	
operativa	sino	de	comunicación.	

Resultado.	Una	política	de	contacto	tras	incidencia,	ejecutada	por	el	propietario.	La	retención	de	la	cohorte	
siguiente	mejoró	de	forma	medible,	y	el	efecto	se	tradujo	directamente	en	densidad	de	ruta:	menos	clientes	
perdidos	en	la	misma	zona	significa	más	recogidas	por	kilómetro.	
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Lo	que	se	decidió	no	hacer.	No	se	construyó	aplicación	para	clientes.	No	se	automatizó	la	comunicación	—
la	 llamada	 tras	una	 incidencia	vale	precisamente	porque	 la	hace	una	persona.	No	 se	 construyó	memoria	
organizativa	completa:	solo	el	registro	por	cliente,	que	era	lo	que	la	restricción	exigía.	

	

CASO	2	—	El	restaurante	
Situación.	Cuarenta	cubiertos,	cocina	de	autor	accesible,	buena	ubicación.	Ocupación	satisfactoria	y	margen	
que	no	cierra	como	debería.	El	propietario	sospecha	del	costo	de	personal.	

Mapa	de	capacidades	—	hallazgos.	Cocina	y	 servicio:	Alto,	 importancia	humana	Muy	alta,	potencial	de	
asistencia	Bajo.	Compras:	Medio,	dueño	el	propietario.	Pronóstico	de	demanda:	Bajo,	dueño	nadie.	Control	
de	merma:	Bajo,	dueño	nadie.	Análisis	de	margen	por	plato:	Bajo,	dueño	nadie.	

Restricción	identificada.	De	capacidad,	con	un	componente	de	decisión.	El	margen	se	pierde	en	merma	y	
en	compras	mal	dimensionadas,	no	en	personal.	Y	hay	tres	platos	que	el	propietario	sabe	que	no	cubren	costo	
y	que	no	ha	retirado	porque	le	gustan.	

Ambición	declarada.	Local,	independencia	con	rentabilidad,	financiado	por	caja,	propuesta	adaptada	(nivel	
1–2).	

Asignación.	La	cocina	y	el	servicio	permanecen	enteramente	humanos:	son	el	producto.	El	pronóstico	y	el	
análisis	de	margen	pasan	a	modo	combinado.	El	control	de	inventario,	a	modo	sistema	con	reglas.	

Primera	intervención.	Pronóstico	de	demanda	por	día	y	franja	a	partir	del	histórico	de	ventas,	cruzado	con	
estacionalidad	y	calendario	local.	Con	él,	ajuste	de	compras	de	producto	fresco.	

Lo	que	se	descubrió.	Dos	hallazgos,	y	el	segundo	fue	el	importante.	El	primero:	la	merma	se	concentraba	en	
dos	días	 concretos	de	 la	 semana,	 sobre	 los	que	 se	 compraba	 como	 si	 fueran	días	medios.	El	 segundo:	 el	
análisis	de	margen	por	plato	mostró	que	tres	platos	consumían	margen	y	que	uno	de	ellos	—el	favorito	del	
propietario—	era	el	más	pedido.	

Resultado.	La	merma	se	redujo	sustancialmente	con	el	ajuste	de	compras.	El	segundo	hallazgo	produjo	una	
decisión	incómoda	que	el	propietario	pospuso	durante	cuatro	meses:	rediseñar	esos	tres	platos	o	retirarlos.	
Cuando	finalmente	lo	hizo,	el	efecto	sobre	el	margen	superó	al	del	pronóstico.	

Lo	que	se	decidió	no	hacer.	No	se	tocó	el	personal,	que	era	donde	el	propietario	había	supuesto	el	problema.	
No	se	automatizó	la	reserva	ni	la	atención.	No	se	experimentó	con	conceptos	nuevos	de	carta:	la	restricción	
era	económica,	no	de	propuesta.	

La	lección	del	caso.	El	análisis	resolvió	el	primer	problema	en	semanas.	El	segundo	era	una	restricción	de	
tipo	decisión,	y	ninguna	cantidad	de	información	adicional	la	resolvió:	solo	la	decisión	la	resolvió.	El	capítulo	
17	ya	lo	advertía,	y	este	caso	lo	ilustra	con	precisión	incómoda.	

	

CASO	3	—	La	clínica	
Situación.	 Dos	 consultorios,	 cuatro	 profesionales,	 agenda	 mixta	 entre	 aseguradoras	 y	 pago	 directo.	
Percepción	de	estar	«siempre	llenos»	y	resultados	que	no	lo	reflejan.	
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Mapa	de	capacidades	—	hallazgos.	Acto	clínico:	Alto,	importancia	humana	Muy	alta.	Gestión	de	agenda:	
Medio.	Ausencias	de	pacientes:	no	medidas.	Ciclo	de	cobro	con	aseguradoras:	Bajo,	dueño	el	administrador	
a	tiempo	parcial.	Derivaciones:	Alto	pero	no	registradas.	

Restricción	identificada.	De	capacidad,	en	dos	frentes	simultáneos:	capacidad	instalada	desaprovechada	
por	ausencias,	y	circulante	inmovilizado	por	un	ciclo	de	cobro	lento.	

Ambición	 declarada.	 Local,	 rentabilidad	 con	 crecimiento	 moderado,	 financiado	 por	 caja,	 propuesta	
adaptada	(nivel	1:	horario	extendido).	

Asignación.	 El	 acto	 clínico	 permanece	 humano	 sin	 discusión.	 La	 gestión	 de	 agenda,	 recordatorios	 y	
confirmaciones	pasa	a	modo	sistema	con	reglas	y	escalamiento.	La	conciliación	con	aseguradoras,	a	modo	
delegación	revisada.	

Primera	intervención.	Medir.	La	clínica	no	sabía	su	tasa	de	ausencias	porque	nadie	la	había	calculado	nunca.	
El	primer	trabajo	no	fue	intervenir	sino	construir	el	registro.	

Lo	que	se	descubrió.	La	tasa	de	ausencias	era	considerablemente	más	alta	de	lo	que	cualquiera	en	la	clínica	
habría	estimado,	y	se	concentraba	en	dos	perfiles:	primeras	visitas	reservadas	con	más	de	tres	semanas	de	
antelación,	y	citas	de	la	franja	vespertina	recién	abierta.	La	franja	del	sábado,	que	el	propietario	defendía,	
tenía	ocupación	insuficiente	para	cubrir	el	sobrecosto.	

Resultado.	 Política	de	 confirmación	escalonada	para	 los	perfiles	de	 riesgo,	 con	 lista	de	espera	activable.	
Recuperación	de	una	proporción	significativa	de	capacidad	ya	pagada	—sin	inversión,	sin	contratar	y	sin	
ampliar	horario.	El	sábado	se	cerró.	

Lo	que	 se	 decidió	no	hacer.	 No	 se	 contrató	 un	 quinto	 profesional,	 que	 era	 la	 propuesta	 inicial	 ante	 la	
sensación	de	 saturación.	La	 clínica	no	estaba	 saturada:	 estaba	desperdiciando	capacidad	y	 confundiendo	
ambas	cosas.	No	se	construyó	interfaz	ejecutiva	ni	gobierno	formal:	una	clínica	de	cuatro	profesionales	no	
los	necesita.	

La	lección	del	caso.	La	intervención	más	rentable	no	añadió	nada.	Reveló	que	la	empresa	ya	tenía	lo	que	
creía	necesitar.	

	

CASO	4	—	El	taller	de	manufactura	
Situación.	Cuarenta	empleados,	producción	por	pedido	para	clientes	 industriales.	Cartera	estable,	planta	
ocupada,	margen	que	se	descubre	al	cerrar	el	ejercicio	y	que	nunca	corresponde	a	lo	previsto.	

Mapa	de	capacidades	—	hallazgos.	Cotización:	Medio,	cuello	de	botella	Alto,	dueño	el	propietario.	Costeo	
por	orden:	Bajo,	cuello	de	botella	Alto,	dueño	nadie.	Calidad:	Alto,	potencial	de	asistencia	Bajo.	Desarrollo	
comercial:	Bajo,	 importancia	humana	Muy	alta,	dueño	el	propietario.	Memoria	de	proyectos:	Bajo,	dueño	
nadie.	

Restricción	identificada.	De	atención,	con	un	componente	de	capacidad.	El	propietario	es	la	única	persona	
capaz	de	cotizar	y	tarda	entre	cuatro	y	nueve	días	en	responder.	Pierde	trabajos	por	plazo	de	respuesta,	no	
por	precio.	Y	cotiza	sobre	referencias	históricas	que	ya	no	reflejan	el	costo	real.	
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Ambición	declarada.	Regional,	crecimiento	orgánico,	financiado	por	caja	y	deuda	bancaria,	propuesta	de	
innovación	incremental	(nivel	2:	precisión	y	cumplimiento	de	plazo).	

Asignación.	La	cotización	pasa	a	modo	combinado:	el	cálculo	se	prepara	íntegramente	fuera,	el	precio	 lo	
sigue	decidiendo	el	propietario	—hay	una	componente	de	criterio	comercial,	sobre	relación	con	el	cliente	y	
posición	 competitiva,	 que	 no	 se	 delega.	 La	 documentación	 técnica	 pasa	 a	 modo	 sistema.	 El	 desarrollo	
comercial	permanece	humano	con	preparación	delegada.	

Primera	 intervención.	 Imputación	 de	 horas	 reales	 por	 orden	 de	 trabajo	 durante	 un	 trimestre,	 y	
comparación	con	lo	presupuestado.	Un	trabajo	de	registro,	no	de	tecnología.	

Lo	 que	 se	 descubrió.	 Un	 tipo	 de	 pieza	 que	 representaba	 cerca	 de	 un	 tercio	 del	 volumen	 se	 cotizaba	
sistemáticamente	por	debajo	de	su	costo	real,	porque	la	referencia	usada	databa	de	antes	de	un	cambio	de	
proceso	ocurrido	cuatro	años	atrás.	El	taller	llevaba	cuatro	años	subvencionando	a	sus	clientes	en	esa	familia	
de	producto.	

Resultado.	 Recotización	 de	 esa	 familia	 y	 reconstrucción	 del	método	 de	 cotización	 sobre	 costo	 real	 por	
operación.	El	tiempo	de	respuesta	al	cliente	pasó	de	días	a	horas,	porque	el	propietario	dejó	de	calcular	y	
empezó	 a	 revisar.	 La	 combinación	 de	 ambos	 efectos	 —margen	 corregido	 y	 plazo	 de	 respuesta—	 fue	
considerablemente	mayor	que	cualquiera	por	separado.	

Lo	que	se	decidió	no	hacer.	No	se	automatizó	la	documentación	técnica,	que	era	la	propuesta	inicial:	era	el	
proyecto	más	 evidente	 y	 atacaba	 a	 una	 persona	 que	 no	 era	 el	 cuello	 de	 botella.	 Llegó	 dieciocho	meses	
después,	cuando	correspondía.	No	se	contrató	un	comercial:	sin	capacidad	de	cotizar	rápido,	un	comercial	
habría	generado	oportunidades	que	el	taller	no	podía	atender.	

La	lección	del	caso.	Es	el	caso	del	capítulo	15.	El	proyecto	técnicamente	más	limpio	era	el	equivocado,	y	solo	
el	mapa	de	capacidades	lo	reveló.	

	

CASO	5	—	La	firma	profesional	
Situación.	 Ocho	 socios	 y	 asociados	 que	 venden	 expertise	 por	 hora	 o	 por	 proyecto.	 Facturación	 estable,	
prestigio	local	sólido,	y	dos	socios	que	generan	la	mayor	parte	del	negocio	y	no	tienen	tiempo.	

Mapa	de	capacidades	—	hallazgos.	Criterio	sobre	el	asunto:	Alto,	importancia	humana	Muy	alta.	Relación	
con	 clientes:	 Alto,	 concentrada	 en	 dos	 personas.	 Investigación	 previa:	 Medio,	 consume	 tiempo	 de	
profesionales	caros.	Gestión	del	conocimiento:	Bajo,	dueño	nadie.	Desarrollo	de	negocio	sistemático:	Bajo,	
dueño	nadie.	Análisis	de	la	propia	economía:	Bajo,	dueño	nadie.	

Restricción	 identificada.	De	 atención	 y	de	 concentración.	No	 falta	demanda:	 falta	 capacidad	de	 los	dos	
socios	que	la	generan.	Y	hay	un	riesgo	estructural	no	contabilizado	—la	dependencia	de	dos	personas.	

Ambición	declarada.	Regional,	crecimiento	moderado	con	control,	autofinanciado,	propuesta	de	innovación	
incremental	a	combinatoria	(nivel	2–3:	especialización	en	un	nicho).	

Asignación.	El	criterio	profesional	y	la	relación	permanecen	humanos.	La	investigación	previa	pasa	a	modo	
combinado.	 La	 gestión	 del	 conocimiento,	 a	 modo	 delegación	 revisada.	 El	 análisis	 de	 utilización	 y	 tarifa	
efectiva,	a	modo	sistema.	
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Primera	 intervención.	 Dos	 cosas	 simultáneas,	 que	 es	 excepcional	 en	 este	 libro	 y	 estaba	 justificado:	
construir	 memoria	 de	 encargos	 —qué	 se	 resolvió,	 cómo,	 cuánto	 tiempo	 llevó	 realmente—	 y	 medir	 la	
utilización	y	la	tarifa	efectiva	frente	a	la	nominal.	

Lo	que	se	descubrió.	La	tarifa	efectiva	era	notablemente	inferior	a	la	nominal,	por	tres	causas	acumuladas:	
descuentos	concedidos	y	nunca	revisados,	horas	trabajadas	y	no	facturadas,	y	trabajo	adicional	absorbido	
sin	 presupuesto.	 Ninguna	 de	 las	 tres	 era	 visible	 por	 separado;	 juntas	 explicaban	 la	 diferencia	 entre	 la	
rentabilidad	percibida	y	la	real.	

La	memoria	produjo	un	segundo	efecto	no	previsto:	al	sistematizar	veinte	años	de	encargos,	emergió	que	la	
firma	tenía	una	especialización	de	hecho	que	nunca	había	declarado	—una	proporción	alta	de	su	trabajo	
pertenecía	a	un	nicho	concreto	en	el	que	era,	sin	saberlo,	la	firma	con	más	experiencia	de	su	región.	

Resultado.	Revisión	de	la	política	de	descuentos	y	del	alcance	presupuestado.	Y	una	decisión	estratégica	que	
el	análisis	hizo	posible:	declarar	explícitamente	la	especialización	que	ya	existía,	lo	que	cambió	la	naturaleza	
de	su	desarrollo	comercial	—de	perseguir	clientes	a	ser	buscada	por	un	tipo	de	cliente.	

Lo	que	se	decidió	no	hacer.	No	se	lanzó	un	producto	digital,	que	era	la	propuesta	inicial	de	uno	de	los	socios.	
No	se	contrató	a	más	asociados:	sin	resolver	la	tarifa	efectiva,	más	volumen	habría	significado	más	trabajo	
con	la	misma	rentabilidad	deficiente.	

La	lección	del	caso.	La	memoria	del	capítulo	35	no	solo	evitó	repetir	trabajo.	Reveló	una	posición	estratégica	
que	la	firma	ocupaba	sin	haberla	visto.	

	

CASO	6	—	La	empresa	de	software	
Situación.	Producto	incipiente,	quince	clientes	pagando,	financiación	mixta.	Once	meses	de	pista.	El	equipo	
construye	funcionalidad	a	buen	ritmo	y	la	retención	no	mejora.	

Mapa	de	capacidades	—	hallazgos.	Producto	y	construcción:	Alto.	Descubrimiento	de	problemas:	Bajo.	
Venta:	Medio,	dueño	el	fundador.	Análisis	de	uso:	Medio.	Memoria	de	hipótesis:	Bajo,	dueño	nadie.	Economía	
unitaria:	Medio.	

Restricción	identificada.	De	capacidad,	en	el	lugar	menos	esperado.	La	empresa	es	excelente	construyendo	
y	 débil	 descubriendo.	 Es	 el	 perfil	 característico	 de	 los	 equipos	 técnicos,	 y	 el	 mapa	 lo	 expuso	 de	 forma	
inequívoca:	producto	Alto,	descubrimiento	Bajo.	

Ambición	declarada.	Nacional	con	vocación	internacional,	escala,	capital	externo,	propuesta	de	innovación	
combinatoria	(nivel	3).	

Asignación.	La	decisión	sobre	qué	construir	permanece	humana.	El	análisis	de	uso	pasa	a	modo	combinado.	
La	preparación	comercial,	a	modo	delegación	revisada.	El	soporte	de	primer	nivel,	con	el	tiempo,	a	modo	
sistema.	

Primera	 intervención.	 Detener	 la	 construcción	 durante	 seis	 semanas.	 Es	 la	 intervención	más	 difícil	 de	
vender	a	un	equipo	técnico	y	la	única	correcta:	la	empresa	estaba	produciendo	a	gran	velocidad	sobre	una	
hipótesis	que	nadie	había	verificado.	
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En	 su	 lugar:	 análisis	 por	 cohorte	 de	 los	 quince	 clientes,	 registro	 de	 hipótesis	 con	 el	 supuesto	más	 letal	
identificado,	y	veinte	conversaciones	comerciales	con	intento	de	cierre.	

Lo	que	se	descubrió.	Los	quince	clientes	no	eran	un	grupo	homogéneo.	Cuatro	de	ellos	usaban	el	producto	
a	diario	y	habían	reorganizado	su	trabajo	alrededor	de	él	—evidencia	de	nivel	cinco.	Los	once	restantes	lo	
usaban	de	forma	episódica	y	habrían	dejado	de	pagar	sin	protestar.	Los	cuatro	pertenecían	a	un	subsegmento	
que	la	empresa	no	había	definido	como	objetivo	y	que	había	llegado	por	casualidad.	

Resultado.	La	corrección	no	fue	ampliar	sino	estrechar:	reenfocar	el	producto	hacia	ese	subsegmento,	con	
la	 consiguiente	 reescritura	 de	 la	 propuesta,	 del	 precio	 y	 del	 canal.	 Es	 la	 corrección	del	 capítulo	 24,	 y	 es	
contraintuitiva:	ante	la	falta	de	tracción,	el	instinto	es	ensanchar	el	mercado	objetivo.	

Lo	que	se	decidió	no	hacer.	No	se	construyó	ninguna	de	las	funcionalidades	planificadas	para	ese	trimestre.	
Dos	de	ellas	habrían	servido	al	segmento	equivocado.	No	se	levantó	capital	adicional	en	ese	momento:	con	
once	meses	de	pista	y	una	hipótesis	recién	corregida,	hacerlo	habría	significado	financiar	la	versión	anterior	
de	la	empresa.	

La	lección	del	caso.	El	progreso	sintético	del	capítulo	27	no	es	exclusivo	de	quien	produce	documentos.	Un	
equipo	que	construye	producto	excelente	sobre	una	hipótesis	no	verificada	está	produciendo	exactamente	
el	mismo	fenómeno,	con	más	talento	y	a	mayor	costo.	

	

Lo	que	los	seis	casos	tienen	en	común	
Seis	 negocios	 sin	 nada	 en	 común	 en	 su	 sector,	 su	 capital,	 su	 tipo	 de	 cliente	 ni	 su	 horizonte.	 Cinco	
regularidades	que	aparecen	en	todos:	

La	restricción	no	estaba	donde	el	propietario	creía.	En	cinco	de	los	seis	casos,	el	diagnóstico	contradijo	
la	hipótesis	inicial.	El	propietario	del	restaurante	culpaba	al	personal;	la	clínica	se	creía	saturada;	el	taller	iba	
a	 automatizar	 documentación;	 la	 firma	 iba	 a	 lanzar	 un	 producto	 digital;	 la	 empresa	 de	 software	 iba	 a	
construir	más	funcionalidad.	

Los	datos	necesarios	ya	existían.	En	los	seis	casos,	la	información	que	resolvió	el	diagnóstico	estaba	dentro	
de	 la	 empresa	y	nunca	 se	había	examinado.	No	hizo	 falta	 recolectar	nada	nuevo:	hizo	 falta	 capacidad	de	
procesamiento,	que	era	precisamente	lo	que	no	se	podía	pagar.	

La	primera	intervención	fue	de	registro,	no	de	tecnología.	Construir	el	dato	precedió	a	analizarlo	en	cinco	
de	los	seis	casos.	

La	decisión	incómoda	apareció	siempre.	Retirar	platos,	cerrar	el	sábado,	recotizar	a	un	cliente	antiguo,	
revisar	descuentos,	detener	la	construcción.	En	todos	los	casos	hubo	un	punto	en	que	el	análisis	se	agotó	y	
solo	quedaba	decidir.	Ninguna	capacidad	adicional	lo	resolvió.	

Lo	que	no	 se	hizo	 importó	 tanto	 como	 lo	que	 se	hizo.	 Los	 seis	 casos	 incluyen	 al	menos	 un	proyecto	
evidente,	técnicamente	atractivo	y	bien	fundamentado	que	se	descartó	por	atacar	fuera	de	la	restricción.	Esa	
disciplina	—y	no	la	adopción—	es	lo	que	produjo	el	resultado.	


