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PROLOGO - LA NORMALIDAD ANTES DE LA RUPTURA

Prologo

LA NORMALIDAD ANTES DE LA RUPTURA

Las grandes crisis rara vez comienzan cuando una sociedad reconoce que
estd en peligro. Suelen comenzar antes, mientras las instituciones siguen
funcionando, los mercados abren cada manana, los gobiernos anuncian
nuevas medidas y millones de personas continuan con sus vidas
convencidas de que, pese a las dificultades, el sistema acabara encontrando
la manera de sostenerse. La normalidad tiene esa vircud y ese peligro:
permite que una sociedad avance, pero también puede impedirle reconocer

cuanto ha cambiado aquello que la mantiene en pie.

Hoy convivimos con una paradoja. La humanidad dispone de capacidades
tecnolégicas, cientificas, financieras y militares extraordinarias, pero esa acumulacion
de poder no se ha traducido en una mayor sensacion de seguridad. Las economias
dependen de redes internacionales de produccion y financiacion; los Estados cargan
Con cOMpromisos fiscales dificiles de revertir; los mercados han aprendido a esperar
que alguien los rescate; las sociedades democraticas muestran profundas fracturas
poh’ticas; las grandes potencias compiten por influencia, tecnologl'a Y TECUrsos
estratégicos. Al mismo tiempo, la inteligencia artificial esta transformando el trabajo
y la distribucion de la riqueza a una velocidad que ninguna institucion alcanza a
seguir, mientras el deterioro ambiental eleva los costes econdomicos y sociales de

fendmenos que durante décadas se trataron como problemas distantes.

Cada uno de estos fenomenos, por separado, tiene precedentes. Las economias han
sobrevivido a crisis de deuda, las democracias han atravesado periodos de
. o/ . . . . 14 .
polarizacion extrema y las rivalidades entre potencias no son una novedad historica.
Lo que no tiene precedente reciente es su simultaneidad. La pregunta decisiva es qué
q P preg q

ocurre cuando varias vulnerabilidades dej an de ser problemas independientes y
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PROLOGO LA PROXIMA GRAN RUPTURA

comienzan a 1'6{:01'2211'56 mutuamente. Y la respuesta ¢s que dejan d€ sumarse para

empezar a multiplicarse.

Una crisis financiera puede reducir la capacidad de los gobiernos para responder a
una emergencia. Un conflicto puede interrumpir el suministro de energia o materias
primas y reavivar la inflacion. La inflacion puede profundizar el descontento social; el
descontento puede debilitar la legitimidad de las instituciones; y unas instituciones
debilitadas tienen mayores dificultades para coordinar respuestas precisamente
cuando la cooperacion resulta mas necesaria. La tecnologia, lejos de actuar siempre
como una solucion, puede acelerar varias de estas tensiones si sus beneficios se

concentran mientras sus costes recaen SObI’G amplios sectores dC 121 poblacién.

Esa es la logica que recorre todo este ensayo: multiplicacion, no suma. Cuando los
problemas se suman, cada uno puede atenderse por separado y el sistema conserva
una reserva para el siguiente. Cuando se multiplican, cada uno agrava a los demas, la
reserva se consume en varios frentes a la vez y una perturbacion que en otro
momento habria sido manejable se convierte en el punto de partida de una cadena.
Los sistemas modernos son extraordinariamente eficientes cuando las condiciones
permanecen dentro de ciertos mérgenes. Pero la eficiencia, la interdependencia y la
complejidad también generan fragilidad cuando demasiadas piezas dependen unas de
otrasy los mecanismos de proteccién no evolucionan al mismo ritmo. Sus conexiones
merecen ser examinadas antes de que una crisis revele cuales eran reales y cuales

habiamos subestimado.

Hay, ademas, una distincion que conviene establecer desde el principio, porque de
ella depende como se lee todo lo demas: la diferencia entre un evento y un cambio de
régimen. Un evento pasa. Se absorbe, se administra y, con mayor o menor coste, el
sistema vuelve a la normalidad que conocia. Un cambio de regimen no pasa: reescribe
la normalidad misma. Después de ¢él, las reglas con las que se tomaban las decisiones
ya no describen el mundo en el que hay que tomarlas. Las fuerzas que examinaremos
no son eventos. Son cambios de régimen, y por eso no basta con esperar a que

terminen.
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PROLOGO LA PROXIMA GRAN RUPTURA

La imagen mas precisa para lo que esta ocurriendo es la de un volcan. Quien vive en
sus laderas sabe dos cosas a la vez. La primera es que la erupcion ocurrira: la presion
se acumula bajo la superficie, la montana se deforma, los temblores se vuelven mas
frecuentes y nada de eso se revierte por el hecho de que el dia amanezca tranquilo. La
. . . ! ! . . 14
segunda es que nadie puede decir con exactitud cuando, en que secuencia ni que
temblor sera el detonante. Los vulcanologos no dudan de la erupcion; dudan del
calendario. Confundir ambas incertidumbres es el error mas coman y mas caro:

concluir que, como no se sabe cuando, tampoco se sabe si.

La historia no ofrece calendarios fiables del colapso. Tampoco garantiza que las
potencias dominantes conserven indefinidamente su posicién, que las instituciones se
adapten a tiempo o que los avances tecnologicos produzcan prosperidad compartida.
Entre la continuidad y la ruptura existe hoy un territorio mucho mas incomodo:
aquel en el que el sistema todavia funciona, pero cada vez necesita que mas

condiciones se mantengan favorables para seguir haciéndolo.

Este ensayo no pregunta si habra erupcién. Pregunta por qué seguimos construyendo
en la ladera. Por que, ante la convergencia de varias crisis en un sistema que ha
perdido buena parte de su capacidad para absorberlas, seguimos organizando
nuestras vidas, nuestras empresas y nuestros patrimonios como si la montana

estuviera dormida.

Para responder, habra que examinar las decisiones que moldearon el orden posterior
a la Guerra Fria, el precio de la primacia estadounidense y el futuro del dolar, la
acumulacion de deuda, la mania que se ha instalado en el centro de los mercados, el
ascenso de China, la fractura poh’tica de Occidente, la transformacion tecnolégica y
los limites fisicos de un modelo economico global. Tambien habra que distinguir con
cuidado lo que es seguro de lo que no lo es: la direccion del cambio, de su calendario;

]a erupcién, d€ su detonante.

Porque la proxima gran ruptura quiza no nazca de un unico acontecimiento capaz de
explicar retrospectivamente todo lo ocurrido. Podria surgir de la interaccion entre
problemas conocidos que, considerados por separado, parecian manejables. Y el

riesgo mas dificil de reconocer no es que el mundo Cambie, sino que descubramos
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demasiado tarde que las condiciones que permitl'an gestionar ese cambio ya no son las

mismas.
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1 ————— CAPITULO | - EL PRECIO DE LA CIMA

El precio de la cima

LA OPORTUNIDAD HISTORICA Y EL COSTE DE CONFUNDIR PODER CON CONTROL

Cuando la Union Sovictica se desintegro en 1991, Estados Unidos quedo en
una posicién sin precedentes en la historia Contemporénea. Su principal
rival estrategico habia desaparecido; su economia, sus universidades, sus
empresas y sus mercados financieros ocupaban posiciones centrales en el
sistema internacional; y su Capacidad militar carecia de un Competidor
equivalente. La globalizacion avanzaba bajo un orden en el que Washington
tenia una influencia extraordinaria sobre las instituciones, las reglas

comerciales y la arquitectura de seguridad internacional.

Aquello no significaba que Estados Unidos pudiera hacer cualquier cosa ni que el
resto del mundo hubiera dejado de tener intereses propios. Significaba, sin embargo,
que disponia de un margen de maniobra excepcional. Durante un periodo historico
dificil de reproducir, podl'a influir en las reglas del sistema internacional Y, al mismo

tiempo, decidir como distribuir los costes y beneficios de su liderazgo.

La pregunta decisiva no era inicamente cOmo conservar aque]]a posicién. Era qué

hacer con ella.

Una potencia puede utilizar su superioridad para ampliar su influencia inmediata,
contener a sus rivales y proteger sus intereses estrategicos. Pero también puede

. . . . I . I K ! .
emplearla para construir instituciones legitimas, fortalecer la estabilidad economica,
ampliar las oportunidades de desarrollo y reducir las condiciones que alimentan
futuros conflictos. Ambas estrategias pueden COeXIstir, aunque no siempre se
refuerzan mutuamente. La bﬁsqueda de ventajas inmediatas puede erosionar la

confianza necesaria para sostener un liderazgo durante décadas.
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I - EL PRECIO DE LA CIMA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

La oportunidad estadounidense consistia en intentar demostrar que su primacfa
podia producir beneficios que fueran mas alla de la propia primacia: una economia
mundial mas estable, una prosperidad doméstica mas extendida, instituciones
democraticas capaces de responder a sus ciudadanos y un sistema internacional en el

que otros paises tuvieran razones para cooperar, no solamente motivos para obedecer.

No era una tarea sencilla ni existia una ruta libre de contradicciones. La integracion
economica internacional Contribuyé a ampliar mercados, reducir costes y sacar a
millones de personas de la pobreza, especialmente en economias emergentes.
Tambic¢n acelero la transformacion industrial de regiones estadounidenses, expuso a
determinados trabaj adores a una competencia intensa y distribuyé sus beneficios de
forma desigual. La desindustrializacion de algunas comunidades, el estancamiento de
los ingresos de ciertos grupos y la pérdida de seguridad economica no explican por st
solos la fractura politica estadounidense, pero forman parte del contexto material que

ayuda a comprenderla.

Aqui aparece una distincion fundamental: el éxito agregado de una economia no
garantiza que sus ciudadanos experimenten ese exito como propio. Un pais puede
aumentar su riqueza total mientras amp]ios sectores perciben que han perdido
estabilidad, capacidad de negociacion o perspectivas para sus hijos. Cuando esa
distancia persiste, la legitimidad del modelo econdomico comienza a deteriorarse,

incluso si sus indicadores generales contintan mostrando fortalezas.

En el exterior surgié una contradiccion para]e]a. Estados Unidos contribuyé a
sostener un orden que favorecio la expansion del comercio y la integracion de China
en la economia mundial. Las empresas buscaron menores costes, nuevos mercados y
cadenas de produccion mas eficientes; las sucesivas decisiones politicas facilicaron
distintos aspectos de esa integracion. Pero China no fue un producto pasivo de la
estrategia estadounidense: su ascenso también dependié de reformas internas,
inversion, infraestructura, planificacion industrial y decisiones propias. El resultado
fue una transformacion que genero beneficios economicos, pero que tambicen
modifico la distribucion del poder internacional y cred nuevas dependencias
estratégicas.

LA PROXIMA GRAN RUPTURA - PARTE | - MARIO GARZA LIVAS . 2026
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I - EL PRECIO DE LA CIMA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Washington no entregé simplemente su posicién a Pekin. Pero las ventajas

! . . o/ ! . . I .
economicas de la globalizacion tampoco podian obtenerse sin consecuencias politicas
0 estratégicas. La cuestion es mas incomoda: ;se evaluaron suficientemente los costes
de largo plazo de decisiones que producian beneficios inmediatos? ;Se construyeron
mecanismos capaces de compensar a quienes soportaban los ajustes? ;Se distinguio
entre integrar a un competidor en el sistema y prepararse para competir con ¢l

cuando su poder aumentara?

Las guerras posteriores al 11 de septiembre de 2001 anadieron otra dimension a este
problema. Las intervenciones en Afganistan e Irak consumieron enormes recursos
humanos, financieros y politicos, mientras sus resultados estratégicos quedaron muy
por debajo de algunas de las expectativas iniciales. No todos los objetivos,
operaciones 0 consecuencias fueron iguales, y sus balances deben analizarse por
separado. Pero su conjunto plantea una pregunta legitima sobre el coste de convertir
la superioridad militar en proyectos politicos cuyos resultados son mucho mas

dificiles de controlar que sus primeras victorias.

El privilegio que se erosiona

Hay, sin embargo, un pilar de aquella primacia que suele quedar fuera de la
conversacion plﬁblicay que quizzi sea el mas importante de todos: el dolar. Desde los
acuerdos de Bretton Woods, y con mas fuerza ain desde que en 1971 dejo de ser
convertible en oro, la moneda estadounidense ha sido el eje del sistema financiero
mundial. En dolares se guarda la mayor parte de las reservas de los bancos centrales,
se factura buena parte del comercio internacional, se cotizan el petroleo y las
principales materias primas y se emite una porcién enorme de la deuda global. Esa
posicion permite a Estados Unidos endeudarse en su propia moneda, financiar
deficits persistentes a costes que ningun otro pais podria sostener y convertir el
acceso a su sistema financiero en un instrumento de poder. En los afios sesenta, un
ministro frances lo bautizo con una expresion que ha sobrevivido medio siglo: un

privilegio exorbitante.
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Ese privilegio se esta erosionando, y la erosion ya puede medirse. Segl'm los datos que
el Fondo Monetario Internacional recopila sobre la composicion de las reservas
oficiales, la participacién del ddlar en las reservas identificadas pasé de mas del 70 % a
comienzos de este siglo a menos del 57 % en 2025 . Al mismo tiempo, los bancos
centrales han vuelto al oro con una intensidad que no se veta en decadas: compraron
mas de mil toneladas en 2022, en 2023 y otra vez en 2024, mas del doble del promedio
anual de la década anterior . Un banco central no compra oro por rentabilidad. Lo
compra porque es un activo que no depende de la solvencia ni de la voluntad politica

de ningl'm otro Estado.

La razon de esa bﬁsqueda tiene una fecha precisa. En 2022, tras la invasion de Ucrania,
Estados Unidos y sus aliados congelaron una parte sustancial de las reservas del banco
central ruso. Para Washington fue una respuesta legitima a una agresion. Para muchos
gobiernos que no se consideran aliados plenos de Occidente fue también una leccion:
las reservas en dolares solo son seguras mientras el titular conserve la aprobacion
poh’tica de quien emite la moneda. Las sanciones financieras se convirtieron en un
arma eficaz, y cada vez que se usan aumentan los incentivos de otros paises para

construir alternativas que las hagan menos eficaces la préxima vez.

Esas alternativas avanzan de forma desigual, pero avanzan. El bloque de los BRICS se
amplié con nuevos miembros a partir de 2024 y ha multiplicado los acuerdos para
liquidar comercio en monedas locales; China y Rusia ya realizan la mayor parte de su
intercambio en yuanes y rublos; distintos paises exploran sistemas de pago que no
pasen por la infraestructura financiera occidental y se discuten incluso instrumentos
de liquidacion vinculados a materias primas. Ninguna de esas iniciativas estd en
condiciones de reemplazar al dolar. El euro carece de un mercado de deuda comun
comparable; el yuan sigue sometido a controles de capital que limitan su uso como
reserva. Pero el cambio que se esta produciendo no consiste en que una moneda

sustituya a otra. Consiste en que el sistema deja de tener un solo centro.

La historia ofrece aqul' algo mas util que una opinién: una mecanica observable. El
florin holandés fue la moneda de referencia del comercio europeo en el siglo XVII; la

libra esterlina lo fue durante el siglo XIX y buena parte del XX; el dolar ocupa ese
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I - EL PRECIO DE LA CIMA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

lugar desde mediados del siglo pasado. En cada caso, el estatus de moneda de reserva

sobrevivio durante décadas al apogeo economico del pais que la emitia, y en cada caso
. / . ! . . ./ . . !/ .

termino erosionandose por la misma combinacion: endeudamiento creciente, deficits

persistentes, conflictos costosos y la aparicién de una potencia ascendente con

. . . . . 3 . ./ . !/

incentivos para construir su propio sistema. La transicion de la libra al dolar no

ocurrio en un dia, pero tampoco tuvo vuelta atras. Lo que fue lento durante décadas

se volvio irreversible en unos pocos afios decisivos.

A esa mecanica se suma un rasgo propio del momento estadounidense: los déficits
fiscales han dejado de ser ciclicos para volverse estructurales. Ya no responden
principalmente a recesiones 0 emergencias, sino al peso creciente de las pensiones, la
salud y los intereses de la propia deuda, que en 2024 superaron por primera vez al
gasto en defensa. Y son, ademas, poh’ticamente irresolubles en el sentido mas literal:
ninguna mayor{a parece dispuesta a recortar los programas sociales que absorben la
mayor parte del gasto ni a elevar los impuestos en la proporcion necesaria para
cubrirlos. Un pal's puede convivir mucho tiempo con esa contradiccion mientras el
mundo siga necesitando su moneda. El problema es que la contradiccion misma es

una de las razones por las que el mundo empieza a necesitarla un poco menos.

Lo que la cima no protege

Nada de esto significa que Estados Unidos haya desperdiciado cada oportunidad ni
que sus instituciones hayan perdido toda capacidad de adapracion. Su economia
conserva ventajas importantes, su sistema de innovacion sigue siendo poderoso y sus
alianzas contintan teniendo un valor estrategico considerable. Precisamente por eso
conviene precisar qué es lo inevitable y qué no lo es. Lo inevitable no es la
desaparicion de Estados Unidos como gran potencia. Es el fin del orden de posguerra
que organizo su primacia: un sistema con un solo centro monetario, unas
instituciones disefiadas por Washington y una arquitectura de seguridad que los
demas aceptaban porque les resultaba mas barato que desafiarla. Lo incierto es la

Velocidad y 121 forma d€ €se ﬁnal.
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I - EL PRECIO DE LA CIMA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

El error de fondo fue confundir tres cosas distintas: poseer poder, utilizarlo para
obtener resultados inmediatos y construir las condiciones que permiten conservarlo.
La primera no garantiza la segunda; la segunda puede perjudicar la tercera. La
primacia puede sobrevivir durante aflos mientras se deterioran, de forma menos
visible, la cohesion interna, la confianza internacional y la capacidad de responder a

crisis futuras.

Quiza el coste mas importante de la cima no haya sido solamente el dinero gastado,
las guerras prolongadas o las oportunidades economicas perdidas. Quiza haya sido la
dificultad de reconocer que el poder también se consume cuando se utiliza sin una

estrategia suﬁcientemente COl’lGI’Cl’ltC para 61 1arg0 plazo.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, esto no es una discusion
de polftica exterior. Es el suelo sobre el que estan construidas casi todas sus
decisiones. El sistema de reglas, instituciones y confianza que sostuvo unos ochenta
afios de orden relativo esta cambiando de base, y No existe un precedente reciente de
como se ve ese proceso desde adentro. Los contratos se redactan suponiendo que las
reglas del comercio seguiran vigentes; las cadenas de suministro se disefian
suponiendo que las rutas permanecera’n abiertas; los patrimonios se miden, se
protegen y se heredan en una moneda cuyo papel en el mundo se da por descontado.
Cuando el centro de un sistema se desplaza, lo primero que cambia no es lo que se ve,
sino lo que se suponia: el coste del capital, el valor relativo de los activos, la seguridad
de las jurisdicciones, la confianza en que un acuerdo firmado sera respetado. Quien
no revise esos supuestos estara apostando, sin saberlo, a que el orden que conocio

seguira existiendo.

Esa es la primera fuerza que debemos examinar: el final de un orden que durante
decadas parecio natural y que, durante esas mismas decadas, fue debilitando algunas
de las condiciones economicas, sociales y poh’ticas que lo hacian sostenible. Para
entender cOmo esa erosion se convierte en presion sobre todo el sistema, debemos
dirigir la mirada hacia uno de sus mecanismos mas importantes: la deuda y la
capacidad de los Estados para seguir comprando tiempo cuando las vulnerabilidades
acumuladas exigen respuestas cada vez mas costosas.

LA PROXIMA GRAN RUPTURA - PARTE | - MARIO GARZA LIVAS . 2026
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El gran ciclo de la deuda

¢QUE OCURRE CUANDO EL TIEMPO EMPIEZA A JUGAR EN CONTRA?

La deuda tiene una virtud poh’tica extraordinaria: permite aplazar el
momento en que una sociedad debe e]egir entre lo que desea y lo que puede
permitirse. Un gobierno puede financiar infraestructuras, sostener la
economia durante una recesion, responder a una guerra o evitar que una
emergencia sanitaria destruya millones de empleos sin exigir de inmediato
todos los recursos necesarios a sus ciudadanos. Una empresa puede invertir
antes de generar ingresos; una familia puede comprar una vivienda antes de
haber acumulado el Capital suficiente. Bien utilizada, la deuda no es una

sefial de debilidad: es un instcrumento para trasladar recursos en el tiempo.

El problema comienza cuando ese instrumento deja de ampliar las posibilidades del

futuro y empieza a reducirlas.

No existe un nivel universal de endeudamiento a partir del cual una economia entre
automaticamente en crisis. Importan la moneda en la que se contrae la deuda,
quicnes son sus acreedores, los plazos de vencimiento, el coste de los intereses, la
capacidad de recaudar impuestos y, sobre todo, el crecimiento economico que
permite sostener las obligaciones. Estados Unidos, por ejemp]o, dispone de ventajas
que muchos paises no tienen: emite la principal moneda de reserva internacional,
cuenta con mercados financieros profundos y conserva una capacidad excepcional
para atraer capital. Comparar su situacion con la de un Estado que se endeuda en

moneda extranjera seria enganoso.

Pero tener ventajas no equivale a carecer de limictes.
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Il - EL GRAN CICLO DE LA DEUDA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Y el problema ya no es solo de los gobiernos. Durante las ultimas décadas, el
endeudamiento ha crecido en los tres grandes balances de la economia a la vez: el de
los Estados, el de las empresas y el de los hogares. La deuda total del mundo supera
holgadamente tres veces el tamano de la economia mundial. Las empresas se
acostumbraron a financiar recompras de acciones, adquisiciones y dividendos con
crédito barato; muchas de ellas solo son viables mientras puedan refinanciarse a tipos
bajos. Los hogares, en muchos paises, sostienen su nivel de vida con hipotecas, tarjetas
y préstamos que dependen de que sus ingresos se mantengan. Cuando los tres

balances estan tensos al mismo tiempo, ninguno puede rescatar a los otros.

Cuando la deuda crece persistentemente mas répido que la capacidad economica y
fiscal para sostenerla, los intereses absorben una proporcion creciente de los recursos.
El gobierno debe destinar mas dinero a financiar compromisos anteriores y dispone
de menos margen para nuevas prioridades, salvo que aumente los ingresos, reduzca
otros gastos o continte endeudandose. Todas esas opciones implican decisiones

poh’ticas cuyos costes son cada vez mas dificiles de distribuir.

Las proyecciones presupuestarias estadounidenses ilustran la dimension del
problema. En marzo de 2025, la Oficina Presupuestaria del Congreso estimo que, si
las leyes y politicas consideradas en su escenario de referencia permanecian
esencialmente sin cambios, la deuda federal en manos del pﬁblico aumentaria hasta el
156 % del PIB en 2055 . Se trata de una proyeccion condicionada a determinados
supuestos, pero su direccion es inequivoca: sin ajustes, la trayectoria fiscal restringe

progresivamente las decisiones disponibles para los gobiernos futuros.

El riesgo, por tanto, no consiste solo en que un pais endeudado pueda quebrar.
Consiste en que acumule compromisos que reduzcan su capacidad para responder

cuando aparezca una emergencia que no estaba incluida en sus planes.

La crisis financiera de 2008 revelo otra dimension de esta vulnerabilidad. El problema
no estaba unicamente en las deudas de los hogares ni en las perdidas de las
instituciones financieras. Tambic¢n residia en la arquitectura que las conectaba:
préstamos hipotecarios, activos financieros complejos, apalancamiento, financiacion

a corto plazo y Conﬁanza cn que determinados activos podrl'an VCndGTSC Cuando fuera
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necesario. Cuando esa confianza se quebré, instituciones que paredan solventes bajo
condiciones normales descubrieron que no podian convertir rapidamente sus activos

en liquidez sin asumir perdidas considerables.

La crisis demostro que una deuda puede parecer manejable mientras los precios de los
activos suben, los ingresos se mantienen y la financiacion permanece disponible. Pero
las condiciones que permiten sostenerla pueden cambiar simultdneamente. Las
pérdidas deterioran los balances, los acreedores retiran financiacion y las ventas
forzadas presionan aun mas los precios. El miedo dej a de ser una consecuencia de la

CTisis y se convierte en uno de sus mecanismos de propagacién.

La respuesta posterior evito un desenlace potencialmente mucho mas grave. La
intervencion publica, las medidas de los bancos centrales y las reformas financieras
ayudaron a estabilizar el sistema. Pero dejaron una herencia que todavia no se ha
pagado. Durante mas de una década, cada amenaza de recesion fue respondida con
tipos de interés cercanos a cero, compras masivas de bonos y nuevos estimulos. Las
recesiones que en otro tiempo habrian depurado empresas inviables, deudas
impagables y precios inflados fueron reprimidas una y otra vez. La economia evito el
dolor de cada ajuste, pero no sus causas. Y una correccion que se aplaza no
desaparece: se acumula. Por eso el ajuste pendiente es hoy mis severo que el que se

.
€v1to entonces.

En 2020, la pandemia planteo una prueba diferente. Los gobiernos y los bancos
centrales desplegaron medidas extraordinarias para sostener los ingresos, impedir una
oleada de quiebras y mantener el funcionamiento de los mercados. En circunstancias
excepcionales, endeudarse para evitar la destruccion permanente de Capacidades
productivas puede ser mucho menos costoso que permitir un colapso economico
inmediato. El aumento de la deuda no fue, por st mismo, un error: parte de ¢l fue el
precio de impedir que una emergencia sanitaria se transformara en una depresién

todavia mas profunda.

Sin embargo, la recuperacién posterior estuvo acompanada por tensiones
inflacionarias, alteraciones de las cadenas de suministro y un cambio importante en

las condiciones monetarias. El encarecimiento de la financiacion hizo mas visibles las
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diferencias entre quienes pod{an soportar tipos de interés superiores y quienes

! . . !
dependian de refinanciarse continuamente. Una economia que sale de una
emergencia puede encontrarse con desequilibrios nuevos y con menos margen para

responder a la siguiente.

Este es el punto en el que la deuda deja de ser tnicamente un problema contable y se
convierte en una cuestion sistémica. Si un conflicto encarece la energia, la inflacion
obliga a mantener condiciones monetarias restrictivas y el crecimiento se debilita, los
gobiernos se enfrentan al mismo tiempo a mayores necesidades de gasto, mayores
costes de financiacion y menores ingresos fiscales. Si, ademas, deben atender las
consecuencias de desastres climaticos, financiar la competencia tecnolégica 0
responder a una crisis financiera, las decisiones se vuelven cada vez mas dificiles de

conciliar.

El Fondo Monetario Internacional advirtio en su Fiscal Monitor de abril de 2026 que
la deuda publica mundial habia alcanzado cerca del 94 % del PIB en 2025 y que, bajo
las trayectorias entonces previstas, llegaria al 100 % en 2029. El informe tambien
senialo que la guerra en Oriente Medio afiadia presiones fiscales y energéticas a un
panorama ya exigente . Estas cifras agregan realidades nacionales muy diferentes, pero
ayudan a entender por qué la sostenibilidad fiscal importa especialmente cuando

varios riesgos coinciden.

Tres salidas, ninguna indolora

La historia de la deuda es larga, y lo que ensena es menos tranquilizador de lo que
suele suponerse. Las grandes acumulaciones de deuda no se disuelven por si solas ni se
resuelven creciendo indefinidamente. Los estudios mas amplios sobre ocho siglos de
crisis financieras muestran que las sociedades repiten unay otra vez la misma
conviccion, esta vez es distinto, justo antes de descubrir que no lo era. Cuando el
endeudamiento alcanza los niveles actuales, la pregunta relevante deja de ser si habra
un desenlace. Lo que se debate es cual de tres desenlaces ocurrira, en qué
combinacion y cuando.
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El primero es la inflacion por monetizacion. El Estado no deja de pagar, pero paga
con un dinero que vale cada vez menos. Fue la salida que Estados Unidos y el Reino
Unido utilizaron despucs de la Segunda Guerra Mundial: mantuvieron los tipos de
interés por debajo de la inflacion durante anos y dejaron que el crecimiento nominal
redujera el peso de la deuda. La deuda bajo, pero quienes la financiaban, los
ahorradores y tenedores de bonos, perdieron en silencio una parte sustancial de su

poder adquisitivo.

El segundo es la deflacion o el impago. Cuando un paits no puede o no quiere
imprimir moneda para pagar, el ajuste recae sobre la economia real: recortes,
desempleo, caida de precios y salarios, y en el extremo, la suspension de pagos.
Argentina lo vivio en 2001 con el colapso de la convertibilidad, la congelacion de los
depésitos y el mayor impago soberano de su época. Grecia lo vivio una década
después dentro del euro, sin moneda propia que devaluar, con una contraccion
economica de dimensiones casi bélicas y la mayor reestructuracion de deuda soberana

registrada hasta entonces.

El tercero es la reestructuracion negociada: acreedores y deudores aceptan repartir las
pérdidas de forma ordenada, a]argando p]azos, reduciendo intereses o quitando parte
del principal. Fue el camino de la crisis de deuda latinoamericana de los afos
ochenta, que termino con los llamados bonos Brady después de casi una década

. . I . .
perdida. Es la salida menos traumatica de las tres, pero exige algo que hoy escasea:

confianza entre las partes y coordinacion internacional.

En la practica, las tres salidas suelen combinarse, y los grandes ciclos de deuda
terminan casi siempre con alguna mezcla de inflacion, reestructuracion y austeridad .

Cual predominara esta vez es incierto. Que habra un ajuste, no lo es.

Y aqu{ aparece la dimension que casi nunca se discute en pﬁblico: ningl'm desenlace es
neutral. Cada uno destruye riqueza en ciertas formas mientras la preserva, o incluso
la aprecia, en otras. La inflacion castiga al efectivo, a los depositos y a los bonos de
renta ﬁja, y favorece a los activos reales, a quien debe a tipo ﬁjo y a quien posee lo que
no puede imprimirse. La deflacion y el impago hacen lo contrario: castigan al deudor

ya los activos apalancados, y premian a quien conserva 1iquidez en una moneda
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solida. La reestructuracion traslada pérdidas de unos acreedores a otros segun su
capacidad de negociacién. El ajuste no destruye la riqueza de manera uniforme. La
redistribuye, a menudo con Violencia, y lo hace segl'm la forma que esa riqueza tenga

en el momento en que llega.

La deuda puede, por tanto, determinar cuanto margen conserva un sistema para
atravesar la proxima gran ruptura. Y cuando varias vulnerabilidades se acumulan, el

margen de maniobra puede ser tan importante como la magnitud del peligro.

Para quien tiene una empresa o un patrimonio, esta es quizé la fuerza con
consecuencias mas directas. La forma en que esta denominada su riqueza, en qué
moneda, en qué activos, con cuanta deuda y a qué plazo, determinara si es victima o
beneficiario del reajuste. No hay posicion neutral. Quien no elige su posicion no
queda fuera del juego: queda en la posicién que el desenlace elija por ¢l. Una empresa
financiada a corto plazo puede descubrir que su problema no era el mercado sino el
calendario de sus vencimientos; un patrimonio concentrado en efectivo y bonos
puede perder en una decada de inflacion lo que tardo una generacion en reunir; uno
concentrado en activos apalancados puede ser liquidado en una deflacion antes de
que los precios se recuperen. La ignorancia sobre esta distincion no se pagarzi como

mala suerte. Se pagaré COmMo un €error estructural.

La cuestion ya no es solamente cuanto debe el mundo, sino qué capacidad le queda
para actuar cuando las obligaciones del pasado y las emergencias del presente
compiten por los mismos recursos. Pero décadas de dinero barato no solo produjeron
deuda. Produjeron tambi¢n una forma de comportamiento en los mercados que se ha

instalado en el centro del sistema y que merece un examen propio.
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/
l.a mania en el centro

CUANDO LOS PRECIOS DEJAN DE MEDIR EL VALOR

Durante siglos, las manias financieras han seguido una secuencia
reconocible. Comienzan con una novedad real, una tecnologia, un mercado
o una oportunidad que justifica cierto optimismo. Contintan con el
credito facil que permite comprar mas de lo que se tiene. Se aceleran
cuando la subida de los precios se convierte en la principa] razon para
seguir comprando. Y terminan cuando alguien necesita vender y descubre
que no hay suficientes compradores al precio que todos daban por seguro.
Los tulipanes holandeses, la burbuja de los Mares del Sur, el ferrocarril
britanico, el crédito de los anos veinte o las empresas de internet de finales

del SiglO pasado no s¢ parcecen €n sus ObjGtOS. Se parecen €n su forma”.

Una de las ideas mas incomodas de la economia financiera describe precisamente esa
forma: la estabilidad produce inestabilidad. Los periodos largos de calma animan a
asumir mas riesgo, a endeudarse mas y a suponer que la calma continuara. Los
prestamistas relajan sus criterios, los inversionistas aceptan rendimientos menores
por riesgos mayores y las estructuras financieras pasan, sin que nadie lo decida
expresamente, de la prudencia a la especulacion y de la especulacion a la dependencia
de que los precios sigan subiendo . El sistema no se vuelve fragil a pesar de la

estabilidad. Se vuelve fragil por ella.

. . / . . ! . o/
Lo que dlstmgue a nuestra ¢poca no ¢s 1a existencia de una mania. Es su ub1cac10n.

! . ! . /
Las manias dC otros tlempos sohan concentrarse €n un sector, un activo o un pais.

Esta no esta en los mérgenes del mercado. Esta en el centro.
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Como se formo

Su origen esta en la herencia que describiamos en el capitulo anterior. Después de
2008, y de nuevo en 2020, los bancos centrales llevaron los tipos de interes a cero, o
incluso por debajo de cero, y compraron bonos por billones de dolares. En su
momento mds extremo, una parte considerable de la deuda publica del mundo
desarrollado pagaba rendimientos negativos: los inversionistas pagaban por prestar.
Aquellas medidas evitaron depresiones, pero también ensefiaron a los mercados una
leccion peligrosa: que cada caida importante seria respondida con un rescate. Una
generacién entera de inversionistas aprendié que comprar en cada descenso era una
estrategia ganadora, porque siempre lo habia sido. Cuando el dinero no cuesta nada,
Cualquier activo que prometa algﬁn rendimiento futuro parece barato, y el precio

deja de ser una pregunta.

A esa herencia se sumo un cambio en la manera de invertir. La inversion pasiva, los
fondos que replican indices en lugar de elegir empresas, nacio como una idea sensata:
reducir costes y evitar la arrogancia de creer que se puede superar al mercado. Pero
cuando se convierte en la forma dominante de invertir, y en Estados Unidos los
fondos pasivos ya administran mas dinero que los activos, produce un efecto que
nadie disefio. Cada nuevo dolar compra las mismas empresas en la misma proporcion,
sin preguntar si estan caras o baratas. Las empresas mas grandes reciben mas dinero
por ser mas grandes, y se vuelven mas grandes por recibir mas dinero. El mecanismo

que deberia descubrir el valor se convierte en un mecanismo que amplifica el tamafio.

El tercer ingrediente es la ampliﬁcacién social. En enero de 2021, millones de
pequenos inversionistas coordinados a traves de foros en internet llevaron el precio
de una cadena de tiendas de Videojuegos a multiplicarse en cuestion de dias, sin que
nada en su negocio hubiera cambiado. En los mismos afos, el valor total de las
criptomonedas llegd a superar varios billones de dolares, se desplomo y volvio a subir,

impulsado en buena medida por narrativas Compartidas en redes. Las redes sociales
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no inventaron la especulacién, pero le dieron a]go que nunca habia tenido: Velocidad,

escala y la capacidad de convertir una historia en un precio en horas.

i
Como se reconoce

Los sintomas son visibles para quien quiera mirarlos. El primero son las valuaciones.
El indicador que mide el precio de las acciones estadounidenses en relacion con los
beneficios promedio de los diez afios anteriores, ajustados por inflacion, se ha
mantenido en los tltimos anos en niveles que solo se habian superado en la vispera
del desplome de 1929 y en el pico de la burbuja de internet . Los precios altos no
anuncian por si solos cuando caera un mercado. Anuncian algo mas importante:

cuanto optimismo esta ya incorporado y cuan poco margen queda para la decepcion.

El segundo sintoma es la concentracion. Un pufiado de empresas tecnologicas
representa hoy cerca de dos quintas partes del valor del principal indice bursatil
estadounidense, una proporcién sin precedentes en la historia moderna del mercado.
Quien cree estar diversificado por poseer un fondo indexado posee, en realidad, una
apuesta considerable sobre el futuro de unas pocas compariias y sobre una sola

narrativa: la de la inteligencia artificial.

El tercer sintoma es el mas peligroso: la correlacion creciente entre activos que
deberian comportarse de forma distinta. La diversificacion tradicional descansa en un
supuesto sencillo: cuando unos activos caen, otros suben o al menos resisten. En 2022,
ese supuesto fallo de manera espectacular. Las acciones y los bonos cayeron juntos, y
la cartera clasica que combinaba ambos tuvo uno de sus peores afios en un siglo.
Cuando todos los activos dependen en el fondo de la misma condicion, el dinero
barato, todos son vulnerables al mismo cambio. Los informes de estabilidad
financiera de los principales organismos internacionales llevan anos advirtiendo

sobre valuaciones elevadas, apalancamiento oculto en entidades financieras no

bancarias y riesgos de ventas forzadas que pueden propagarse de un mercado a otro .
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Lo que €St2/1 cn riesgo

De aht se desprende el riesgo central de esta fuerza. No se trata de la posibilidad de
una correccion en un sector, como la que de vez en cuando sufren las tecnologicas, los
bienes raices o las materias primas. Se trata de algo de otra naturaleza: un reajuste de
los precios a la realidad que podria golpear a muchas clases de activos al mismo
tiempo. Ese es el escenario mas peligroso, y no puede descartarse como improbable:
precisamente porque las valuaciones de casi todo se inflaron por la misma causa,
podrian desinflarse por la misma causa. Si ocurre, la diversificacion fallaria justo
cuando mas se necesita, como ya falla en las crisis, cuando las correlaciones tienden a

uno y todo cae a la vez.

La mania, ademas, no esta aislada de las demas fuerzas. Es hija de la deuda: sin
decadas de dinero barato no habria existido. Esta ligada a la inteligencia artificial,
cuya promesa sostiene buena parte de las valuaciones mas altas. Y esta expuesta a la
fragmentacion geopolitica, porque las empresas que concentran el valor del mercado
dependen de cadenas de suministro, como la de los semiconductores, que atraviesan
los puntos mas tensos del planeta. Una perturbacion en cualquiera de esos frentes

podria ser el temblor que desencadene el reajuste.

Existe un contraejemplo que ilumina la otra cara del problema. Durante mas de
medio siglo, algunas firmas de inversion han mantenido una disciplina poco comun:
liquidez abundante en los periodos de euforia, poca deuda y una paciencia que en los
afios buenos parece excesiva. En cada crisis severa, mientras la mayoria vendia presa
del panico o forzada por sus acreedores, esas firmas compraban activos de calidad a
precios de liquidacion. No lo hacian porque supieran cuando llegaria la caida. Lo

hacfan porque se habl'an estructurado antes para no depender de saberlo.

Para quien tiene un patrimonio o dirige una empresa, lo que esta en juego es la
fiabilidad de los instrumentos con los que decide. Los sistemas de valuacion que la
mayoria usa para medir su riqueza, evaluar una inversion o fijar el precio de una

adquisicion estan distorsionados por décadas de dinero barato. Un patrimonio que
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parece solido en el estado de cuenta puede descansar sobre precios que nunca se
habrian alcanzado en condiciones normales. Una empresa que vale lo que el mercado
dice puede descubrir que vale lo que un comprador esté¢ dispuesto a pagar cuando
todos necesitan vender. Actuar como si los mercados reflejaran valor real es un error
que se pagara. La pregunta decisiva no es cuanto vale hoy lo que se posee, sino si su

arquitectura fue diseﬁada para ]OS tiempos buenos O para IOS ma]os.

L.a mania es la forma que adopta la fragilidad cuando se disfraza de prosperidad. Para
comprender cOmMo esta y las demas fuerzas comenzaron a superponerse de formas
especialmente visibles, debemos examinar la década en la que la acumulacion de

presién empezé a sentirse en la superﬁcie: el periodo Comprendido entre 2017 y 2026.
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[.a decada de la convergencia:
2017—2026

DIEZ ANOS EN LOS QUE LAS CRISIS COMENZARON A ENTRELAZARSE

Hay periodos historicos cuyo signiﬁcado solo se vuelve visible cuando sus
acontecimientos dejan de parecer episodios aislados. Entre 2017 y 2026, el
sistema internacional atraveso una sucesion de tensiones comerciales, crisis
sanitarias, guerras, disputas tecnolégicas y fracturas poh’ticas que alteraron
la percepcién de estabilidad construida tras la Guerra Fria. Ninguna de
ellas explica por si sola el estado actual del mundo. Lo relevante es que, a
medida que se acumulaban, también cambiaban las condiciones en las que

debian gestionarse las siguientes.

Volvamos por un momento a la imagen del volcan. Antes de una erupcion, la
montana no permanece quieta. Los sismografos registran temblores cada vez mas
frecuentes, el suelo se eleva, las fumarolas cambian de composicion. Cada senal,
aislada, podria explicarse como un episodio menor. Juntas, y sobre todo en aumento,
son la manifestacion en la superﬁcie de una presién que se acumula abajo. Asi debe
leerse esta decada: no como una serie de desgracias inconexas, sino como actividad
sismica creciente. Las instituciones y las economias se han vuelto mas vulnerables a la
coincidencia de perturbaciones que, por separado, habrian sido manejables, y la
década muestra como esa vulnerabilidad pasé de ser una hipétesis a ser una

experiencia.
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2017—2020: la ruptura del consenso y la Hegada de una crisis
inesperada

La llegada de Donald Trump ala presidencia estadounidense en 2017 hizo epocito
un cuestionamiento que llevaba afios creciendo: isegu{a beneficiando el orden
economico internacional a suficientes estadounidenses como para conservar su

legitimidad politica?

La respuesta de su administracion fue redefinir la politica comercial, privilegiar la
negociacion bilateral y adoptar una postura mas confrontativa frente a China. La
retirada estadounidense del Acuerdo Transpacifico de Cooperacion Economica
(TPP), anunciada en enero de 2017, fue una sefial temprana de ese cambio.
Washington abandond una iniciativa comercial que tambien tenia una dimension
estratégica: establecer reglas regionales mientras China ampliaba su influencia

. 2
cconomica .

La guerra comercial entre Estados Unidos y China profundizo’ la transformacion. Los
aranceles pretendian presionar a Pekin para modificar practicas comerciales y
tecnolégicas, reducir desequilibrios y proteger determinados intereses industriales
estadounidenses. Pero la confrontacion también elevo la incertidumbre para
empresas y productores, acelero la reconsideracion de algunas cadenas de suministro
y confirmo que la interdependencia economica pod{a utilizarse como instrumento de
presion geopolitica. La Comision de Revision Economica y de Seguridad entre
Estados Unidos y China documento la amplitud de las medidas adoptadas por

Washington durante esos afios ~

El cambio no fue simplemente un giro hacia el proteccionismo. Fue una senal de que
la integracién economica ya no se consideraba exclusivamente una fuente de
prosperidad Compartida: también podl'a constituir una vulnerabilidad estratégica. El
! . . ! I . . .
supuesto de que los vinculos comerciales reducirian automaticamente las rivalidades

entre potencias comenzaba a perder fuerza.
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Sin embargo, seria un error atribuir toda la transformacion internacional a Trump. El
ascenso de China, el malestar provocado por la distribucion desigual de los beneficios
de la globalizacién y las dudas sobre la Capacidad de las instituciones multilaterales
precedian a su presidencia. Su administracion acelero y expreso politicamente

tensiones que tenian raices mas profundas.
Entonces llegé la pandemia.

En 2020, la COVID-19 convirtio las dependencias de la economia global en un
problema inmediato. Las restricciones sanitarias interrumpieron actividades
productivas, alteraron el transporte internacional y provocaron cambios bruscos en la
demanda. Los gobiernos descubrieron que productos aparentemente ordinarios
podian depender de cadenas de suministro extensas y dificiles de sustituir con
rapidez. La Comision de Comercio Internacional de Estados Unidos documento
como la pandemia afecto al comercio mediante disrupciones logisticas, cambios en la

demanda y respuestas gubernamentales | ‘.

La crisis tambié¢n revelo que la capacidad tecnologica y economica no garantizaba una
. . . . o/ . ! o« o/
respuesta institucional coordinada. La cooperacion cientifica permitio desarrollar
vacunas en un plazo extraordinario, pero las rivalidades politicas, las desigualdades de
. . . o/
acceso y las respuestas nacionales divergentes dificultaron una gestion global

coherente.

Estados Unidos afronto simultaneamente una emergencia sanitaria, una contraccion
economica y una crisis politica. La eleccion presidencial de noviembre y el asalto al
Capitolio del 6 de enero de 2021 hicieron visible una fractura interna que no podia

reducirse a una disputa comercial ni a un desacuerdo partidista convencional.

Al finalizar 2020, el mundo no habia dejado de funcionar. Habia demostrado, sin
embargo, que un shock podia propagarse con enorme rapidez a traves de la salud
publica, el empleo, el comercio, las finanzas y la legitimidad politica. La primera gran
advertencia de la década era que la resiliencia de un sistema depende tanto de sus

capacidades como de sus conexiones.
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2021-2024: las guerras regresan al centro del sistema

La recuperacion posterior a la pandemia no restaurd simplemente el mundo anterior.
La retirada estadounidense de Afganistan en agosto de 2021 cerré una intervencion de
dos décadas y sus imagenes finales alimentaron dudas sobre la planificacion, los
objetivos y la capacidad de Washington para convertir su superioridad militar en
resultados poh’ticos duraderos. El episodio no anulo todas las ventajas estratégicas
estadounidenses, pero recordo una leccion que atraviesa este ensayo: ganar batallas,

sostener una intervencion y construir un orden politico estable son tareas distintas.

Seis meses después, el 24 de febrero de 2022, Rusia lanzo su invasion a gran escala de
Ucrania. El conflicto transformo la seguridad europea, impulsé el apoyo militar
occidental a Kiev y desencadeno sanciones economicas de gran alcance contra Mosct.
La guerra tambien reforzo la percepcion de que la competencia entre grandes
potencias podia traducirse en confrontaciones prolongadas con consecuencias

economicas globales "

La energia, los alimentos, el gasto militar y las cadenas de suministro quedaron
vinculados a una guerra cuyo desenlace no podia determinarse unicamente en el
campo de batalla. Europa tuvo que reducir su dependencia de determinadas fuentes
energeticas rusas, mientras las sanciones obligaban a reorganizar flujos comerciales y
financieros. Rusia, por su parte, busco mantener relaciones economicas con otros
socios, incluida China. El resultado no fue una division absoluta del mundo en dos
bloques, sino una fragmentacion creciente de relaciones que antes se justificaban

principalmente por criterios de eficiencia economica.

En octubre de 2023, los ataques de Hamas contra Israel y la posterior guerra en Gaza
abrieron otra fase de inestabilidad regional. La devastacion humanitaria, las tensiones
diplomaticas y la expansion de los riesgos de seguridad complicaron atin mas un
entorno internacional ya sometido a presién por Ucrania. Los ataques contra la

navegacién comercial en el mar Rojo mostraron como un conflicto regional podia
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afectar rutas marftimas estratégicas y elevar costes mucho ma's al]é de su escenario

inmediato.

No todos estos acontecimientos estaban causalmente conectados. La guerra en
Ucrania no produjo el conflicto de Gaza, ni ambos obedecian a los mismos objetivos.
Pero coexistian dentro de un sistema en el que las potencias debian repartir atencion

diplomatica, recursos militares y capital politico entre varios escenarios simultaneos.

A esa presién se sumo la competencia tecnolégica entre Estados Unidos y China. Los
controles a la exportacion de determinados semiconductores avanzados, las
restricciones de inversion y las poh’ticas industriales destinadas a fortalecer
capacidades nacionales reflejaron una transformacion fundamental: tecnologias antes
tratadas principalmente como motores de productividad pasaron a considerarse

activos esenciales para la seguridad nacional.

La 1égica economica comenzo a cambiar. La eficiencia segul'a importando, pero ya no
era el unico criterio. Los gobiernos estaban cada vez mas dispuestos a pagar por
redundancia, capacidad nacional y menor dependencia de rivales estratégicos. La

. o/ o/ o/ ! . ! o e .
globahzaaon no desaparec10; se volvio mas selectiva, mas polltlzada y, en ciertos

/
sectores, mas costosa.

Al mismo tiempo, la inflacion posterior a la pandemia obligo a los bancos centrales a
endurecer sus politicas monetarias. Las economias tuvieron que adaptarse a costes de
financiacion superiores mientras los gobiernos afrontaban nuevas necesidades de
defensa, transicion energética y apoyo social. La convergencia empezaba a adquirir
una dimension fiscal: las crisis no solo se acumulaban, sino que competian por

recursos.

2025-octubre de 2026: 1a interdependencia se convierte en
instrumento de presion

El segundo mandato de Trump intensifico la incertidumbre sobre las reglas del

comercio y las alianzas estadounidenses. La poh’tica arancelaria volvio a situar en
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primer p]ano la posibilidad de utilizar el acceso al mercado estadounidense como
instrumento de negociacién con socios y competidores. Las medidas y amenazas
comerciales generaron respuestas de otros paises y aumentaron las dudas sobre la

estabilidad de las reglas que orientan las decisiones de inversion.

El conflicto no se limito a los aranceles. La disputa por minerales criticos y
tecnologias estratégicas mostro hasta qué punto las cadenas de suministro se habian
convertido en parte de la competencia por el poder. China posee una posicion
dominante en el procesamiento de numerosas materias primas esenciales para
sectores como la electronica, los vehiculos eléctricos y la defensa. Las restricciones
chinas a la exportacién de ciertos materiales, junto con los esfuerzos estadounidenses
por diversificar sus fuentes de abastecimiento, evidenciaron los costes de una
dependencia que durante afios habia resultado econdmicamente eficiente. En octubre
de 2025, Reuters informo de una tregua comercial preliminar entre Washington y
Pekin que contemplaba una pausa en nuevas medidas arancelarias y restricciones

sobre minerales .

Este episodio resume una paradoja de la globalizacion: las dependencias que abaratan
la produccién en tiempos normales pueden convertirse en instrumentos de presién
durante una confrontacion. Reducirlas exige inversion, tiempo y recursos;

mantenerlas implica riesgos estratégicos. Ninguna decision elimina todos los costes.

En 2026, la guerra entre Estados Unidos e Israel e Iran elevo esa tension a otra escala.
Segun la cobertura de Reuters del 11 de octubre, el conflicto habia provocado una
grave perturbacion energética, con el cierre del estrecho de Ormuz afectando el
transito de petroleo y gas, presionando los precios y complicando las perspectivas
economicas mundiales. La misma cobertura describio como la guerray el aumento de
las necesidades de financiacion dominaban las reuniones del Fondo Monetario

Internacional y el Banco Mundial .

El efecto va mucho mas alla del precio de los combustibles. Una interrupcion
prolongada de una ruta energética estratégica eleva los costes de transporte y
produccion, reaviva la inflacion y reduce el poder adquisitivo de los hogares. Si los

bancos centrales mantienen condiciones monetarias restrictivas para contener esas
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presiones, el crédito se encarece; si los gobiernos intervienen para proteger a
- . ! .
consumidores y empresas, sus necesidades fiscales aumentan. Los paises importadores

dC energl'a Y €On €5Caso margen presupuestario quedan especialmente GXPUCStOS.

La intensidad de cada uno de esos efectos variara de un pais a otro y de un mes a otro.
Lo que no varia es el mecanismo: una perturbacién geopoh’tica se transmite a la
economia a traves de varios canales simultaneos. Y cuando un sistema ya soporta
tensiones fiscales, comerciales y sociales, incluso un shock inicialmente localizado

complica la respuesta a todos los demas problemas.

La guerra también vuelve mas dificil separar las decisiones estratégicas de sus
consecuencias domesticas. El encarecimiento de la energia afecta a los ciudadanos; el
descontento economico influye en las elecciones; las presiones electorales modifican
los incentivos de los gobiernos; y esas decisiones pueden alterar las alianzas o la
credibilidad de los compromisos internacionales. La politica interna deja de ser el
escenario separado donde se administra la poh’tica exterior: se convierte en uno de los

factores que condicionan su alcance.

Lo que la decada revela

Vista en conjunto, la década muestra una acumulacion de tensiones que afectan a

dominios cada vez mas interdependientes: comercio, energia, seguridad, tecnologia,
finanzas y 1egitimidad poh’tica. Y muestra, sobre todo, una tendencia: los temblores
no se espacian, se acercan. Cada crisis encontro al sistema con menos margen que la

anterior.

El primer mecanismo de convergencia es material: las cadenas de suministro, los
mercados energeticos y el credito transmiten perturbaciones entre paises y sectores.
El segundo es institucional: las rivalidades entre potencias dificultan la coordinacion
precisamente cuando los problemas requieren respuestas compartidas. El tercero es

I . I4 . o . . . .« . .
politico: los costes economicos de las crisis profundizan divisiones internas y reducen

la capacidad de los gobiernos para sostener politicas de largo plazo.
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También existen factores que limitan el dano. Las economias pueden diversificar
suministros, las instituciones pueden aprender de los errores, las negociaciones

. . . o« / .
pueden reducir tensiones y la innovacion puede generar nuevas CapaC1dades de
adaptacion. La interdependencia no produce unicamente fragilidad; tambicn crea
INcentivos para cOOperar y recursos que pueden utilizarse para responder a una
emergencia. Pero esos factores no detienen la presién que se acumula bajo la

superficie. Determinan cuanto dafio causara cuando se libere.

La cuestion es si esos mecanismos de adaptacién evolucionan con suficiente rapidez

frente a la velocidad y simultaneidad de los shocks. La década sugiere que no.

Entre 2017 y 2026, el mundo no abandono la normalidad de una vez. Fue acumulando
excepciones: una guerra comercial, una pandemia, guerras prolongadas, controles
tecnolégicos, disputas sobre recursos estratégicos y una crisis energética de alcance
internacional. Cada episodio tuvo causas y protagonistas distintos. Su importancia
conjunta reside en que obligaron a gobiernos y sociedades a gestionar mas
incertidumbre mientras se debilitaba la confianza en algunas de las reglas que habian
organizado la etapa anterior. Las excepciones, cuando se acumulan, dejan de serlo: se

. I .
convierten en 61 nucevo regimen.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la leccion de la década es
que la excepcion ya no puede tratarse como excepcion. Un plan de negocios que
supone cadenas de suministro estables, energia a precio previsible, tipos de interes
bajos y reglas comerciales permanentes esta construido para un mundo que la década
ya dejo atras. Cada uno de esos supuestos fallo al menos una vez en estos diez anos, y
varios fallaron al mismo tiempo. Lo que estd en juego no es la Capacidad de sobrevivir
a una crisis, sino la de operar en un entorno en el que las crisis se superponen y el

tiempo para recuperarse entre una y otra se acorta.

Esta es la transicion historica que importa. El desafio ya no consiste solamente en
determinar quién domina el sistema internacional, sino en comprender como cambia
ese sistema cuando la potencia que lo encabezo pierde capacidad para definir
unilateralmente sus reglas y otros actores disponen de mas instrumentos para resistir,

competir 0 imponer costes.
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Para entender esa redistribucion del poder, debemos examinar a China: no como una
explicacion universal de los problemas estadounidenses ni como un sustituto
automatico de Washington, sino como la potencia cuyo ascenso ha transformado de

manera mas profunda los calculos economicos y estratégicos de Estados Unidos.
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China y la redistribucion del

poder mundial

EL ASCENSO DE UNA POTENCIA QUE EL ORDEN EXISTENTE AYUDO A FORTALECER

El ascenso de China constituye una de las transformaciones econdmicas y
geopoh’ticas mas importantes de las ultimas cuatro décadas. En 1978,
cuando comenzo su proceso de reforma y apertura, el pais tenia una
economia mucho menos desarrollada y una participacién limitada en los
principales circuitos comerciales internacionales. Desde entonces, su
crecimiento ha transformado su estructura productiva, elevado los niveles
de vida de cientos de millones de personas y convertido al pal's en un centro
fundamental de la manufactura mundial. El Banco Mundial estima que el
crecimiento desde el inicio de las reformas permitio sacar a casi 800

millones de personas de la pobreza extrema'”.

Esta transformacion no puede atribuirse a una sola causa. Las reformas internas, la
inversion en infraestructura, la urbanizacion, la formacion de capacidades
industriales y tecnologicas y las decisiones estratégicas del Estado chino fueron
determinantes. Tambi¢n lo fue la integracion en la economia mundial: la inversion
extranjera, el acceso a mercados internacionales, las cadenas de suministro de
empresas multinacionales y la entrada de China en la Organizacion Mundial del

Comercio en 2001 ampliaron las oportunidades de crecimiento.

Estados Unidos y otras economias desarrolladas participaron en ese proceso porque
esperaban obtener beneficios comerciales, reducir costes y acceder a un mercado
gigantesco. Durante afios, muchas empresas encontraron rentable trasladar etapas de

produccién a China, mientras los consumidores accedian a una amplia variedad de
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bienes a precios competitivos. El resultado fue una relacion de interdependencia que
P P P q
genero beneficios reales, pero también contribuyo a redistribuir capacidades

industriales y poder economico.

La paradoja es profunda: el orden internacional que Estados Unidos ayudé a
construir facilitd también el ascenso de una potencia que hoy limita su capacidad

para determinar unilateralmente las reglas del sistema.

Washington no cred a China como Competidor ni podl'a haber impedido su desarrollo
sin asumir costes enormes. El ascenso chino respondio a decisiones propias y a
transformaciones internas de gran alcance. Pero las decisiones econdmicas no ocurren
en un vacio geopolitico: las ventajas de eficiencia de una ¢poca pueden modificar el

o1 . ! . . .
CqU.lllbI'IO estrateglco dC 13 51gulente.

La transformacion también fue mis alla de producir bienes baratos. China avanzo
hacia sectores de mayor Complejidad, amplié su Capacidad tecnolégica y desarrollo
empresas competitivas en industrias como las baterias, los vehiculos eléctricos, las
telecomunicaciones y la energia solar. Su posicion en determinadas etapas del
procesamiento de minerales criticos muestra que el poder economico contemporaneo
no depende solamente de quién posee recursos naturales o disefia productos, sino
tambicn de quién controla los procesos industriales necesarios para convertirlos en

componentes utiles.

Esa Capacidad importa porque las dependencias economicas adquieren valor
estratégico. Si una industria depende de un ndmero reducido de proveedores para
obtener materiales, componentes o tecnologias dificiles de sustituir, una interrupcion
comercial puede convertirse en un problema de seguridad nacional. Las restricciones
de exportacion, los controles tecnologicos y las politicas industriales ya no se
interpretan unicamente como medidas econdmicas: también forman parte de la

competencia Ppor conservar autonoml'a y Capacidad d€ pI‘ﬁSiél’l.

China, ademas, ha buscado ampliar su influencia mediante instituciones, financiacion
¢ infraestructura internacional. La Iniciativa de la Franja y la Ruta ha promovido

proyectos dC COl’lCCtiVidad, transporte y energ{a €1 NUMETO0SOs pal'ses, mientras Cl
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Banco Asiatico de Inversion en Infraestructura ofrece una plataforma multilaceral
para financiar desarrollo. EI AIIB, que inicio operaciones en 2016, contaba con mas de
111 miembros en 2025, una cifra que refleja una participacion internacional mas

amplia que la de China por st sola .

Estas iniciativas pueden proporcionar financiacion, infraestructura y alternativas
para paises que necesitan inversion. También amplian las relaciones economicas y
diplométicas de Pekin, generan oportunidades para sus empresas y aumentan su
influencia sobre decisiones estratégicas. Ambas dimensiones pueden coexistir. Seria
ingenuo describir la politica exterior china como altruismo desinteresado; tambi¢n
seria insuficiente interpretar cada proyecto como una maniobra de dominacion. Los
resultados dependen de las condiciones financieras, la calidad de los proyectos, su

utilidad para las economias receptoras y la distribucion de riesgos y beneficios.

Hay una dimension de esta estrategia que conecta directamente con la erosion del
dolar descrita al comienzo de este ensayo. China ha construido, pieza por pieza, la
infraestructura de un sistema financiero que no dependa de Occidente: un sistema
propio de pagos interbancarios transfronterizos, lineas de intercambio de divisas con
decenas de bancos centrales, préstamos de la Franja y la Ruta denominados cada vez
mads en yuanes y una participacion central en la ampliacion del bloque de los BRICS.
Ninguna de esas piezas, por si sola, desafia al dolar. Juntas ofrecen a los paises que
temen las sanciones occidentales algo que antes no existia: una alternativa parcial. Y
en un sistema monetario, una alternativa parcial basta para que el centro deje de ser

incuestionable.

El ascenso chino tampoco implica que China haya resuelto sus propias
contradicciones. Sumodelo de crecimiento ha dependido intensamente de la
inversion y las exportaciones, mientras el consumo interno sigue siendo una fuente de
desequilibrio. El sector inmobiliario atraviesa un ajuste prolongado, la poblacion
envejece y las autoridades afrontan el reto de sostener la productividad y ampliar la
confianza de los hogares. El Banco Mundial ha sefalado que una transicion hacia un
crecimiento mas equilibrado requiere fortalecer la demanda interna, los servicios y la

20
proteccion social .
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Por eso, la redistribucion del poder no debe confundirse con una sustitucion
automatica de Estados Unidos por China. La economia estadounidense conserva
fortalezas importantes en mercados financieros, investigacién, innovacion,
universidades, energia y alianzas internacionales. China, por su parte, posee una
escala industrial extraordinaria y una creciente capacidad tecnologica, pero tambien
afronta restricciones demogréﬁcas, financieras y estructurales. El equi]ibrio mundial
esta cambiando de forma desigual: las ventajas varian segun el sector, la region y el
tipo de poder que se mida. Lo que no cambia es la direccion: de un mundo con un

solo centro a un mundo con varios.

La cuestion mas delicada es como responden las potencias a esa transicion. Estados
Unidos puede intentar proteger sus capacidades mediante aranceles, controles de
exportacién, incentivos industriales y restricciones a determinadas transferencias
tecnologicas. China puede responder diversificando mercados, reforzando sus
capacidades nacionales y utilizando las dependencias existentes como instrumentos
de negociacién. Algunas medidas pueden reducir vulnerabilidades reales; otras

pueden generar represalias, duplicar costes o acelerar la fragmentacion economica.

El riesgo aparece cuando cada parte interpreta las medidas defensivas de la otra como
una amenaza que exige una respuesta todavia mas contundente. La competencia
economica se transforma entonces en un proceso acumulativo: cada decision
destinada a proteger la seguridad de un pats aumenta la inseguridad del otro. El

. . ! .« . ! « (7 .
resultado, aun sin guerra, es un sistema mas caro, menos previsible y mas dificil de

coordinar.

El ascenso de China plantea, por tanto, una pregunta que va mas alla de qui¢n tendra
el mayor producto interior bruto o la industria mas competitiva. ;Podran dos
potencias con intereses estratégicos distintos convivir dentro de un sistema
suficientemente estable, o interpretarzin cada ganancia de la otra como una pérdida

propia?

La respuesta dependera tanto de sus capacidades como de sus percepciones, sus

alianzas y sus decisiones politicas. La redistribucion del poder es una realidad. Y
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cuanto mas se vinculen la prosperidad, la tecnologl'a y la seguridad nacional, mas

dificil sera separar la competencia economica de la rivalidad estratégica.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la redistribucion del
poder no es una abstraccion geopolitica. Es una pregunta sobre sus proveedores, sus
clientes, sus mercados y sus jurisdicciones. Una empresa cuya cadena de suministro
atraviesa China, o cuyo mercado principal depende de las relaciones entre
Washington y Pekin, esta expuesta a decisiones que no controla y que pueden
cambiar de un mes a otro. Un patrimonio invertido como si el mundo siguiera
teniendo un solo centro econdmico y monetario esta concentrado, sin saberlo, en el
supuesto que mas rapido se esta erosionando. Para los paises situados entre ambos
polos, como Mexico y buena parte de América Latina, la redistribucion abre
oportunidades reales, pero tambicn la obligacion de elegir con mas cuidado donde se

produce, a quién N VCl’lde ycen qué Ne guarda la riqueza.

Ese es el puente hacia el siguiente Cap{tulo. Porque el problema no es simplemente
que China ascienda y Estados Unidos pierda parte de su ventaja relativa. El problema
es lo que puede ocurrir cuando una potencia establecida empieza a temer que el
ascenso de otra comprometa su seguridad, su posicion y su futuro. Es en ese terreno
donde la historia ofrece una advertencia recurrente: las transiciones de poder pueden
gestionarse, pero también pueden convertir el miedo mutuo en una dinamica que

ninguno de los dos actores consigue controlar.
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La trampa de Tucidides

CUANDO EL ASCENSO DE UNO AMENAZA LA SEGURIDAD DEL OTRO

En el siglo V antes de nuestra era, Atenas y Esparta quedaron atrapadas en
una rivalidad que transformaria el mundo griego. Atenas habia ampliado su
poder naval, comercial y politico; Esparta, cuya posicion descansaba en una
estructura de alianzas y una tradicion militar terrestre, comenzo a percibir
aquel crecimiento como una amenaza. En su relato de la guerra del
Peloponeso, Tucidides identifico una combinacion especialmente peligrosa:

61 aumento del pOdGI’ ateniense y 61 temor quce despertaba cn Esparta.

Mas de dos milenios después, esa dinamica adquirié un nombre moderno. El
politologo Graham Allison popularizo la expresion trampa de Tucidides para
describir el riesgo de conflicto cuando una potencia emergente desafia la posicién de
otra establecida. Su aplicacion a Estados Unidos y China ha ganado influencia porque
plantea una pregunta incomoda: jpuede una potencia aceptar la transformacion del

equilibrio mundial sin interpretar el ascenso de otra como una amenaza existencial?

Los historiadores han discutido la seleccion de casos que respalda la teoria, y con
razon: las transiciones de poder no conducen mecanicamente a la guerra. Pero el
marco conserva su valor para lo que mejor hace, que es identificar los mecanismos

por los que una rivalidad se vuelve peligrosa7 .

El peligro fundamental reside en el dilema de seguridad. Un Estado puede reforzar
sus fuerzas armadas, proteger sus tecnologias estratégicas o estrechar sus alianzas
porque considera que necesita defenderse. Pero sus rivales pueden interpretar esas
mismas acciones como preparativos para contenerlos o atacarlos. Responden

reforzando sus propias capacidades y justiﬁcan nuevas medidas defensivas. Con el
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tiempo, ambos se sienten menos s€guros precisamente porquce Cada uno intenta

aumentar su seguridad.

En la relacion entre Washington y Pekin, esta dinamica aparece en varios frentes.
Estados Unidos considera prioritario preservar su capacidad militar en el Indo-
Pacifico, mantener sus compromisos con aliados y socios y limitar determinadas
transferencias tecnologicas que podrian fortalecer las capacidades militares chinas.
Pekin interpreta parte de esas politicas como intentos de frenar su desarrollo y
contener su influencia. A su vez, la expansion de las capacidades militares chinas, sus
reclamaciones territoriales y la presion sobre Taiwan alimentan las preocupaciones

estadounidenses y regionales.

No es necesario asumir que las dos potencias tienen identicos objetivos,
responsabilidades 0 comportamientos para reconocer la existencia de esta dinamica.
Las acciones deben evaluarse segtn su naturaleza, escala y consecuencias. La presion
militar china sobre Taiwan, por ejemplo, no puede reducirse a una mera percepcién
estadounidense: es un elemento concreto del entorno de seguridad regional. El
informe anual del Departamento de Defensa estadounidense de 2025 y los analisis de
la Comision de Revision Econémicay de Seguridad entre Estados Unidos y China
describen la evolucion de las capacidades militares chinas y los riesgos asociados al

estrecho de Taiwan .

Taiwan concentra buena parte del peligro porque combina una disputa de soberania,
COMpPromisos de seguridad, identidades poh’ticas enfrentadas y una importancia
extraordinaria para las cadenas mundiales de semiconductores. Una crisis alli podria
involucrar a fuerzas militares estadounidenses y chinas, afectar el comercio maritimo
y provocar interrupciones tecnolégicas con consecuencias globales. No signiﬁca que
una guerra sea inminente; signiﬁca que un error de calculo en un espacio geogréﬁco

limitado podrfa desencadenar efectos muy superiores a su alcance inicial.

La rivalidad tampoco se limita al ambito militar. Los controles tecnologicos, los
aranceles, las restricciones de inversion y la competencia por minerales criticos
refuerzan la percepcion de que la otra parte pretende impedir el desarrollo propio.

Las medidas economicas adquieren entonces una doble funcion: proteger intereses
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legitimos y ejercer presion estratégica. El problema aparece cuando la defensa de una
ventaja se convierte en una logica de suma cero, en la que cualquier avance del rival se

interpreta como una perdida intolerable.

Un mundo con varios frentes abiertos

La rivalidad entre Washington y Pekin es el eje de la fragmentacion geopolitica, pero
no es su unico frente. El orden basado en reglas que siguio a la Guerra Fria se esta

disolviendo en tiempo real, y lo hace en varios lugares a la vez.

El primero es Europa del Este. La invasion de Ucrania no fue un accidente aislado,
sino la expresion de un revanchismo que Mosct habia anunciado durante afios: la
conviccion de que el final de la Guerra Fria le arrebato una esfera de influencia que
considera 1eg1'timamente suya. Esa conviccion no desaparecer'i con un alto el fuego.
Mientras persista, cada frontera entre Rusia y sus vecinos sera una linea de riesgo, y
Europa tendra que destinar a su defensa recursos que durante tres décadas dedico a

otras prioridades.

El segundo es Oriente Medio, una region que ha pasado de la inestabilidad cronica a
algo mas parecido a la entropia: la pérdida progresiva de cualquier estructura capaz
de contener los conflictos. La guerra en Gaza, los ataques en el mar Rojo y la guerra
con Iran que en 2026 llevo al cierre del estrecho de Ormuz muestran una region en la
que los conflictos ya no se resuelven, sino que se encadenan, y en la que cada uno

amenaza el flujo de energia del que depende la economia mundial.

El tercero no tiene una geograﬁa precisa: el auge del nacionalismo populista en buena
parte del mundo. Gobiernos de signos muy distintos han convertido la soberania, la
desconfianza hacia los organismos multilaterales y la idea de que cada pais debe
valerse por st mismo en programas electorales exitosos. El resultado es un sistema
internacional con menos arbitros, menos reglas compartidas y mas actores dispuestos

a imponer costes para obtener Ventaj as.
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Lo decisivo es como se relacionan esos frentes entre si. Durante décadas se supuso que
la interdependencia economica era un factor de estabilidad: paises que comercian
intensamente, se pensaba, tienen demasiado que perder como para enfrentarse. Esa
interdependencia sigue existiendo, pero ha cambiado de funcion. Se ha convertido en
un vector de contagio. Las mismas cadenas de suministro, rutas maritimas, mercados
energéticos y sistemas financieros que antes repartl'an prosperidad ahora transmiten
las perturbaciones de un conflicto regional a todo el planeta. Un error de calculo en
el estrecho de Taiwan, en la frontera oriental de Europa o en el golfo Pérsico ya no se

queda donde ocurre. Un conflicto puntual ya no se queda puntual.

El miedo como fuerza politica

La historia ofrece otra advertencia: las guerras no comienzan unicamente porque dos
potencias sean comparables en fuerza. También pueden surgir de alianzas, disputas
regionales, presiones internas, nacionalismo, decisiones de lideres y errores de
percepcién. La competencia estructural crea condiciones de riesgo, pero las
decisiones concretas determinan como se desarrollan. Una crisis puede escalar porque
los dirigentes creen que retroceder sera mas costoso que continuar, porque dudan de
las intenciones del adversario o porque consideran que una oportunidad estratégica

desaparecera si no actian de inmediato.

Este ultimo mecanismo es especialmente peligroso. Si una potencia establecida teme
que su ventaja militar se reduzca con el tiempo, puede sentirse tentada a actuar antes
de perderla. Si una potencia emergente cree que nunca sera aceptada como igual,
puede concluir que la negociacion ofrece menos que la presion. Ambas percepciones
pueden ser erroneas y, aun ast, producir decisiones reales. El miedo no necesita ser

objetivamente correcto para convertirse en una fuerza politica.

La disuasion, los canales de comunicacion militar, los acuerdos de gestion de crisis, la
transparencia selectiva y los limites negociados pueden reducir la posibilidad de que
una maniobra sea interpretada como el inicio de un ataque. La Cooperacién

economica y cientifica también puede elevar los costes de una ruptura, aunque la
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interdependencia por st sola no garantiza la paz. Ninguno de estos mecanismos

elimina la rivalidad; su funcion es impedir que la rivalidad se vuelva incontrolable.

La pregunta decisiva, por tanto, no es si Estados Unidos debe aceptar cualquier
demanda china ni si China debe renunciar a sus intereses para tranquilizar a
Washington. Es si ambas potencias pueden defender sus intereses sin convertir cada
diferencia en una prueba de credibilidad que ninguna considere politicamente

posible perder.

La trampa no consiste simplemente en que una potencia ascienda y otra pierda su
primacia relativa. Consiste en que ambas terminen actuando sobre la base de sus
peores expectativas acerca de la otra, hasta hacer realidad el escenario que pretendian

evitar.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la fragmentacion
geopolitica significa que el riesgo pais ya no es un riesgo local. Una empresa sin

. . . . 14
operaciones en Asia puede depender de un componente fabricado en Taiwan; un
negocio sin clientes en Oriente Medio puede ver duplicados sus costes de energia o
transporte por un conflicto en el golfo Pérsico; un patrimonio sin inversiones en
Europa puede sufrir el impacto de una crisis en su frontera oriental a través de los
mercados. Lo que esta en juego es la validez de un supuesto que casi todos los planes

dan por hecho: quc 10 quec ocurre 1€jOS N queda 1ejos. Ese supuesto ya no s¢ sostiene.

Y aqul' la rivalidad externa vuelve a conectarse con la fragilidad interna. Una sociedad
polarizada puede exigir respuestas cada vez mas duras; un gobierno sometido a
presiones politicas encuentra menos espacio para negociar; una crisis economica
alimenta el nacionalismo y hace que Cualquier concesion parezca una derrota. La
capacidad de gestionar la competencia entre grandes potencias depende, en parte, de

la estabilidad y la 1egitimidad dentro de cada una.

Por eso, la pregunta sobre el futuro del orden mundial no puede responderse
observando tnicamente portaaviones, presupuestos militares o tasas de crecimiento.
También debemos examinar las sociedades que toman las decisiones, las fracturas que

condicionan sus gobiernos y las expectativas de sus ciudadanos. Porque una potencia
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puede conservar recursos extraordinarios Y, aun 381,, tener diﬁcultades para construir

un consenso interno sobre como utilizarlos.

Esa es la siguiente fuerza que debemos analizar: la fractura dentro de Estados Unidos
y del conjunto de Occidente, y la distancia entre la promesa de prosperidad, la
experiencia economica de una parte de su poblacién y la 1egitimidad de las

instituciones encargadas de gobernar.
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[.a fractura interna

CUANDO LA PROMESA DE PROSPERIDAD DEJA DE CONVENCER

Una potencia puede conservar sus bases militares, sus empresas
tecnolégicas, sus mercados financieros y su influencia diplomética mientras
pierde algo menos visible, pero igualmente importante: la confianza de una

parte de sus ciudadanos en el sistema que sostiene todo lo demas.

Estados Unidos representa una paradoja. Su economia continta siendo una de las mas
poderosas del mundo, pero esa fortaleza agregada no ha eliminado la sensacion de
inseguridad economica, el descontento poh’tico ni la desconfianza hacia las
instituciones. En 2024, el 73 % de los adultos estadounidenses declaraba encontrarse
financieramente bien o vivir comodamente, segﬁn la Reserva Federal. Sin embargo,
esa proporcion seguia por debajo del maximo del 78 % registrado en 2021, y los

precios continuaban siendo una de las principales preocupaciones economicas .

La contradiccion es fundamental: una economia puede crecer sin que todos sus
ciudadanos experimenten ese crecimiento como una mejora de sus vidas. Los
indicadores nacionales agregan realidades distintas. No describen por Completo la
inseguridad de una familia que no puede comprar una vivienda, la perdida de
oportunidades de una comunidad industrial o la incertidumbre de quienes temen que

sus empleos desaparezcan sin alternativas equivalentes.

La transformacion econdmica estadounidense no comenzo con Donald Trump ni
puede explicarse unicamente por la globalizacion. La automatizacion, la competencia
internacional, los cambios tecnologicos, la concentracion de oportunidades en
determinadas regiones y la evolucion del mercado laboral han producido efectos
diferentes segun la ocupacion, la educacion y el lugar de residencia. La apertura
comercial generé beneficios para consumidores y empresas, pero también impuso
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costes concentrados sobre ciertos trabajadores y comunidades. Cuando las
instituciones no compensan adecuadamente esos costes, la promesa de prosperidad

Compartida pierde credibilidad.

La experiencia economica, ademas, no se limita al ingreso. Incluye la capacidad de
planificar, la expectativa de que los hijos viviran mejor, la posibilidad de acceder a
una vivienda y la sensacion de que el esfuerzo produce resultados razonablemente
previsibles. Perder esas expectativas puede resultar poh’ticamente tan importante
como perder ingresos reales. Una persona puede seguir trabajando y, aun asi, sentir

que el futuro se ha vuelto menos accesible.

Dos pOlOS quc s¢ alimentan

En ese contexto debe entenderse el ascenso de MAGA, el movimiento articulado
alrededor de la promesa de Make America Great Again. Reducirlo a una reaccion
contra la inmigracion, a un fenomeno cultural 0 a una protesta economica seria
insuficiente. Sus apoyos reunen motivaciones diversas: preocupaciones materiales,
identidad nacional, desconfianza hacia las élites, rechazo a determinadas
transformaciones sociales y percepcion de perdida de estatus. Estas motivaciones
pueden reforzarse, pero no son intercambiables ni describen por igual a todos sus

simpatizantes.

Para una parte de sus seguidores, la promesa de restaurar la grandeza nacional
contiene una afirmacion imph’cita: el pa{s dispone de recursos para prosperar, pero
sus dirigentes han dejado de utilizarlos en beneficio de ciudadanos que consideran
olvidados. Esa percepcién puede persistir incluso cuando otros indicadores
economicos mejoran, porque las personas evaltan la economia desde su experiencia
concreta y sus expectativas, no unicamente desde los promedios nacionales. En sus
expresiones mas extremas, el movimiento ha adoptado una retorica que presenta al
adversario politico como enemigo de la nacion, pone en duda la limpieza de los
procesos electorales cuando el resultado es desfavorable y concentra la lealtad en un

liderazgo personal antes que en las instituciones.
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En el otro extremo se ha consolidado un progresismo radical, a menudo designado
con el término woke, una palabra que sus criticos usan con intencion peyorativa y
que muchos de sus partidarios rechazan. También aqu{ seria insuficiente reducir el
fenomeno a una moda cultural 0 a una conspiracion de ¢lites. Sus apoyos reunen
motivaciones diversas: la experiencia de discriminaciones reales, la demanda de
reconocimiento de grupos historicamente excluidos, la indignacién ante
desigualdades persistentes y la conviccion de que muchas instituciones reproducen
injusticias estructurales. Estas motivaciones tampoco son intercambiables ni

describen por igual a todos sus simpatizantes.

Para una parte de sus seguidores, la promesa de una sociedad mas justa contiene
también una afirmacion implicita: el sistema dispone de recursos para incluir a todos,
pero sus estructuras de poder han sido disenadas para excluir a algunos. En sus
expresiones mas extremas, el movimiento ha adoptado una retorica que presenta al
adversario politico como moralmente ilegitimo, interpreta casi todo conflicto en
términos de identidad, somete el debate a pruebas de pureza ideolégica y ha
impulsado, en universidades, medios y empresas, formas de sancion social contra

quienes disienten.

Los dos polos se describen a st mismos como reaccion al otro, y en buena medida lo
son. Cada exceso de uno se convierte en la principal prueba con la que el otro

1. . . / . . o/ !
moviliza a sus partidarios. Esa es la logica de la polarizacion contemporanea: no dos
posiciones que se alejan por separado, sino dos extremos que se radicalizan

mutuamente. Otra vez, mu]tiplicacién y Nno suma.

El fendmeno no se limita a un partido. La polarizacion estadounidense se ha
convertido en un problema institucional porque cada vez resulta mas dificil
compartir una interpretacion basica de los acontecimientos, reconocer la legitimidad
del adversario y aceptar resultados politicos desfavorables sin sospechar que el
sistema esta manipulado. Las diferencias entre democratas y republicanos son reales,
pero la dificultad para mantener confianza en instituciones comunes afecta a la

capacidad de gobernar mas alla de los ciclos electorales.
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Los datos de confianza ilustran esa erosion. En junio de 2024, Pew Research Center
encontro que apenas el 22 % de los adultos confiaba en que el Gobierno federal haria
lo correcto casi siempre o la mayor parte del tiempo. El 60 % expresaba frustracion
con el Gobierno. La desconfianza llevaba décadas acumulandose, por lo que no puede

. . . . . . . . 24
atribuirse a una sola presidencia ni a un tnico acontecimiento .

Una fractura de Occidente

Seria un error, sin embargo, tratar la polarizacién Ccomo una excepcién
estadounidense. Esta ocurriendo en casi todo Occidente. En Europa, los partidos
tradicionales que gobernaron durante décadas han perdido terreno frente a fuerzas
populistas de derecha y de izquierda; los parlamentos se fragmentan, los gobiernos se
vuelven mas fragiles y en algunos paises se suceden con una frecuencia que hace dificil
sostener cualquier politica de largo plazo. En América Latina, la polarizacion ha
producido elecciones cada vez mas cerradas y mas amargas, oscilaciones bruscas entre
proyectos opuestos y episodios que hace pocos afios habrian parecido impensables,
como el asalto a las sedes de los poderes publicos en Brasilia en enero de 2023, dos

anos después del asalto al Capitolio en \X/ashington.

Los estudios internacionales sobre confianza registran el mismo fenomeno con otro
lenguaje. Las encuestas globales muestran una proporcion creciente de ciudadanos
que sienten agravio hacia las instituciones, las empresas y los lideres, y una minoria
signiﬁcativa, mayor entre los jévenes, dispuesta a aprobar formas hostiles de
activismo, incluida la desinformacion deliberada o la intimidacion, para provocar
cambios . Los proyectos que miden la calidad democratica en el mundo han
advertido que la polarizacién toxica, aquel]a en la que el adversario deja de ser un
rival legitimo para convertirse en una amenaza, es uno de los predictores mas

consistentes de la erosion de las democracias .

El problema no es que los ciudadanos cuestionen a sus gobernantes; la critica es parte
esencial de una democracia. El riesgo aparece cuando la desconfianza se generaliza

hasta erosionar la posibilidad de reconocer procedimientos legitimos, aceptar hechos
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Compartidos y coordinar respuestas colectivas. Sin una base minima de Conﬁanza,
. I . . . . .
incluso pohtlcas necesarias se interpretan como ataques part1d1stas, y los

COMpPromisos de 1arg0 plazo se vuelven vulnerables a cada cambio de administracion.

En buena parte de Occidente, ese punto ya se ha alcanzado. Los mecanismos de
Cooperacién que permitl'an a adversarios poh’ticos negociar presupuestos, nombrar
jueces, reformar pensiones o responder juntos a una emergencia no estan
debilitandose: en muchos casos ya estan rotos. Y la historia es poco ambigua sobre lo
que ocurre cuando esos mecanismos fallan. Los acontecimientos que siguen rara vez
son graduales. Son violentos y no lineales: una sociedad puede parecer estable durante
afios y desordenarse en meses, porque lo que la mantenia unida no era la ausencia de

conflicto, sino la capacidad de procesarlo.

Aqul' la fractura interna se conecta con la rivalidad internacional. Una potencia que
cambia continuamente de prioridades, amenaza con revertir compromisos o no logra
sostener un consenso sobre sus objetivos puede conservar recursos formidables, pero
transmitir incertidumbre a sus aliados y adversarios. La politica exterior deja de ser
una estrategia nacional relativamente estable y se convierte, en parte, en una

extension de las disputas domésticas.

La competencia poh’tica también puede revelar problemas ignorados, movilizar a
sectores excluidos y obligar a las instituciones a corregir errores. Las democracias
siempre han convivido con conflictos distributivos, identidades enfrentadas y
desacuerdos profundos. La cuestion es si conservan mecanismos capaces de
procesarlos sin paralizarse, y cada vez mas sefiales indican que esos mecanismos estan

fallando.

La fractura se vuelve especialmente peligrosa cuando coincide con presiones externas
/ . . o . I . .

y economicas. Si una crisis energetica eleva el coste de la vida, una parte de la

poblacion responsabiliza al Gobierno; si la respuesta exige sacrificios, esos costes

intensifican el conflicto politico; y si la polarizacion impide sostener una politica

coherente, el pais pierde capacidad para afrontar la siguiente perturbacion. Es un

mecanismo de amplificacion que ya se ha observado en funcionamiento.
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La cuestion de fondo es qué signiﬁca la grandeza de una nacion. Si se mide
exclusivamente por su poder militar, su producto interior bruto o su capacidad para
imponer condiciones a otros paises, puede ocultar un deterioro en la vida cotidiana
de sus ciudadanos. Pero si la prosperidad nacional depende tambien de la confianza,
la movilidad social y la legitimidad institucional, la fractura interna deja de ser un

. . . I4 .
asunto secundarloz S¢€ convierte en una Varlable estrateglca.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la fractura interna tiene
consecuencias muy concretas. Las reglas fiscales, regulatorias y laborales pueden
cambiar radicalmente con cada eleccion; los contratos con el Estado, las concesiones
y los permisos se vuelven rehenes del ciclo politico; la reputacion de una marca puede
quedar atrapada en una guerra cultural que no eligio; y la seguridad juridica, que es el
suelo de Cualquier inversion de largo plazo, se vuelve mas frz’tgil. Lo que esta en juego
es la previsibilidad misma del entorno en el que se decide. Cuando una sociedad
pierde la capacidad de procesar sus conflictos, ninguna empresa ni ningtin

patrimonio dentro de ella puede considerarse al margen.

Y el desafio sera todavia mayor porque la transformacion tecnologica esta alterando
el valor del trabajo a una velocidad superior a la Capacidad de adaptacién de las
instituciones. Si la automatizacion amplia la productividad, pero concentra sus
beneficios y desplaza a trabaj adores sin ofrecerles alternativas suficientes, las

. . o e / . o/
tensiones existentes adqulrlran una nueva dlmensmn.

La proxima fractura, por tanto, podria no surgir tmicamente de una disputa sobre
identidad, comercio o liderazgo politico. Podria profundizarse cuando una parte de la
sociedad descubra que también esta perdiendo su 1ugar econdmico en el futuro que se
construye a su alrededor. Ese es el terreno que abre la inteligencia artificial: una
tecnologia capaz de generar riqueza extraordinaria y, al mismo tiempo, cuestionar las

bases sobre las que millones de personas organizan su vida y su trabajo.
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La inteligeneia artificial

ABUNDANCIA PRODUCTIVA O DISLOCACION SOCIAL

Las revoluciones tecnolégicas suelen prometer que la humanidad podrzi
producir mas con menos esfuerzo. La inteligencia artificial lleva esa
promesa a un terreno especialmente sensible: por primera vez, las maquinas
no solo pueden sustituir fuerza fisica o ejecutar instrucciones repetitivas,
sino también intervenir en tareas relacionadas con el ]enguaje, el analisis, la
o/ . . o/ o .
programacion, la investigacion y la toma de decisiones. El cambio no se
limita a las fabricas. Alcanza profesiones que durante décadas paredan

protegidas por la educacion, la experienciay el conocimiento especializado.

Conviene decir desde el principio lo mas importante de este capitulo: la inteligencia
artificial no es una fuerza independiente que se sume a las anteriores. Es un
amplificador de todas ellas. Acelera la concentracion de la riqueza, porque sus
beneficios ﬂuyen hacia quienes poseen el Capital, los datos y la Capacidad de calculo.
Acelera la polarizacion, porque multiplica la capacidad de producir desinformacion y
de encerrar a cada ciudadano en su propia version de los hechos. Acelera la fractura
institucional, porque transforma la economia mas ra’pido de lo que las instituciones
pueden legislar. Y alimenta la mania de los mercados, cuyas valuaciones mas altas
descansan sobre su promesa. Las tensiones que ya estaban en marcha no necesitaban a

la inteligencia artificial para existir. Con ella, avanzan mas rapido.

El resultado podrl'a ser una expansién extraordinaria de la productividad. Pero la
productividad y la prosperidad compartida no son sinonimos. Una sociedad puede
producir mais riquezay, al mismo tiempo, concentrar una parte creciente de sus
beneficios en quienes poseen el capital, controlan la tecnologia o tienen las
habilidades necesarias para aprovecharla. La cuestion decisiva no es unicamente

LA PROXIMA GRAN RUPTURA - PARTE | - MARIO GARZA LIVAS . 2026

51



VIII - LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL LA PROXIMA GRAN RUPTURA

cuanto puede producir la inte]igencia artificial, sino quién conservara el poder
economico cuando una parte del trabajo humano pueda realizarse a un coste mucho

menor.

Las estimaciones internacionales muestran la magnitud del cambio. En 2024, el Fondo
Monetario Internacional calcul6 que aproximadamente el 60 % de los empleos de las
economias avanzadas podian verse afectados por la inteligencia artificial. Esa cifra
mide exposicion, no despidos previstos: una parte de los trabajadores podria
beneficiarse de herramientas que aumenten su productividad, mientras otros

experimentardn una reduccion de la demanda de sus tareas o de sus salarios .

Lo que distingue a esta ola de automatizacion de las anteriores es hacia donde avanza.
Las maquinas del siglo XX desplazaron sobre todo trabajo fisico y rutinario; el
trabajo intelectual parecfa el refugio. La inteligencia artificial avanza agresivamente
precisamente sobre ese refugio: el trabajo de conocimiento, los servicios profesionales
y las industrias creativas. Redactar contratos, analizar estados financieros, escribir
codigo, disefiar campanias, traducir, diagnosticar, investigar: tareas que exigian afios
de formacion pueden realizarse, al menos en parte, en segundos y a un coste marginal
cercano a cero. Las clases medias profesionales, que fueron la columna vertebral de la
estabilidad politica de las democracias, descubren por primera vez que su educacion

no 1as protege.

La transformacion del trabajo rara vez consiste en que una maquina sustituya de
inmediato una profesién Comp]eta. Con frecuencia comienza automatizando
determinadas tareas, reorganizando equipos y modificando las habilidades que las
empresas necesitan. Una herramienta puede permitir que un trabaj ador produzca
mas, pero tambié¢n reduce el nimero de personas necesarias para realizar una
actividad. La Organizacion Internacional del Trabajo concluyo en su actualizacion de
2025 que uno de cada cuatro trabajadores del mundo se encontraba en una ocupacion
con algin grado de exposicion a la inteligencia artificial generativa y que la
transformacion de los empleos era, en conjunto, mas probable que su desaparicion
completa, con una exposicién particularmente elevada en las ocupaciones
administrativas y creciente en actividades profesionales y digitales .
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Pero que la transformacion sea mas probable que la eliminacion total no signiﬁca que
sus consecuencias sean leves. Un empleo puede sobrevivir mientras pierde parte de su
valor economico. Una empresa puede conservar una profesion, pero contratar menos
trabajadores, exigir nuevas competencias o trasladar una proporcion mayor de los
ingresos hacia quienes disefian y controlan los sistemas automatizados. Para una
persona que pierde su capacidad de negociar salarios, la diferencia entre

transformacion y desaparicion es mucho menos tranquilizadora de lo que parece.

Una velocidad sin precedentes

El problema central es la velocidad. Las revoluciones industriales anteriores tardaron
generaciones en desplegarse; la electricidad necesitd décadas para transformar las
fabricas, y esas décadas dieron tiempo a que surgieran nuevas ocupaciones, NUEVos
sistemas educativos y nuevas formas de proteccion social. La inteligencia artificial
esta comprimiendo el trabajo cognitivo a una velocidad que supera con mucho la
capacidad de la sociedad para reentrenar a los trabajadores, reubicarlos o reimaginar
el mercado laboral. Los trabajadores necesitan afos para formarse; las instituciones
educativas, para actualizar sus programas; los gobiernos, para ajustar sus sistemas de
proteccion social. Las herramientas cambian cada pocos meses. No hace falta que
desaparezca la mayoria de los empleos para que una transformacion ast genere
tensiones sociales graves; basta con que el ritmo del desplazamiento supere al de la

o/
adapracion.

Tambicn existe un riesgo de concentracion. Las empresas que controlan modelos
avanzados, centros de datos, Capacidad de calculo, infraestructura digital y grandes
volumenes de informacion obtienen ventajas dificiles de reproducir para
competidores pequerios. Si esas ventajas se traducen en beneficios extraordinarios y
una parte reducida de la sociedad captura la mayor parte de las ganancias, la
inteligencia artificial ampliara las diferencias patrimoniales incluso mientras eleva la

produccion total.
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Esta posibi]idad tiene una consecuencia macroecondémica que merece atencion. Si los
ingresos y la riqueza se concentran mientras una parte significativa de la poblacion
pierde poder adquisitivo, la Capacidad de consumo no crece al mismo ritmo que la
capacidad productiva. Las nuevas industrias pueden generar empleos, los precios
pueden caer y los beneficios pueden distribuirse mediante salarios, inversion,
impuestos o servicios plﬁblicos. Pero si la transicion combina automatizacion répida,
demanda laboral d¢bil y una distribucion muy desigual de las ganancias, la

abundancia tecnolégica coexistira con inseguridad economica.

La tension es particularmente delicada en sociedades que ya experimentan
polarizacién y desconfianza institucional. Si los ciudadanos perciben que las
instituciones protegieron a determinados sectores durante crisis anteriores, pero no
ofrecen una respuesta convincente ante una transformacion que amenaza sus medios
de vida, la resistencia a la tecnologia puede convertirse en rechazo al sistema
economico que la despliega. El debate deja de ser una discusion sobre eficiencia y

pasa a ser una disputa sobre justicia, poder y 1egitimidad.

Existe, ademas, una dimension internacional. Los paises que dispongan de
infraestructura, capital, talento y capacidad energéetica podran aprovechar antes las
nuevas herramientas. Otros quedaran relegados, no porque carezcan de trabajadores
capaces, sino porque no controlan los recursos necesarios para desarrollar, adoptar y
adaptar la tecnologia. El FMI ha advertido que las diferencias de preparacion pueden

agravar las desigualdades entre paises .

Nada de esto excluye los beneficios. Si las herramientas reducen barreras de entrada,
permiten que pequenas empresas compitan con organizaciones mayores, mejoran
servicios pﬁblicos y amplfan el acceso al conocimiento, pueden distribuir Capacidades
que antes estaban concentradas. La inteligencia artificial puede ayudar a resolver
problemas cientificos, acelerar la investigacién médica y aumentar la productividad
de trabajadores que no seran sustituidos, sino complementados. Pero esos beneficios
no cambian la naturaleza del problema: lo que importa no es solo cuanto valor se
crea, sino a qué velocidad se destruye el anterior y quién soporta el coste de la

transicion.
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El desenlace no esta escrito en los algoritmos. Depende de las decisiones sobre
propiedad, competencia, formacion, condiciones laborales y distribucion de los
beneficios. La tecnolog{a determina parte de lo que puede hacerse; las instituciones y
los incentivos influyen en quién lo hace, quién obtiene las ganancias y quién soporta
los costes de la transicion. El problema es que esas instituciones son las mismas que la

polarizacion y la deuda ya han debilitado.

Sila inteligencia artificial eleva la productividad, pero debilita el vinculo entre
trabajo, ingresos y seguridad economica, pondra a prueba una de las bases del orden
social contemporaneo: la idea de que las personas pueden construir una vida estable

mediante su participacién en la economia.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la inteligencia artificial es
a la vez la mayor oportunidad y la mayor amenaza de su generacion. Una empresa
cuyo valor descansa en conocimiento especializado, en intermediacion o en servicios
profesionales puede ver erosionado su modelo de negocio en pocos afios por
competidores que hacen lo mismo a una fraccion del coste. Un patrimonio expuesto a
las empresas que hoy concentran la promesa de la inteligencia artificial depende de
que esa promesa se cumpla al ritmo que los precios ya descuentan. Y ninguna empresa
opera aislada de la sociedad que la rodea: si el desplazamiento laboral alimenta la
inestabilidad poh’tica, el riesgo Hega aunque la tecnologl'a haya beneficiado
directamente al negocio. Lo que esta en juego es si la propia arquitectura, la de la
empresa, la del patrimonio y la de la carrera, fue disefiada para un mundo en el que el

conocimiento era escaso o para uno ¢n Cl quc deja de SGI']O.

El riesgo sistémico no reside, por tanto, en que las mz’tquinas se vuelvan mas capaces
que los seres humanos en todas las tareas. Reside en que la capacidad tecnologica
avanza mas rapido que nuestra capacidad para reorganizar el trabajo, repartir las

ganancias y preservar la legitimidad social.

Y esa prueba no ocurrira en un vacio. Se desarrollara mientras las economias afrontan
presiones ﬁscales, las potencias compiten por recursos estratégicos y el cambio
climatico incrementa determinados riesgos fisicos y financieros. La siguiente cuestion

(&N} hasta qué punto Cl planeta acttﬁa cOmo multiplicador dC esas tensiones: N0 cOmMo
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una causa unica de todas las Crisis, sino como una fuente adicional de perturbaciones

capaz de complicar la respuesta cuando los sistemas ya se encuentran bajo presion.
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El planeta como multiplicador
de 11esgos

CUANDO LOS LIMITES FiSICOS ENTRAN EN LA ECUACION

Las crisis economicas y geopoh’ticas suelen analizarse como si ocurrieran en
un escenario independiente de las condiciones fisicas del planeta. Pero
ninguna economia puede separarse del agua que consume, los alimentos
que produce, la energ{a que necesita o las infraestructuras que conectan sus
actividades. Cuando esas condiciones se deterioran, los efectos no se
limitan al medio ambiente: se transmiten a los precios, los presupuestos

pﬁblicos, la salud, el comercio y la estabilidad social.

El cambio climatico Ocupa en este ensayo un 1ugar particular. No es una séptima
fuerza que se afada a las anteriores, sino un multiplicador de todas ellas. Una sequia
no provoca automaticamente una crisis financiera; una inundacion no desencadena
por s1 sola inestabilidad poh’tica. Pero, cuando estos fendmenos afectan a economias
endeudadas, infraestructuras vulnerables o sociedades con escasa capacidad de
adaptacién, sus consecuencias se extienden mucho mas alla del territorio

directamente afectado.

El Grupo Intergubernamenta] de Expertos sobre el Cambio Climatico ha
documentado como los riesgos climaticos se combinan y propagan entre sectores y
regiones. Las olas de calor, las sequias y las inundaciones pueden afectar
simultaneamente a la agricultura, la disponibilidad de agua, la salud y las
infraestructuras. Sus efectos también se transmiten internacionalmente mediante las

o« e . 30
Cadenas d€ sSuministro, 105 mercados y IOS HU]OS dC recursos naturales o
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La agricu]tura ilustra el mecanismo. Si las condiciones extremas reducen las cosechas
en regiones productoras importantes, la oferta disminuye y los precios de
determinados alimentos aumentan. Los hogares con menos recursos dedican una

o/ . . I . .
proporcion mayor de sus ingresos a necesidades basicas y disponen de menos margen
para absorber ese encarecimiento. Los gobiernos se ven presionados a ofrecer ayudas
o subsidios justo cuando necesitan financiar otras prioridades. Si, ademas, existen
conflictos que interrumpen el comercio o restricciones que dificultan las

exportaciones, una perturbacion localizada adquiere dimensiones internacionales.

La infraestructura constituye otro punto vulnerable. El calor extremo reduce la
productividad laboral y aumenta la demanda eléctrica; las inundaciones interrumpen
transportes y servicios; la escasez de agua afecta tanto a las ciudades como a la
produccién industrial y energética. Reparar los danos requiere Capital, tiempo y
capacidad administrativa. Cuando las pérdidas se repiten, la cuestion deja de ser
como reconstruir después de una emergencia y pasa a ser como financiar una

adaptacién perm anente.

Aqui aparece la conexion con la deuda. Un Estado que debe reconstruir carreteras,
proteger poblaciones 0 compensar pérdidas agrfco]as necesita recursos adicionales. Si
ya soporta elevados costes financieros, dispone de menos flexibilidad para responder.
El cambio climatico eleva las necesidades de gasto precisamente cuando otros

compromisos limitan las opciones disponibles.

Los efectos también se distribuyen de manera desigual. Las sociedades con
infraestructura resistente, seguros accesibles, sistemas de alerta y recursos fiscales
absorben determinados impactos mejor que aquellas que carecen de esas Capacidades.
El riesgo no depende unicamente de la intensidad de un fendmeno, sino también de
la exposicion y la vulnerabilidad de quienes lo experimentan. Por eso, un mismo
episodio puede causar danos muy diferentes segt'm el ]ugar, la preparacién y los

recursos disponibles.

La dimension geopoh’tica tampoco debe ignorarse. La competencia por el agua, los
alimentos o las rutas estratégicas aumenta las tensiones existentes. Las guerras tienen

causas poh’ticas, historicas y estratégicas propias, y seria simplista atribuirlas
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I . . . . . ! o/
automarticamente a] Cllma. Pero 1as COﬂdlClOl’lGS amblentales actuan como presion

adicional, agravando la escasez o dificultando la recuperacion.

El peligro mas relevante para nuestra tesis aparece cuando coinciden varios impactos.
Imaginemos una economia que afronta una perturbacion energética, precios elevados,
costes de financiacion crecientes y una cosecha afectada por condiciones extremas.
Cada problema exigiria una respuesta distinta, pero todos competirian por recursos y
atencion poh’tica. Si la sociedad esta polarizada y las instituciones carecen de

confianza publica, incluso medidas razonables resultaran dificiles de aplicar.

Y no se trata de una interaccion puramente hipotética. La década examinada en el
capitulo IV ya ofrecio versiones parciales de ella. La pandemia mostro la fragilidad de
cadenas de suministro extensas y dificiles de sustituir; la guerra en Ucrania, el vinculo
entre conflicto, energl'a y alimentos; el cierre del estrecho de Ormuz, la rapidez con
que la interrupcion de una ruta estratégica puede trasladar sus costes a economias
muy alejadas del conflicto. Ninguno de esos episodios tuvo un origen climatico. Pero
cada uno dejo a la vista los canales por los que se propagaria un impacto fisico que
llegara al mismo tiempo: los mismos puertos, los mismos presupuestos publicos y la

misma paciencia social, ya sometidos a presién.

La adaptacién, la diversificacion de suministros, la inversion en infraestructura, la
proteccion de ecosistemas y una mejor planificacion pueden reducir las perdidas. No
eliminan la presion, pero determinan cuanto dafo causa. El resultado dependera de
cuanto se invierta, de la calidad de las decisiones y de la Capacidad para anticipar

riesgos que ya no pueden tratarse como episodios excepcionales.

El planeta no es un actor politico que decida provocar la proxima gran ruptura. Es el
entorno fisico dentro del cual todas las demas decisiones deben funcionar. Cuando

. . . . . !
ese entorno impone presiones adicionales, los sistemas mas preparados las absorben;
los mas vulnerables descubren que una perturbacion aparentemente limitada

desborda sus mecanismos de proteccion.
Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, el riesgo fisico ha dejado

de ser un asunto de responsabilidad social para convertirse en un asunto de balance.
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Las primas de seguros suben y en algunas regiones las aseguradoras simplemente se
retiran; los activos inmobiliarios situados en zonas expuestas pierden valor antes de
sufrir dano alguno, porque el mercado empieza a descontar el riesgo; las operaciones
que dependen de agua, energia o transporte estables enfrentan interrupciones mas
frecuentes. Lo que esta en juego es que el valor de un activo ya no depende solo de lo
que produce, sino también de donde esta y de cuanto le costara seguir produciéndolo

en un entorno fisico menos previsible.

La pregunta decisiva no es si el cambio climatico causara por st solo el Colapso del
orden mundial. Es si estamos construyendo economias e instituciones capaces de
resistir sus impactos mientras gestionan, simultaneamente, deuda, mania financiera,

rivalidad geopolitica, transformacion tecnologica y desconfianza social.

Porque la fragilidad sistémica no aparece necesariamente cuando una amenaza
alcanza su maxima intensidad. Aparece cuando una amenaza considerable encuentra

a las dema’s ya ocupando casi tOdO Cl margen dC respuesta diSpOI’liblC.
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El sistema bajo eStres

CUANDO LAS CRISIS DEJAN DE SER INDEPENDIENTES

Una economia puede soportar una recesion. Un gobierno puede gestionar
una crisis energética. Una sociedad puede atravesar una etapa de
polarizacion, y una potencia puede competir con un rival estrategico sin
que esa rivalidad desemboque en una guerra. Los sistemas modernos
disponen de recursos, instituciones y mecanismos de adaptacién que les
permiten absorber perturbaciones considerables, siempre que lleguen de

una €n una.

La pregunta cambia cuando varias de esas perturbaciones aparecen al mismo tiempo.

La fragilidad sistémica no consiste simplemente en acumular muchos problemas.
Consiste en que esos problemas interactuen de tal manera que la respuesta a uno
resulte mas dificil por la presencia de los demas. Una crisis reduce los recursos
disponibles para gestionar otra; una decision destinada a contener una amenaza
agrava una vulnerabilidad diferente; y una institucion que normalmente actuaria
como mecanismo de proteccién se encuentra limitada precisamente cuando mas se

necesita.

En el prologo distinguimos entre un evento y un cambio de régimen. Este es el
capitulo en el que esa distincion se vuelve decisiva. El mundo siempre ha tenido

. . . 14 .
guerras, deuda, conflictos sociales y transformaciones tecnologicas, y cada uno de esos
fenomenos, tomado como evento, podria absorberse. Lo que convierte su
coincidencia en un cambio de régimen es que se multiplican entre si: la creciente
interdependeneia entre ellos, combinada con instituciones debilitadas, crea
condiciones en las que una perturbacion se propaga mas lejos y con mayor rapidez, y

en las que la normalidad anterior ya no regresa.
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LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Volviendo a la imagen del volcan: la presién no se acumula en una sola cz’tmara, sino

en varias a la vez, conectadas por conductos que nadie ha cartografiado del todo.

Cuando una cede, transmite su presién a las demas.

El mapa de la convergencia

Antes de examinar los mecanismos, conviene ver el conjunto. Las seis fuerzas

dCSCI‘itQS cn 1OS Capl'tulos anteriores no avanzan en paralelo. Cada una alimenta a

varias de las otras y es alimentada por ellas:

FUERZA

Fin del orden de
posguerra y erosion

del dolar

Superciclo de deuda

Mania de mercado

o/
Fragmentacion

geopolitica

Fractura interna de
Occidente

Inteligencia artificial

SE ALIMENTA DE

Deuda y deficits; fractura
interna; ascenso de China

Recesiones reprimidas; dinero

barato; emergencias sucesivas

Dinero barato; promesa de la

inteligencia artificial

Rivalidad entre potencias;
nacionalismo; fin del orden de

posgucrra

Desigualdad; inflacion;

de Splazamiento laboral

Competencia tecnologica;

capital concentrado

ALIMENTA A

Fragmentacion geopolitica; coste
de la deuda; incertidumbre de los

mercados

Mania de mercado; erosion del

dolar; descontento social

Fragilidad patrimonial; riesgo de
ventas forzadas en todos los

activos
Shocks de energia y suministro;

inflacion; gasto militar y deuda

Paralisis fiscal; politica exterior

erratica; pérdida de confianza

Concentracion de riqueza;

polarizacién; mania de mercado

Y sobre todas ellas acttia el planeta, no como una séptima fuerza, sino como

multiplicador: cada shock fisico llega a un sistema que ya tiene casi todo su margen

comprometido.
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El primer mecanismo: los riesgos compiten por los mismos

recursos

La deuda proporciona un ejemplo claro. Un gobierno que afronta un elevado coste de
financiacion puede seguir teniendo acceso al crédito y conservar una economia
productiva. Sin embargo, si una recesion reduce sus ingresos fiscales al mismo tiempo
que aumenta las necesidades de apoyo social, su margen de actuacion se estrecha. Si
después sobreviene una emergencia energetica o un desastre natural, debera atender

nuevas necesidades sin abandonar las ob]igaciones anteriores.

El problema es la competencia entre compromisos cuando los recursos son limitados
y las alternativas politicas tienen costes. Una perturbacion que habria sido manejable
en condiciones normales exige decisiones mucho mas dificiles cuando coincide con

otras necesidades.

La misma logica se aplica a la atencion politica. Los gobiernos disponen de
Capacidades administrativas, tiempo y Capital polftico limitados. Cuando deben
gestionar simultaneamente una guerra, una emergencia economica, una disputa
comercial y una crisis interna de legitimidad, no solo enfrentan mas trabajo: también
deben decidir qué riesgos atender primero, cuales pueden esperar y que costes estan

dispuestos a asumir.

La convergencia comienza cuando esas decisiones dejan de ser independientes.

El segundo mecanismo: una Crisis se transmite a otros sistemas

Consideremos una perturbacion energética prolongada. El aumento del coste de los
combustibles eleva los precios del transporte, la electricidad y numerosos productos.
Si esas presiones alimentan la inflacion, los bancos centrales mantienen condiciones

. . . / . / .
monetarias restrictivas durante mas tlempo. El CI‘GdltO S¢ encarcce, algunas
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inversiones se ap]azan y IOS hOgélI'ﬁS endeudados diSpOﬂCl’l d€ menos recursos para

consumir.

Si el crecimiento se debilita, las empresas reducen contrataciones y los gobiernos
recaudan menos. Al mismo tiempo, el encarecimiento de la vida intensifica el
descontento poh’tico. Una perturbacién que comenzo en el suministro energético
termina afectando a las finanzas publicas, la actividad economica y la confianza

institucional.

Cada eslabon de esta secuencia depende de condiciones concretas. La inflacion puede
moderarse por otras vias; los gobiernos pueden amortiguar el impacto; las empresas
pueden adaptarse y los mercados energeticos pueden encontrar nuevos proveedores.
Identificar la cadena permite saber donde se propaga el riesgo y que factores pueden
frenarlo. Y su leccion principal es que los efectos de una crisis no permanecen

confinados al sector en el que comenzo.

El tercer mecanismo: las respuestas pueden crear
vulnerabilidades nuevas

Las decisiones destinadas a resolver problemas inmediatos también generan costes
posteriores. Una poh’tica de emergencia puede evitar una recesion profunda, pero
aumentar las obligaciones fiscales. Una restriccion comercial puede reducir una
dependencia estratégica, pero elevar costes de produccion y provocar represalias. Una
politica monetaria restrictiva puede contribuir a contener la inflacion, pero dificulcar

la financiacion de empresas y hogares.

No actuar tambien tiene costes, a menudo mayores. La cuestion es que cada
intervencion debe evaluarse tanto por el problema que intenta resolver como por sus
efectos sobre el resto del sistema. La década posterior a 2008 es el ejemplo mas claro:
las respuestas que evitaron cada recesion alimentaron la deuda y la mania que hoy

constituyen dos de las principales fuentes de presion.
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Esta es una de las dificultades centrales de la gestién de riesgos COTI’lp]GjOS: una
solucion local puede desplazar el problema hacia otro lugar. El gobierno reduce una
vulnerabilidad inmediata, pero aumenta otra; una empresa optimiza su cadena de
SUMINistro, pero queda mas expuesta a una interrupcién geogréﬁca; una institucion
financiera mejora su posicion individual, pero el conjunto del sistema conserva

dependencias que pueden amplificar un shock.

La resiliencia exige observar esas conexiones, no solo medir el éxito de cada

intervencion por separado.

El cuarto mecanismo: la pérdida de confianza reduce la
capacidad de respuesta

Las instituciones no funcionan unicamente mediante presupuestos, leyes y
procedimientos. También dependen de que suficientes ciudadanos acepten su
legitimidad, de que las empresas confien en las reglas y de que los gobiernos puedan

coordinarse sin que cada decision se convierta en una disputa existencial.

Cuando la confianza se deteriora, las respuestas a las crisis se vuelven mas lentas,
inestables o dificiles de sostener. Una politica economica puede ser abandonada antes
de producir resultados; una negociacion internacional puede interpretarse como una
concesion inaceptable; y una medida de emergencia puede fracasar porque una parte

de la poblacién no confia en quienes la ejecutan.

La polarizacion no crea todos los problemas materiales, pero dificulta su resolucion.
Y cuanto mas compleja es una crisis, mayor es la necesidad de Cooperacién entre

c c . 0 __.c /
1nstictuciones, sectores economicos Y paises.

Aqul' aparece una interaccion especialmente delicada. Las crisis econdomicas erosionan
la confianza; la desconfianza debilita la respuesta institucional; y una respuesta

. . ~ I4 . ! ! . o/
insuficiente agrava el dafio econdmico. Se forma asi un circulo de retroalimentacion

en el que los efectos dejan de avanzar en una sola direccion.
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La rivalidad internacional lo intensifica. Si las grandes potencias consideran que
cooperar supone fortalecer al adversario, rechazan mecanismos que reducirian riesgos
Compartidos. La competencia estratégica no desaparece porque existan problemas

comunes, pero hace mas dificil abordarlos.

Lo que la adaptacion puede y no puede hacer

Los sistemas complejos también generan adaptacién. Las empresas diversifican
proveedores, los gobiernos acumulan reservas, los bancos centrales proporcionan
liquidez, las instituciones aprenden de los errores y las sociedades desarrollan nuevas
tecnologias para responder a amenazas conocidas. La interdependencia puede
transmitir crisis, pero tambi¢n permite compartir informacion, distribuir recursos y
coordinar soluciones. La competencia internacional dificulta acuerdos, pero los costes

de una ruptura proporcionan incentivos para negociar.

Seria un error, sin embargo, confundir lo que la adaptacion hace con lo que no puede
hacer. La adaptacion reduce el dafio. No evita la erupcion. Las reservas de un
gobierno, la liquidez de un banco central o la diversificacion de una empresa
determinan cuanto sufriran cuando la presion se libere, pero no detienen la presion
que se acumula en varias camaras a la vez. Un volcan no deja de entrar en erupcion
porque los pueblos de la ladera tengan buenos planes de evacuacion; lo que esos

planes deciden es cuantos sobreviven yen que condiciones.

Un sistema puede ser eficiente y, al mismo tiempo, vulnerable si elimina demasiadas
redundancias. Puede ser resistente a una crisis individual y estar mal preparado para
varias simultaneas. Puede disponer de enormes recursos agregados y carecer de
mecanismos para movilizarlos con rapidez. La fragilidad depende de la relacion entre
la intensidad de las perturbaciones, las conexiones que las transmiten y la Capacidad
de las instituciones para absorberlas. Y en este momento las tres variables se mueven
en la direccion equivocada: las perturbaciones son mas intensas, las conexiones mas

densas y la capacidad de absorcion menor.
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El verdadero riesgo: perder margen antes de necesitarlo

La convergencia se vuelve peligrosa cuando las vulnerabilidades aumentan mientras
disminuyen las opciones para gestionarlas. Una economia con acceso a financiacion,
instituciones 1eg1'timas y relaciones internacionales funcionales puede absorber un
shock considerable. Si simultaneamente afronta costes fiscales crecientes,

. o/ . ! . . o/
polarizacion, dependencias estratégicas, mercados inflados y una transformacion
laboral dificil de gestionar, la misma perturbacion produce consecuencias muy

distintas.

No hace falta que todos los sistemas fallen a la vez. Basta con que una crisis reduzca la
Capacidad de respuesta ante la siguiente y que esa segunda crisis debilite los

mecanismos necesarios para contener la tercera.

Este es el niucleo de nuestra tesis: el peligro no reside unicamente en la magnitud de
las amenazas individuales, sino en que su interaccion supera ya la capacidad de
adaptacién del sistema. Comprenderlo exige mas que enumerar €scenarios
inquietantes. Requiere identificar los canales de transmision, reconocer las
condiciones necesarias, observar indicadores verificables y determinar qué

mecanismos pueden limitar el dano.

No basta con que cada institucion se declare preparada para su propia crisis si nadie
examina qué ocurre cuando varias aparecen simultaneamente. Lo mismo vale para
cada empresa y para cada patrimonio. Para quien dirige o administra, lo que esta en
juego en este capitulo es la manera misma de evaluar el riesgo: un plan que analiza
. ) ! . [, .

cada amenaza por separado, la financiera, la politica, la tecnologica, la geopolitica,
puede concluir que todas son manejables y, aun asi, estar expuesto a su coincidencia.
El riesgo que importa no esta en ninguna de las columnas del analisis. Esta en las

conexiones entre ellas.

La cuestion decisiva es si estamos construyendo resiliencia para un mundo en el que

los problemas coinciden, o si seguimos organizando nuestras respuestas como si cada
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emergencia llegara por separado.

El siguiente capitulo llevara esta pregunta hasta sus consecuencias mas graves. No
para fij ar una fecha, que nadie conoce, sino para describir las trayectorias que puede
seguir una misma erupcion: desde un ajuste severo pero contenido hasta una ruptura
en la que varias perturbaciones se refuercen hasta desbordar los mecanismos de
respuesta. Cual de esas trayectorias se impondra dependera de condiciones concretas

que todaV{a pueden Cambiar.
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El escenario de ruptura

TRES TRAYECTORIAS DE UNA MISMA ERUPCION Y LOS SISMOGRAFOS QUE INDICAN CUAL SE
IMPONE

Las crisis historicas rara vez se desarrollan exactamente como fueron
imaginadas antes de comenzar. Sus detonantes pueden ser inesperados, sus
consecuencias pueden superar las previsiones y las decisiones destinadas a
contenerlas pueden modificar el problema que intentan resolver. Por eso,
pensar con seriedad una ruptura exige algo mas util que anunciar una fecha:
describir las trayectorias que puede seguir, identificar los mecanismos que
conducen a cada una y observar las senales que indican cual empieza a

imponerse.

El argumento de este ensayo es que el orden que conocimos no se sostendra y que
varias vulnerabilidades ya estan coincidiendo y amplificandose. La erupcion no esta
en duda. Lo que esta en duda es su forma. Por eso los tres escenarios que siguen no
son futuros alternativos entre los que el mundo podria elegir uno sin ruptura. Son
trayectorias posibles de una misma erupcion: la que se produce si las instituciones
consiguen contener sus efectos, la que se produce si pierden Capacidad de respuestay

la que se produce si varias crisis se refuerzan simultaneamente.

Escenario I. Ajuste severo, pero contenido

El primer escenario es la mejor trayectoria posible de la erupcién, no su ausencia. El
mundo atraviesa una etapa de inestabilidad economica y geopolitica sin que las
perturbaciones desborden los mecanismos fundamentales de respuesta. Una

desaceleracion importante, una correccion de los mercados o una crisis regiona]
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provoca pérdidas, encarece la financiacion y obliga a los gobiernos a tomar decisiones
dificiles. Algunas empresas quiebran, determinados sectores se contraen y los hogares

soportan una etapa de menor poder adquisitivo.

Sin embargo, los bancos conservan suficiente liquidez, los gobiernos mantienen
acceso a financiacion y los bancos centrales pueden actuar sin perder el control de las
expectativas de inflacion. Las potencias rivales evitan una confrontacion directa y
mantienen canales diplomaticos para gestionar los episodios mas peligrosos. Las

instituciones internacionales, aunque limitadas, contribuyen a coordinar respuestas.

El ajuste no seria indoloro. Implicar{a desempleo, pérdidas patrimoniales, recortes
presupuestarios y una redistribucion de los costes entre sectores y generaciones. El
orden de posguerra no regresaria; seria reemplazado por otro, mas fragmentado y mas
caro. Pero las pérdidas se absorberian de forma desigua] sin convertirse en una crisis

generalizada de confianza en el sistema.

Este escenario es importante porque recuerda que la acumulacion de vulnerabilidades
no determina por si sola la magnitud del dano. Los gobiernos pueden corregir
desequilibrios, las empresas pueden diversificar riesgos y las sociedades pueden
adaptarse. Incluso una crisis grave puede fortalecer determinadas instituciones si las

TCSPUCStQS son eﬁcaces Yy sus costes se perciben como 1eg1'timos.

Sus sismografos serian una estabilizacion de las expectativas de inflacion, mercados
de financiacion que continuan funcionando, una evolucion sostenible de las cuentas
publicas, acuerdos diplomaticos que reducen riesgos y una capacidad institucional

suficiente para proteger a los sectores mas expuestos.

La pregunta no seria si el mundo ha evitado el dafio, sino si ha conseguido absorberlo

sin destruir las condiciones necesarias para recuperarse.

Escenario II. Crisis economica y fragmentacién poh’tica

El segundo escenario comienza cuando una perturbacion econdmica importante

coincide con instituciones incapaces de distribuir sus costes de manera poh’ticamente

LA PROXIMA GRAN RUPTURA - PARTE | - MARIO GARZA LIVAS . 2026

70



Xl EL ESCENARIO DE RUPTURA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

sostenible.

Imaginemos una combinacion de crecimiento debil, financiacion cara y tensiones
comerciales que encarecen determinados bienes esenciales. Las empresas reducen
inversiones, los hogares aplazan gastos y los gobiernos deben decidir entre aumentar
el apoyo plﬁblico, elevar ingresos fiscales o restringir otras partidas. Ninguna opcién
resulta sencilla. Los ciudadanos perciben el deterioro en su vida cotidiana y aumenta

la presion sobre los responsables politicos.

La crisis deja entonces de ser exclusivamente economica. Si los partidos convierten
cada decision en una prueba de 1ealtad, las poh’ticas pierden continuidad. Las

. ! o (T .
reformas se aplazan, los acuerdos presupuestarios se vuelven mas dificiles y las
instituciones son cuestionadas por sectores cada vez mas amplios. Los gobiernos
siguen funcionando formalmente, pero disminuye su Capacidad para sostener

respuestas coherentes a lo largo del tiempo.

En Estados Unidos, esa dinamica afectaria también a la politica exterior. Los aliados
tendrian mas dificultades para anticipar la continuidad de los compromisos
estadounidenses; los rivales intentarian aprovechar las divisiones; y las decisiones
estratégicas quedarian mas expuestas a las disputas internas. No seria necesario que
Estados Unidos perdiera sus principales ventajas materiales para que su Capacidad de

liderazgo se volviera mas incierta, ni para que la erosion del dolar se acelerara.

En este escenario, la deuda actuaria como una restriccion adicional, Nno como una

! . . . ! . . ! .
causa unica. Si los intereses absorben mas recursos y la actividad economica se
debilita, aumenta la competencia por el presupuesto. Si la polarizacion impide
alcanzar acuerdos sobre impuestos, gasto o reformas, las opciones disponibles se
reducen todavia mas, y la salida inflacionaria se vuelve la mas probable por ser la que

no requiere ningt’m acuerdo.

Sus sismografos incluirian una perdida persistente de confianza institucional,
incapacidad reiterada para aprobar medidas esenciales, mayor volatilidad en las
decisiones publicas, deterioro de las condiciones de financiacion y dificultades

crecientes para sostener Compromisos internacionales.
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El resultado seria una etapa pro]ongada de crecimiento débil, fragmentacic’m polftica
y menor influencia exterior. El orden mundial funcionaria de manera mas conflictiva.
Los acuerdos serian mas dificiles, las poh’ticas economicas mas imprevisibles y los

o/ /
costes de la coopceracion aumentarian.

El peligro de este escenario no es un derrumbe subito. Es una pérdida gradual de
capacidad colectiva: un sistema que continua funcionando, pero resuelve sus
problemas con mas dificultad y deja acumular aquellos que requieren decisiones
sostenidas. Es la erupcion lenta: la que no destruye en un dia, sino que cubre el paisaje

de ceniza durante afos.

Escenario II1. Convergencia y ruptura sistémica

El tercer escenario representa 13 trayectoria m:is grave: varias perturbaciones dC gran

magnitud coinciden cuando los mecanismos destinados a contenerlas ya estan

debilitados.

Una crisis financiera, quizé desencadenada por el reajuste de unos mercados inflados,
deteriora el crédito y reduce la inversion. Al mismo tiempo, una confrontacion
geopolitica interrumpe suministros estratégicos y eleva los costes energeticos. La
inflacion limita la Capacidad de los bancos centrales para relaj ar las condiciones
monetarias sin riesgos adicionales. Los gobiernos, sometidos a mayores necesidades

de gasto y costes de financiacion, tienen dificultades para amortiguar el impacto.

Mientras tanto, la automatizacion acelera la transformacion de determinados
empleos, aumentando la inseguridad en sectores que ya afrontan una recuperacion
debil. Los danos climaticos elevan los costes de reconstruccion o interrumpen la
produccion en regiones vulnerables. La polarizacion dificulta los acuerdos internos, y

la rivalidad entre potencias reduce la Cooperacién internacional.

Ningl'm componente necesita explicar por st solo el desenlace. La ruptura surgirl'a de
. o/ o . . o1 ! . ! .
su interaccion: la crisis financiera debilita la economia; el deterioro econdémico

intensifica el descontento; el conflicto politico dificulta la respuesta; y la falta de
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coordinacion internacional permite que las perturbaciones se prolonguen o se

extiendan.

En una situacion asi, el problema central seria la pérdida de capacidad para detener la
propagacion. Los mercados dejarian de confiar en determinadas instituciones, las
empresas aplazarl'an inversiones, los gobiernos adoptar{an medidas defensivas y los
pal'ses intentarian asegurar recursos criticos incluso a costa de agravar las tensiones
comerciales. La respuesta de cada actor seria Comprensible desde sus propios intereses

y, sin embargo, empeoraria el resultado colectivo.

Una ruptura sistémica no tendria que adoptar la forma de un Unico acontecimiento
espectacular. Podria manifestarse como una sucesion de fallos: dificultades
financieras, interrupciones comerciales, crisis de gobernabilidad y deterioro de
acuerdos internacionales. No implicaria el final de la economia mundial ni la
desaparicion de las instituciones existentes. Consistiria en una transformacion
abrupta del orden, acompaﬁada de pérdidas econdmicas, inseguridad y una

redistribucion de poder cuyas consecuencias durarian anos.

;Como reconocer que esta trayectoria esta ganando terreno? No mediante un tnico
indicador ni por la aparicion aislada de una crisis. Sus sismografos registrarian
sefiales simultaneas: disfunciones persistentes en los mercados de financiacion, caidas
sincronizadas en clases de activos que deberian comportarse de forma distinta,
deterioro fiscal que limite respuestas esenciales, interrupciones prolongadas de
suministros criticos, escaladas militares con canales diplomaticos debilitados,
incapacidad institucional para ejecutar decisiones y un descenso de la confianza que

dificulte la cooperacion.

La coincidencia importa mas que cualquier senial por separado. Una perturbacion
puede ser absorbida si existen recursos y Coordinacién; varias resultan mucho mas
peligrosas si erosionan al mismo tiempo la financiacion, la legitimidad y la capacidad

operativa.
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Que determina el dano

El tercero no es el destino natural del primero ni el segundo conduce mecanicamente
al tercero. Lo que decide entre una trayectoria y otra son decisiones concretas, y esas
decisiones no evitan la erupcion, pero st determinan cuanto dano causa: reforzar la
supervision financiera, conservar margen fiscal, diversificar suministros estratégicos,
distribuir mejor los beneficios tecnolégicos, invertir en adaptacién climatica y

. o/ . .
mantener Canales dC negociacion entre potenc1as I‘lV;llGS.

También importa la calidad de las instituciones. Una sociedad que confia
suficientemente en sus procedimientos acepta sacrificios temporales con mayor
facilidad que otra en la que cada medida se interpreta como una imposicién ileg{tima.
La capacidad de adaptacion no depende solo de los recursos disponibles, sino de la

posibilidad de movilizarlos a tiempo y de distribuir sus costes de manera sostenible.

El proposito de estos escenarios no es asignar una probabilidad ficticiamente precisa
a cada trayectoria. Es identificar qué condiciones las hacen mas peligrosas y qué
sefiales indican que los mecanismos de proteccién estan perdiendo eficacia. Quien
vive en la ladera de un volcan no necesita conocer la fecha de la erupcion para leer los

sismégrafos. Necesita saber qué senales signiﬁcan que es hora de moverse.

La pregunta decisiva es si las instituciones actuaran antes de que varias crisis
reduzcan simultaneamente sus opciones. Si esperamos a que el deterioro sea evidente
para todos, algunas respuestas resultaran mas costosas y otras llegaran demasiado

tarde o

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, lo que esta en juego en
este capitulo es la diferencia entre prepararse para un escenario y prepararse para
todos. Una estrategia disefiada solo para el primero, el ajuste contenido, puede ser
destruida por el tercero; una disefiada solo para el tercero puede resultar paralizante

si ocurre 61 primero. La arquitectura correcta no apuesta por una trayectoria.
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Sobrevive a las tres, Yy conserva ]a Capacidad de actuar Cuando ]as dema’s S€ veén

forzadas a reaccionar.

. / o/ ! .
No basta con COIlﬁaI' ¢n que €1 sistema encontrara una SOlLIC101’l POT §1 MiSmao. La

resiliencia debe construirse antes de que sea puesta a prueba.

Y esa conclusion nos devuelve a la cuestion inicial del ensayo: ;qué significa conservar
el poder en un mundo cada vez mas complejo? La respuesta no puede limitarse a la
Capacidad de dominar mercados, desarrollar tecnologl'a 0 mantener superioridad
militar. Tambi¢n exige demostrar que una sociedad puede adaptarse, discribuir
oportunidades y sostener instituciones 1eg1’timas bajo presién. Esaes la prueba del

poder duradero.
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La prueba dd pO&ZGV OZMVOZOZGVO

ADAPTARSE O CONFUNDIR LA GRANDEZA CON SU RECUERDO

La historia de las grandes potencias no es unicamente la historia de su
ascenso. Es también la historia de su Capacidad —0 incapacidad— para
adaptarse cuando las condiciones que hicieron posible su predominio
comienzan a desaparecer. Acumular riqueza, desarrollar tecnolog{a y
construir superioridad militar puede llevar décadas; convertir esas ventajas
en un orden capaz de sobrevivir a los cambios exige algo mas dificil:
instituciones 1eg1'timas, decisiones de 1arg0 plazo y una sociedad dispuesta a

sostenerlas.

Estados Unidos afronta esa prueba, y la afronta en un momento preciso: cuando el
orden de posguerra que organizé su primacfa ya no es una posibilidad en riesgo, sino
un hecho en retirada. Su futuro no depende exclusivamente de si China continta
creciendo, de cuanto aumente la deuda o de qué tecnologias transformen la
economia. Depende tambicn de como responda a esos desafios y de si consigue
preservar las condiciones internas que le permiten CONVErTir sus recursos en

resultados duraderos.

Para comprenderlo, conviene distinguir tres procesos que suelen confundirse. El
primero es el fin de la unipolaridad: Estados Unidos ya no puede asumir que su
posicion le permitira determinar por st solo las reglas y los resultados internacionales.
Ese proceso ya ocurrio. El segundo es el declive relativo: otras potencias adquieren
capacidades que reducen la ventaja estadounidense, aunque el pais siga siendo
economicamente y militarmente poderoso. Ese proceso esta en marcha y se reﬂeja
con especial claridad en la erosion gradual del papel del dolar. El tercero es un

deterioro mas profundo, en el que la polarizacion, la debilidad institucional y los
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errores estratégicos erosionan la capacidad de responder a los cambios. Ese es el
proceso que todavia puede evitarse, y del que depende la forma que adopte todo lo

deéS.

La perdida de una posicion excepcional no tiene por qué significar el fracaso de una
nacion. Puede abrir una etapa de adaptacién en la que una potencia conserva una
influencia considerable, pero aprende a ejercerla mediante la cooperacion, la
negociacién y una Comprensién mas realista de sus limites. El problema comienza
cuando la defensa de una posicion pasada sustituye al esfuerzo por construir las

capacidades necesarias para el futuro.

La primera prueba es economica. Una potencia duradera necesita algo mas que
crecimiento agregado: requiere una base productiva adaptable, infraestructura
funcional, inversion sostenida, finanzas publicas creibles y oportunidades
suficientemente extendidas para que sus ciudadanos perciban el progreso como una
experiencia Compartida. Si los beneficios de la innovacion se concentran mientras
amplios sectores soportan inseguridad economica, la fortaleza nacional coexiste con
una legitimidad cada vez mas fragil. Y si los déficits estructurales siguen creciendo, el
privi]egio monetario que durante décadas permitié financiarlos se seguira

c c r . /
erosmnando, prec1samente Cuando mas se¢ necesitaria.

La segunda prueba es institucional. Las democracias deben ser capaces de procesar
conflictos sin convertir cada desacuerdo en una amenaza para la continuidad del
sistema. Esto no exige eliminar la polarizacion ni imponer consenso artificial. Exige
conservar procedimientos legitimos, capacidad administrativa y mecanismos para
sostener politicas que producen resultados a largo plazo, incluso cuando sus

beneficios no coinciden con el calendario electoral.

La tercera prueba es estratégica. Estados Unidos debe competir con China y proteger
sus intereses sin confundir toda interdependencia con una vulnerabilidad intolerable
ni toda concesion negociada con una derrota. Reducir dependencias criticas puede
ser razonable; intentar controlar cada resultado internacional resulta costoso e
inalcanzable. El poder duradero requiere distinguir entre los intereses esenciales, las

ventajas negociables y los objetivos Cuyo coste supera sus beneficios. También
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requiere usar con prudencia las armas ﬁnancieras: Cada sancién quc demuestra 61

poder del dolar es también un incentivo para que otros construyan alternativas.

La cuarta prueba es tecnolégica. Sila inteligencia artificial aumenta la productividad,
pero sus ganancias se concentran y la adaptacion laboral resulta insuficiente, el
progreso técnico debilitara la cohesion social que necesita para sostenerse. Si, por el
contrario, las instituciones permiten que mas personas participen de sus beneficios, la
. o/ . . . .

innovacion puede ampliar las capacidades nacionales y reducir algunas
vulnerabilidades. La diferencia no dependera’ unicamente de los algoritmos, sino

también de las reglas economicas y sociales que orienten su uso.

Finalmente, existe una prueba de resiliencia: preparar el sistema para absorber
perturbaciones sin depender de que todas las condiciones permanezcan favorables.
Esto implica fortalecer infraestructuras, diversificar suministros estratégicos,
conservar margen fiscal, mejorar la gestion de riesgos y mantener canales de

o/ . . . . . . K
cooperacion incluso con rivales. No significa eliminar toda vulnerabilidad, una tarea
imposible, sino evitar que una sola perturbacion comprometa demasiadas funciones

esenciales.

Estas pruebas no afectan tinicamente a Estados Unidos. Cualquier sociedad que
confunda eficiencia con invulnerabilidad, crecimiento con bienestar compartido o
superioridad material con control del futuro termina debilitando las condiciones de
su propia estabilidad. La resiliencia no consiste en impedir que ocurran crisis, sino en

conservar la Capacidad de aprender, COTTﬁgiI’ y reorganizarse Cuando ocurren.

La verdadera medida del poder, por tanto, no es cuanto puede imponer una nacion
cuando las circunstancias le son favorables. Es cuanto puede preservar y reconstruir
cuando dejan de serlo. Una potencia demuestra su fortaleza no solo al aprovechar una
oportunidad historica, sino al reconocer cuando sus antiguas ventajas ya no bastan y

cuando sus decisiones deben cambiar.

Estados Unidos todavia dispone de recursos considerables para afrontar esta
. o/ . o] o/
transicion. Pero los recursos no garantizan su utilizacion eficaz. El resultado

dependeré de decisiones concretas: qué vulnerabilidades se atienden, qué costes se
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aceptan, cOmo se distribuyen las oportunidades y si las instituciones consiguen

recuperar suficiente confianza para actuar con continuidad.

La cuestion decisiva no es si Estados Unidos puede recuperar la posicién que ocupé
después de la Guerra Fria. Ese mundo ya no existe. La cuestion es si puede construir
una forma de 1iderazg0 Compatible con un equilibrio internacional mas Complejo y

con una sociedad capaz de compartir sus beneficios.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la prueba del poder
duradero no es una leccion sobre naciones. Es un espejo. Las mismas confusiones que
debilitan a las potencias debilitan a las organizaciones y a las familias: confundir la
posicion alcanzada con la capacidad de sostenerla, la eficiencia con la solidez, el exito
de los afios buenos con la preparacion para los malos. Lo que esta en juego es si lo
construido fue disenado para permanecer en una cima que ya no existe o para

adaptarse a la que viene.

Porque el poder duradero no consiste en permanecer indefinidamente en la cima.

Consiste en conservar la capacidad de adaptarse cuando la cima deja de ser la misma.
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Epilogo

LO QUE TODAVIiA DEPENDE DE NOSOTROS

Las grandes rupturas rara vez se anuncian con suficiente claridad. Antes de
que una Crisis transforme un sistema, suelen existir sefiales que,
consideradas individualmente, parecen manejables. La deuda puede
refinanciarse, los conflictos pueden contenerse, las instituciones pueden
corregir sus errores y las nuevas tecnologias pueden generar oportunidades.
La normalidad continta, y esa continuidad alimenta la confianza en que

siempre habrél tiempo para I'GSOIVG!I' 10 que todaV{a no parcce urgente.

Pero el tiempo no garantiza la adaptacién.

Alo 1argo de este ensayo hemos examinado fuerzas econdmicas, financieras, poh’ticas,
tecnolégicas, geopoh’ticas y ambientales que no obedecen a una causa tnica. Su
importancia reside en las conexiones que se establecen entre ellas. Una crisis reduce
los recursos disponibles para afrontar otra; una respuesta traslada costes hacia el
futuro; y una institucion debilitada descubre que los problemas que antes gestionaba
por separado ahora exigen una coordinacion que ya no consigue sostener. No son

eventos que pasara’n. Son cambios de régimen que se multiplican entre si.

Volvamos una ultima vez a la ladera del volcan. Quien vive en ella no puede saber en
que dia ocurrira la erupcion, ni cual de los temblores sera el definitivo, ni si la lava
bajara por una vertiente o por otra. La historia no sigue un calendario mecanico, y
ninguna teoria puede anticipar con certeza cuando una acumulacion de tensiones
superara la capacidad de respuesta de un sistema. Pero quien vive en la ladera sabe

que la montana no esta dormida. La incertidumbre sobre el momento no autoriza la

duda sobre el hecho.
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Las sociedades conservan Capacidades extraordinarias para innovar, cooperar y
adaptarse. Esas capacidades no evitaran la erupcion, pero decidiran su costo. El
facalismo seria un error: conduce a la paralisis. Pero la confianza ciega en que todo
terminara resolviéndose por si solo es un error mayor, porque conduce a seguir

construyendo en la ladera.

La advertencia es concreta: no debemos confundir la supervivencia del sistema con la
prueba de que sus fundamentos permanecen intactos. Que una economia siga
creciendo no signiﬁca que sus beneficios estén ampliamente distribuidos; que un
mercado siga subiendo no demuestra que sus precios reflejen valor; que una potencia
conserve su superioridad militar no garantiza que pueda convertirla en resultados

I . - . o/ . ! .
politicos duraderos; que una institucion continte funcionando no demuestra que

conserve la confianza necesaria para responder ala siguiente emergencia.

La proxima gran ruptura quiza no tenga un unico culpable ni un detonante capaz de
explicar retrospectivamente todo lo ocurrido. Surgiré de la interaccion entre
vulnerabilidades conocidas, decisiones de corto plazo y oportunidades de adapracion
desaprovechadas. Precisamente por eso, prepararse exige algo mas que anticipar la
préxima crisis: requiere Comprender las conexiones que transforman una

perturbacion en una cadena de consecuencias.

La pregunta que queda abierta no es si el mundo cambiara. Ya esta cambiando. Es si
nuestras instituciones, nuestras empresas, NUEStros patrimonios y nuestras vidas seran

capaces dC Cambiar con él antes d€ quc C] Cambio nos alcance.

Y aqui la responsabilidad cambia de lugar. Durante décadas, la pregunta implicita fue
como evitar la ruptura. Esa pregunta pertenece a un tiempo que ya paso. La pregunta
que corresponde a este tiempo es como prepararse para ella: qué construir, qué

proteger, qué soltar y qué reordenar mientras Cl SUGIO todavfa permite elegir.

La historia no garantiza que lleguemos a tiempo. Pero tampoco nos obliga a esperar

pasivamente 61 desen]ace.

La proxima gran ruptura llegara. Lo que todavia depende de nosotros es donde nos

encuentre cuando llegue.
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Este ensayo ha terminado con una palabra en la que conviene detenerse:
nosotros. Hemos hablado de Estados, bancos centrales, potencias y alianzas,
y resulta natural suponer que ese «<nosotros» se refiere a quienes gobiernan,
legislan 0 negocian en nombre de millones de personas. En parte es asi.
Ninguna familia puede reformar el sistema monetario internacional, y
ninguna empresa, por grande que sea, decide por st sola el desenlace de una

gucrra.

Pero los mecanismos que hemos examinado no se detienen en los limites de las

instituciones. Atraviesan cada vida que depende de ellas.

Cuando los riesgos compiten por los mismos recursos, también un hogar debe decidir
4 . ./ . . o/ I . .

que obligacion atiende primero. Cuando una perturbacion energetica se transmite a

los precios, es un presupuesto familiar el que termina absorbiendo la diferencia.

Cuando una respuesta resuelve un problema inmediato y crea otro, tambi¢n una

persona puede proteger sus ingresos de hoy a costa de su libertad de mafiana. Y

cuando la confianza se erosiona, no solo se debilitan los gobiernos: se vuelven mas

frégiles los acuerdos y las expectativas sobre las que cada uno organiza su futuro.

Lo que este ensayo ha dicho de los sistemas —que el riesgo mas serio es perder
margen antes de necesitarlo— vale tambien, a otra escala, para una persona. Donde
nos encuentre la ruptura no lo decidiran solo los gobiernos. Lo decidira, también, la
arquitectura de cada vida. Esa pregunta ya no pertenece a la geopolitica. Y merece un

examen propio.
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UMBRAL - DEL MUNDO A LA VIDA

La Primera parte examino el mundo. Recorrio el precio de la cima que
Estados Unidos alcanzo al terminar la Guerra Fria, la acumulacion de
deuda, la mania instalada en el centro de los mercados, el ascenso de China,
la fractura poh’tica, la inteligencia artificial y los limites fisicos del planeta.
Su conclusion no fue un calendario, sino una certeza: el orden que
conocimos no se sostendra, y el mayor peligro no reside en una crisis
aislada, sino en la convergencia de varias cuando el sistema ya ha

COIlSllmidO buena parte del margen que necesitaba para absorberlas.

Detras de esa advertencia habia una confusion recurrente: la de tomar el poder por
control. Una potencia puede llegar a la cima, disponer de recursos extraordinarios Y,
aun asi, descubrir que su posicion dependia de condiciones que nunca goberno.
Puede seguir pareciendo fuerte mientras se erosionan, sin hacer ruido, las bases que la

/
sostenian.
o/ .
Esa COl’lﬁlSlOn no pertenece SOlO a 1as naciones.

Una persona que ha trabajado con disciplina durante afios, ha construido una carrera,
ha formado una familia y ha acumulado patrimonio también puede llegar a su propia
cima. Desde alli, la tentacion es la misma: confundir lo alcanzado con lo sostenible, el
éxito con la solidez, la ausencia de problemas visibles con la ausencia de
vulnerabilidades. Y, como ocurre con las potencias, el error rara vez se manifiesta

mientras las condiciones permanecen favorables.

Ninguno de nosotros puede gobernar el orden mundial. No decidimos el rumbo de la

deuda plﬁblica, el desenlace de una guerra ni la velocidad con que una tecnologl'a
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transforma el trabajo. Esa impotencia es real, pero no es Completa. Sino podemos
impedir que el mundo cambie, si podemos examinar la vida que hemos levantado

dentro de él.

Hay, ademas, una ventaja que las personas tienen sobre las naciones. Un Estado
necesita anos para reformar sus instituciones, renegociar sus Compromisos o
diversificar sus suministros, y debe hacerlo en medio de intereses enfrentados. Una
persona también enfrenta limites, a veces severos, pero suele disponer de un espacio
de decision mas inmediato sobre su propia arquitectura: puede revisar una
obligacion, desarrollar una capacidad, reducir una dependencia o conservar una

reserva antes dC quce 1a necesidad 121 obligue.

Esta Segunda parte se ocupa de examinar esa arquitectura. Traslada a la escala de una
vida los mecanismos que la Primera observo en el sistema internacional: las
dependencias que parecen ventajas, las conexiones que transmiten una perturbacion
de un ambito a otro, el éxito que reduce la Capacidad de cambiar y el margen que se
consume en silencio. No ofrece una forma de volverse invulnerable. Propone algo mas
modesto y mas exigente: aprender a construir una vida que no dependa por completo

d€ quc 61 mundo coopere.

[Parea comenzar, basta con observar 10 que ocurre Cuando, sin que nadie 10 anuncie,

algunas reglas dejan de funcionar.
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Preludio

EL DIA EN QUE LAS REGLAS DEJARON DE FUNCIONAR

No hubo una mafanaen la que el mundo anunciara que las reglas habian
cambiado. No sono ninguna alarma. Las instituciones no desaparecieron de
un dia para otro, los mercados no cerraron para siempre y la tecnolog{a no
dejé de funcionar simultaneamente en todas partes. La vida continuo. Los
calendarios siguieron llenandose, las facturas llegaron a tiempo y millones
de personas despertaron convencidas de que el futuro seria, con algunas

variaciones, una extension razonable del pasado.

Lo extraordinario no fue que el mundo cambiara. Fue descubrir cuanto dependl'a

nuestra vida de que no cambiara demasiado.

Imaginemos a una persona que ha hecho las cosas bien. Ha trabajado durante afios,
desarrollado competencias, construido una carrera, adquirido compromisos y
acumulado patrimonio. No ha sido imprudente. Ha planificado, ahorrado e invertido.
Sus decisiones parecian sensatas porque respondian a las condiciones que conocia.
Sus ingresos eran suficientes para sostener sus obligaciones; su profesion tenia
demanda; sus activos conservaban valor; las instituciones ofrecian un marco de

continuidad. Su vida no era necesariamente facil, pero funcionaba.
Entonces empiezan a cambiar algunas condiciones.

Su sector pierde dinamismo. Una tecnologl'a modifica el valor de las habilidades que
le permitieron prosperar. Una empresa reduce costes y elimina su puesto. El crédito
se encarece precisamente cuando necesita liquidez. Un cliente importante cancela un

contrato. Una obligacién familiar exige mas tiempo y recursos de los previstos.

Ninguno de estos acontecimientos tiene que ser extraordinario por s1 mismo. Lo

dCCiSiVO ¢S que aparecen €n una estructura que no fue diseﬁada para absorberlos
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. !
s1mu1taneamente.

Los ingresos disminuyen, pero las obligaciones no. El patrimonio existe, pero una
parte importante no puede convertirse rapidamente en liquidez sin asumir pérdidas.
La experiencia profesional es considerable, pero esta concentrada en un mercado que
ya no recompensa las mismas Capacidades. El tiempo para reconsiderar las opciones es

precisamente 61 recurso que empieza a desaparecer.

La persona descubre entonces una diferencia fundamental: tener recursos no es lo
mismo que disponer de ellos cuando se necesitan; haber tenido opciones no significa
Conservarlas; haber construido una vida exitosa no garantiza haber construido una

vida capaz de adaprarse.

La crisis no necesariamente ha destruido su vida. Ha revelado la arquitectura sobre la

que descansaba.

Esta distincion importa porque tendemos a interpretar las dificultades como
acontecimientos aislados. Si perdemos el empleo, buscamos otro. Si disminuyen los
ingresos, reducimos gastos. Si una inversion pierde valor, esperamos la recuperacién.
Cada respuesta puede ser razonable. Sin embargo, cuando varias perturbaciones
interactuan, el problema deja de consistir exclusivamente en resolver cada una.

Consiste en hacerlo sin agotar los recursos necesarios para afrontar las siguientes.

La incertidumbre Contemporz'mea vuelve especialmente importante esta posibilidad.
La economia, la geopolitica, la inteligencia artificial, la energia y las instituciones
forman parte de sistemas interdependientes. Una transformacion puede propagarse
mas alla de su origeny alterar condiciones que parecfan ajenas a ella. No necesitamos
suponer que una ruptura global sea inevitable para reconocer que nuestras vidas estan

expuestas a cambios que no podemos controlar individualmente.

Tampoco necesitamos imaginar un colapso absoluto. Basta con que desaparezca una

condicion de la que depend{amos demasiado.

Aqui comienza el verdadero problema. No podemos exigir que el mundo conserve

indefinidamente las condiciones bajo las cuales aprendimos a prosperar. Tampoco
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podemos anticipar todos los acontecimientos, eliminar toda exposicién ni convertir
la existencia en un ejercicio interminable de prevencion. Intentarlo seria sustituir una
forma de fragilidad por otra: una vida tan ocupada en evitar pérdidas que termina

renunciando a crear valor.

La cuestion, por tanto, no es cOmo construir una vida inmune al cambio. Esa vida no
existe. Es como construir una vida cuya capacidad de actuar no dependa por
completo de la continuidad de unas condiciones que nunca estuvieron bajo nuestro

COl’ltI’Ol.

Para responder debemos cambiar la pregunta. En 1ugar de examinar unicamente qué
poseemos, qué posicién ocupamos o cuanto hemos Conseguido, necesitamos examinar
como esta construida nuestra vida: de qué depende, qué puede absorber, que debe
preservary cuanto margen conserva para decidir cuando las circunstancias dejan de

cooperar.

Porque la diferencia decisiva no siempre esta entre quienes sufren una perturbacion
q P q P y
quienes consiguen evitarla. A menudo esta entre quienes, cuando llega, todavia
pueden e]egir y quienes descubren que sus decisiones ya han sido tomadas por la

estructura quc Construyeron.

La préxima gran ruptura no SCI‘LII ﬁnicamente una prueba para 61 mundo. SCI'S,. una

prueba para las vidas que hemos construido dentro de ¢l.
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[.a ilusion

El primer movimiento examina una dificultad que precede a todas las
demas: la fragi]idad rara vez se ve desde dentro de una vida que funciona.
Mientras los ingresos llegan, los COMPromisos se cumplen y los planes
avanzan, casi nada invita a preguntar de qué depende ese funcionamiento.
La estabilidad se vuelve costumbre, y la costumbre termina pareciendo una

garantl’a.

La persona del Preludio no descubrio su fragilidad el dia en que cambiaron sus
condiciones. La descubrio entonces, pero la habia construido mucho antes, en afios
en los que nada parecia exigir una revision. Los tres capitulos que siguen vuelven a
esos afios: al momento en que el exito todavia oculta lo que mas tarde revelara la

Crisis.

Nada de esto pretende sembrar sospecha sobre cada logro ni convertir la prudencia
en vigilancia permanente. Porque la ilusion de seguridad no consiste en creer que

nada puede salir mal. Consiste en no saber qué ocurriria si algo saliera mal.
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1 ————— CAPITULO | - LA FRAGILIDAD DEL EXITO

la fragilidad del éxito

El éxito tiene una Capacidad peculiar para ocultar sus propias limitaciones.
Cuando una estrategia produce resultados durante suficiente tiempo,
dejamos de examinar las condiciones que la hicieron posible. Los ingresos
se convierten en una expectativa, la estabilidad en una garant{a imph’cita y
las ventajas acumuladas en una prueba de que sabemos como funciona el
mundo. Poco a poco, dejamos de distinguir entre haber construido algo
valioso y haber construido algo capaz de conservar su valor cuando las

circunstancias cambien.

Esta confusion es una de las formas mas discretas de fragilidad.

Imaginemos a dos personas que, después de veinte afios de trabajo, han alcanzado un
nivel de vida semejante. Ambas poseen una vivienda, mantienen a sus familias,
disfrutan de ingresos elevados y han acumulado patrimonio. Desde fuera, sus
posiciones parecen equivalentes. Sin embargo, la primera depende de un puesto
ejecutivo muy bien remunerado, tiene obligaciones financieras elevadas y ha
concentrado buena parte de su riqueza en activos relacionados con su sector
profesional. La segunda obtiene ingresos de varias actividades, mantiene
compromisos mas flexibles y ha desarrollado competencias que puede trasladar a

distintos mercados.

Mientras las condiciones son favorables, ambas pueden prosperar. Sus diferencias
permanecen ocultas porque el entorno todavia no exige que sus estructuras

demuestren su capacidad de adapracion.

Entonces Cambia €1 mercado. La primera persona piCI’dC su puesto y descubre quc 1215

oportunidades equivalentes son escasas, que sus obligaciones no disminuyen con sus
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| - LA FRAGILIDAD DEL EXITO LA PROXIMA GRAN RUPTURA

ingresos y que una parte importante de su patrimonio también esta expuesta al
deterioro de su industria. La segunda experimenta una caida de ingresos, pero

conserva alternativas profesionales, liquidez y tiempo para reorganizarse.

La diferencia no es que una haya tenido éxito y la otra no. Ambas lo tuvieron. La
diferencia es que una habia construido una posicién; la otra, ademas, habia

conservado capacidad para modificarla.

El eéxito describe lo que una estructura ha Conseguido bajo determinadas condiciones.
Su solidez describe lo que esa estructura puede soportar cuando las condiciones dejan

de ser favorables.
No son propiedades equivalentes.

Esta distincion resulta especialmente importante en una época en la que la
tecnologia, la competencia global y las transformaciones economicas pueden
modificar con rapidez el valor de determinadas habilidades, empresas y activos. Una
trayectoria profesional puede haber sido extraordinariamente rentable sin garantizar
que continte siéndolo. Una inversion puede haber generado rendimientos
considerables sin ofrecer liquidez cuando mas se necesita. Una empresa puede crecer
durante afios mientras concentra conocimientos, clientes y decisiones en unos pocos

[ .
plll’ltOS Criticos.

Nada de esto convierte el eéxito en un error. El problema aparece cuando
interpretamos los resultados pasados como evidencia suficiente de que la arquitectura

que los produjo seguira funcionando en el futuro.

La riqueza, por ejemplo, no equivale automaticamente a libertad financiera.
Importan también las obligaciones que acompanan a los activos, el tiempo durante el
cual podemos sostener nuestros gastos sin ingresos, la posibilidad de convertir
recursos en liquidez y el grado en que nuestra estabilidad depende de una tunica
fuente de valor. Del mismo modo, una posicién profesional elevada no garantiza
autonomia si conservarla exige aceptar condiciones cada vez menos compatibles con

nuestros intereses.
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| - LA FRAGILIDAD DEL EXITO LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Podemos incluso volvernos mas vulnerables mientras prosperamos. Aumentan
nuestros ingresos y, con ellos, nuestras obligaciones; crece nuestra empresa y también
el nimero de relaciones que debemos coordinar; acumulamos activos, pero algunos
resultan dificiles de vender sin pérdidas. El progreso amplia nuestros recursos al

mismo tiempo que puede elevar el coste de cambiar de direccion.

La fragilidad no siempre se manifiesta como falta de recursos. A veces aparece como
una estructura que necesita que demasiadas cosas contintien funcionando de la

misma manera.

Esto exige revisar nuestra forma de medir el progreso. Ademas de preguntarnos
cuanto hemos ganado, qué posicion hemos alcanzado o qué activos poseemos,
necesitamos examinar que capacidades hemos desarrollado, que dependencias hemos
creado y qué alternativas conservariamos si una parte importante de nuestra realidad

cambiara.

No se trata de anticipar todas las crisis ni de vivir sospechando de cada éxito.
Tampoco de renunciar a la especializacion, al crecimiento o a los compromisos de
]argo p]azo. Toda construccion valiosa implica exposicién, y evitar Cualquier riesgo
terminaria impidiendo buena parte de aquello que hace que una vida merezca ser

construida.

Se trata de distinguir entre una exposicion elegida y una dependencia que hemos

dejado de examinar; entre una obligacion que responde a nuestros propositos v otra
] 5 g q P prop y

que limita progresivamente nuestra libertad; entre una ventaja que podemos

aprovechar y una ventaja de la que ya no podemos prescindir.

Una vida solida no es aquella en la que nada puede salir mal. Es aquella en la que un
acontecimiento adverso no determina automaticamente el desenlace de todo lo

demas.

Porque el éxito puede colocarnos en una posicién favorable sin ensefiarnos a salir de
ella, modificarla o reconstruirla. Y cuanto mas dependemos de que nuestras
circunstancias actuales permanezcan intactas, mas importante se vuelve una pregunta

que los buenos resultados suelen silenciar:
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| - LA FRAGILIDAD DEL EXITO LA PROXIMA GRAN RUPTURA

;Hemos construido una vida que funciona porque hemos desarrollado la capacidad de
hacerla funcionar, o porque, hasta ahora, el mundo ha seguido proporcionando las

condiciones que necesitaba?
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11 ————— CAPITULO Il - LA TRAMPA DE UNA VIDA QUE FUNCIONA

I.a trampa de una vida que
funciona

Una de las razones por las que resulta tan dificil reconocer la fragilidad es
que, mientras una vida funciona, casi todas sus dependencias parecen
razonables. El empleo proporciona ingresos; los ingresos sostienen las
obligaciones; las obligaciones justiﬁcan conservar el empleo. La vivienda, la
educacion, el patrimonio y los planes familiares se organizan alrededor de
una expectativa comun: que las condiciones fundamentales continuaran

siendo suficientemente estables.

Nada parece particularmente peligroso. Cada decision responde a una necesidad
legitima, y la combinacion produce una vida que funciona. La trampa comienza
cuando confundimos la continuidad de sus resultados con la solidez de sus

fundamentos.

Los sistemas personales rara vez se vuelven fra’tgiles mediante una unica decision
desastrosa. Con mayor frecuencia, acumulan compromisos razonables que, al
combinarse, reducen gradualmente las alternativas disponibles. Una mejora salarial
conduce a una vivienda mas costosa; una promocion exige mayor disponibilidad; el
nuevo nivel de gasto hace indispensable conservar los ingresos; las obligaciones
crecientes dificultan rechazar condiciones profesionales desfavorables. Ningl'm paso
parece irracional. Sin embargo, la estructura resultante necesita que una cantidad

cada vez mayor de condiciones permanezca intacta.

El éxito deja de ser simplemente algo que disfrutamos y se convierte en algo que

dCmeOS sostener.
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Il - LA TRAMPA DE UNA VIDA QUE FUNCIONA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Esta transformacion puede pasar inadvertida porque las condiciones favorables
ocultan el coste de las dependencias. Mientras el empleo permanece estable, no
advertimos cuanto depende nuestra tranquilidad de conservarlo. Mientras el crédito
esta disponible, podemos interpretar la capacidad de refinanciacion como una
propiedad permanente. Mientras la salud acompana, podemos organizar nuestros

. . I4 . D K .
COMpromisos como st nuestra cnergia 'y nuestro tlempo fueran recursos 1]1m1tados.

La continuidad elimina la necesidad inmediata de cuestionar esos supuestos. Y lo que
no necesita cuestionarse durante anos puede terminar convirtiéndose en una

condicion invisible de nuestra existencia.

El problema no es planificar sobre la base de expectativas. Toda decision exige alguna
hipotesis sobre el futuro. El problema aparece cuando varias decisiones
independientes descansan sobre la misma hipétesis y ninguna Contempla qué
sucederia si dejara de cumplirse. Una carrera, un patrimonio, una estructura de gastos
y una identidad personal pueden terminar dependiendo de la continuidad de un
unico sector economico, de una sola fuente de ingresos o de una determinada

posicion profesional.

En esas circunstancias, la diversificacion aparente puede ocultar una concentracion
real. Tenemos varios activos, pero todos responden al mismo mercado. Poseemos
distintas competencias, pero solo sabemos monetizarlas dentro de una misma
industria. Disponemos de ingresos elevados, pero nuestros compromisos absorben
casi toda nuestra Capacidad financiera. La variedad de componentes produce una

sensacion de seguridad que la arquitectura completa no necesariamente merece.

Entonces llega una percurbacion y altera el significado de lo que antes

. ! . ! .
considerabamos fortaleza. Los ingresos que parecian suficientes se revelan
indispensables. Los activos que representaban riqueza resultan dificiles de liquidar. La
agenda que demostraba productividad se convierte en una estructura sin espacio para
responder a lo inesperado. Las decisiones que antes parecian libres empiezan a estar

condicionadas por obligaciones que ya no podemos modificar con facilidad.

. . . o . o/
La urgencia no crea tOdQS esas restricciones. Hace VlSlble Su acumulac10n.
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Il - LA TRAMPA DE UNA VIDA QUE FUNCIONA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Por eso, la pregunta importante no es solamente si nuestra vida funciona hoy, sino
I4 . . . - ! o .

que necesita para seguir funcionando manana. ;Cuales de sus condiciones son

realmente indispensables? ;Qué ocurriria si una de ellas desapareciera durante seis

meses? ;Cuanto tiempo podriamos sostener nuestras obligaciones? ;Qué decisiones

tendriamos que tomar primero, cuales quedarian fuera de nuestro alcance y que

a]ternativas habrl'amos perdido Ppor no necesitar]as hasta 211’101’21?

Estas preguntas no buscan convertir la vida en un ejercicio de Vigilancia permanente.
Su propésito es distinguir entre una estructura que funciona bajo condiciones
favorables y otra que conserva capacidad de respuesta cuando esas condiciones se

deterioran.

Tampoco debemos interpretar cada compromiso como una amenaza. Las relaciones
duraderas, las inversiones, la especia]izacién y los proyectos de largo plazo son parte
esencial de cualquier vida significativa. El objetivo no es permanecer siempre
disponibles para cambiar de rumbo, sino evitar que la suma de nuestras decisiones

elimine silenciosamente esa posibilidad.

Una vida bien construida necesita COMpPromisos, pero también mecanismos para
revisarlos; necesita estabilidad, pero no una dependencia absoluta de ella; necesita

direccion, pero no una rigidez que convierta Cualquier desviacion en una crisis.

La paradoja €s que cuanto mejor funciona una estructura, menos incentivos aparentes
tenemos para examinarla. Y cuanto mas éxito produce, mayor puede ser el coste

psicologico, financiero y profesional de modificarla.

La verdadera trampa no consiste en construir una vida que funciona. Consiste en
. . . . . . !
construir una vida que solo puede seguir funcionando si el mundo continua

comportandose como esperamos.
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]1[ ———— CAPITULO IIl - LA TIRANIA DE LAS DEPENDENCIAS INVISIBLES

[.a tirania de las dependencias
mvisibles

Toda vida depende de algo. Dependemos de otras personas, de
instituciones, de infraestructuras, de conocimientos y de sistemas
economicos que hacen posible buena parte de nuestras actividades. La
! . . / o/ !/
autonomia absoluta no existe, ni seria deseable: 1a cooperacion ampha
nuestras Capacidades y la especia]izacién permite CONStruir cosas que

ningun individuo podria producir por st solo.

El problema no es depender. Es dejar de distinguir entre las dependencias que
fortalecen nuestra vida y aquellas que pueden comprometerla cuando cambian las

circunstancias.

Las dependencias mas peligrosas rara vez se presentan como amenazas. Aparecen
como ventajas: un cliente excepcionalmente rentable, un empleo bien remunerado,

. ! . . o« / .
un proveedor eficiente, una tecnologia indispensable o una relacion profesional que
facilita el acceso a oportunidades. Precisamente porque producen buenos resultados,
tendemos a incorporarlas a nuestra estructura sin preguntarnos qué ocurriria si

dej aran de estar disponibles.

Con el tiempo, una ventaja puede convertirse en una condicion necesaria para

mantener tOdO 10 deéS.

Imaginemos a una empresa que obtiene la mayor parte de sus ingresos de un solo
cliente. La relacion es excelente, los pagos son puntuales y los costes de atenderlo son
relativamente bajos. Concentrar recursos en ese cliente parece una decision eficiente.

La empresa Crece, contrata personal Yy asume COIan'OIl’liSOS quc puede ﬁnanciar
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11 - LA TIRANIA DE LAS DEPENDENCIAS INVISIBLES LA PROXIMA GRAN RUPTURA

gracias a la continuidad de esos ingresos. Durante anos, la concentracion parece

confirmar que la estrategia era correcta.
Entonces el cliente cambia de proveedor.

La perdida no se limita a las ventas que desaparecen. La empresa conserva sus salarios,
sus contratos, sus deudas y sus costes operativos, pero pierde la fuente de ingresos que
permitia sostenerlos. Lo que parecia una relacion comercial rentable se revela como
una dependencia estructural. La fragi]idad no estaba necesariamente en el cliente ni
en la decision original de trabajar con ¢l, sino en la cantidad de la organizacion que

habia terminado dependiendo de esa relacion.

El mismo mecanismo aparece en una carrera profesional, un patrimonio o una vida

familiar. Una persona puede depender de un solo empleador para obtener ingresos,

de una sola habilidad para conservar su valor profesional y de un mismo mercado

para sostener sus inversiones. Aunque posea varios recursos, estos pueden responder a
! . . o/ / . . . .

una unica condicion economica. La diversidad de componentes no garantiza la

diversidad de riesgos.
Aqui conviene distinguir cuatro formas de dependencia.

La primera es la concentracion: demasiadas funciones esenciales dependen de una
misma fuente. La segunda es la correlacion: existen varias alternativas, pero todas
pueden fallar ante una misma perturbacién. La tercera es la rigidez temporal: los
recursos llegan cuando ya han vencido las obligaciones, o los compromisos exigen
disponer de liquidez antes de que los activos puedan convertirse en ella. La cuarta es
la dependencia de coordinacion: una actividad solo funciona si varias personas,
organizaciones o instituciones cumplen sus respectivas funciones en el momento

necesario.

Estas formas pueden combinarse. Una empresa puede tener varios proveedores, pero
depender de una misma ruta 10g1'stica; una familia puede poseer diferentes activos,
pero necesitar venderlos durante una misma caida del mercado; un profesional puede

dominar distintas herramientas, pero depender de una plataforma cuyo
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11 - LA TIRANIA DE LAS DEPENDENCIAS INVISIBLES LA PROXIMA GRAN RUPTURA

funcionamiento no controla. En cada €aso, las alternativas existen sobre el pape],

aunque su utilidad desaparece precisamente cuando mas se necesitan.

No es casual que estas formas recuerden a las que la Primera parte encontro en el
sistema internacional: el procesamiento de minerales criticos concentrado en un solo
pa{s, activos que en 2008 cayeron al mismo tiempo y no pudieron convertirse en
liquidez cuando vencian las obligaciones, economias enteras que dependian de que
una ruta maritima siguiera abierta. Las mismas formas de fragilidad que afectan a las

naciones aparecen, a otra €SC2113, ¢n una empresa, un patrimonio O una carrera.

Por eso, contar recursos no basta para comprender una arquitectura. Tambicn
debemos examinar las relaciones entre ellos. Una estructura puede reunir
componentes excelentes y seguir siendo fragil si sus conexiones concentran
demasiadas funciones, transmiten las perturbaciones con facilidad o no permiten

sustituir una pieza cuando falla.

La dificultad es que esas relaciones suelen quedar ocultas mientras todo funciona. Los
resultados positivos se atribuyen a la estrategia, la competencia o la disciplina; las
condiciones externas reciben menos atencion. Cuando finalmente aparece una
perturbacion, resulta tentador culpar al acontecimiento, aunque parte del dafio

provenga de una exposicion que llevaba anos acumulandose.

Reconocerlo no significa que debamos eliminar todas las concentraciones. La
especializacién puede generar ventajas extraordinarias, y mantener alternativas tiene
costes. Diversificar indiscriminadamente puede diluir capacidades, aumentar la
complejidad y sacrificar oportunidades rentables. Algunas dependencias son

inevitables; otras merecen asumirse porque el beneficio justifica la exposicion.

La cuestion consiste en saber cuales hemos elegido conscientemente y cuales hemos

creado por inercia.

Para descubrirlas, debemos preguntarnos qué funciones esenciales dependen de una
misma fuente, qué alternativas comparten el mismo riesgo, cuanto tiempo
tardariamos en sustituir una pieza critica y qué ocurriria si varias dependencias

fallaran simulcaneamente. No buscamos imaginar todas las cacastrofes posibles, sino
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11 - LA TIRANIA DE LAS DEPENDENCIAS INVISIBLES LA PROXIMA GRAN RUPTURA

identiﬁcar ]OS puntos cuya pérdlda podr{a Comprometer una parte desproporcionada

de nuestra vida.

La autonomia no exige dejar de necesitar a los demas. Exige construir relaciones de
dependencia que podamos comprender, gestionar y, cuando sea necesario, modificar

sin destruir aquello que intentamos preservar.

Porque la fragilidad mas dificil de reconocer no siempre esta en lo que nos falta. A
veces reside en aquello que tenemos, en lo que confiamos y en todo lo que, sin

advertirlo, hemos construido alrededor de su continuidad.

Una dependencia se vuelve peligrosa cuando dejamos de percibirla como una

COHdiCién y empezamos a tratarla cOmo una garantl’a.
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.2 anatomia

Reconocer que una vida puede ser fragil no basta para comprender por que
lo es. El segundo movimiento pasa del diagnéstico a la anatomia: examina
cOmo se conectan las distintas partes de una existencia y por qué una

perturbacion en una de ellas puede propagarse a las demas.

La Primera parte mostro que las crisis del sistema internacional se vuelven peligrosas
cuando dejan de ser independientes. Lo mismo ocurre dentro de una vida. El trabajo
condiciona el tiempo; el tiempo, la salud y las relaciones; las obligaciones financieras,
las decisiones profesionales que podemos permitirnos; y la identidad, la capacidad de
cambiar cuando cambia todo lo demas. No basta con que cada parte funcione.

/ o
Importa CcOmo s¢ relac1onan.

Por eso, lo que sigue no propone mirar cada ambito con mas atencion, sino mirar lo
que ocurre entre ellos. Una vida puede tener un trabajo solido, un patrimonio
considerable y relaciones valiosas Yy, aun asi, ser frégil si una sola perturbacién basta
para arrastrarlos a todos. La pregunta deja de ser cuanto tenemos en cada parte y pasa

a ser Cuz'mto espacio conservamos Cuando una dC CH&S falla.

La anatomia de la fragilidad no busca alarmar. Busca algo mas util: que podamos

senalar con precisién donde una vida es Vulnerable, en 1ugar de sentir de manera
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[\/ —————— CAPITULO IV - EL SISTEMA ERES TU

. /
El sistema eres 11

Tendemos a pensar en nuestra vida como una coleccion de ambitos
relativamente independientes. Tenemos una identidad, una carrera
profesional, una situacion financiera, una familia, determinadas relaciones
y una serie de objetivos personales. Administramos cada ambito segl'm sus
propias exigencias y suponemos que, mientras cada uno funcione

razonablemente bien, el conjunto también estara en orden.

Pero una vida no funciona como una coleccion de piezas independientes. Funciona

COMo un sistema.

Lo que sucede en una dimension modifica las condiciones de las demas. Una decision
profesional altera nuestros ingresos, nuestro tiempo y nuestra identidad. Una
obligacion financiera condiciona qué trabajos podemos rechazar, cuanto riesgo
podemos asumir y cuanto tiempo podemos dedicar a construir algo propio. Una
transformacion personal puede volver incompatible una estructura laboral que antes
parecia adecuada. Una pérdida patrimonial puede afectar no solo nuestra seguridad

econémica, sino también nuestras relaciones y nuestra percepcién del futuro.

El problema no reside necesariamente en cada componente. Puede encontrarse en la

{:01'1’1’121 ¢n que estén COl’lﬁCtadOS.

Imaginemos a una persona que ha construido una empresa rentable. Su conocimiento
del mercado es extraordinario, sus clientes confian en ella y sus decisiones producen
buenos resultados. Sin embargo, todas las relaciones comerciales importantes pasan
por su intervencion, los procesos criticos dependen de su memoria y las decisiones
dificiles esperan su aprobacion. La empresa dispone de talento, tecnologia, clientes y

Capital. Aun as{, una ausencia prolongada de su fundador podrl'a paralizarla.
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IV - EL SISTEMA ERES TU LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Los recursos existen. La Capacidad d€ ﬁlﬂCiOl’lQI’ sin una persona concreta, no.

Ahora consideremos el resto de su vida. La empresa exige su disponibilidad
permanente; esa disponibilidad reduce el tiempo que puede dedicar a su salud y a sus
relaciones; las obligaciones financieras hacen dificil delegar o detener el crecimiento;
y la identidad personal se ha vuelto inseparable del éxito empresarial. Una dificultad
en la empresa podr{a propagarse hacia ambitos que, en principio, parec{an ajenos a

ella.

La vulnerabilidad no reside exclusivamente en la organizacién ni en la persona.

Reside también en las conexiones entre ambas.

Para comprender estas conexiones, necesitamos examinar nuestra vida desde tres

perspectivas complementarias: SER, HACER y TENER.

El SER comprende nuestra identidad, nuestros principios, nuestras capacidades,
nuestro juicio y la direccion que queremos dar a nuestra existencia. El HACER
comprende el trabajo, los proyectos, las empresas y las obras mediante las cuales
transformamos Capacidades en valor. El TENER Comprende el patrimonio, los
activos, la liquidez y las obligaciones materiales que sostienen —o restringen—

nuestras posibilidades.

Ninguna dimension puede evaluarse por completo de manera aislada. El patrimonio
debe servir a una vida, no convertirse automaticamente en su propésito. El trabajo
debe expresar capacidades y producir valor sin consumir necesariamente todas las
condiciones que permiten vivir. La identidad necesita continuidad, pero no deberia
depender por completo de conservar una profesion, una empresa o una posicion

social determinada.
o/ o 14 . . .
La cuestion decisiva es como se articulan estas dimensiones.

Podemos examinarlas, ademas, a través de tres funciones. La estructura determina
que sostiene nuestra vida y cOmMo se distribuyen sus recursos y dependencias. El
proposito establece qué merece conservarse y qué direccion justifica nuestras

decisiones. La adaptacién determina como modificamos esa estructura cuando
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cambian las circunstancias, sin abandonar automaticamente aquel]o que

consideramos esencial.

Estas funciones revelan contradicciones que los indicadores convencionales suelen
ocultar. Podemos afirmar que valoramos la libertad mientras acumulamos
obligaciones que nos impiden rechazar oportunidades perjudiciales. Podemos
declarar que nuestra prioridad es la familia mientras construimos una actividad que
exige nuestra presencia permanente. Podemos buscar estabilidad mientras
concentramos NUEestros ingresos, nuestro patrimonio y nuestra identidad en una

misma fuente de valor.

No se trata de juzgar esas decisiones desde una posicion abstracta. Algunas responden
a restricciones reales y otras representan intercambios perfectamente legitimos. Lo
importante es reconocer cuando la arquitectura que hemos construido empieza a

contradecir los propositos que pretendia servir.

Una forma de hacerlo consiste en imaginar que una pieza importante desaparece.
;Qué ocurre si perdemos nuestra principal fuente de ingresos? ;Si dejamos de poder
desempeﬁar nuestra funcion profesiona]? ;Siun activo pierde 1iquidez 0 una persona
esencial ya no puede cumplir su papel? ;Que otras partes de nuestra vida se verian

afectadas y cuanto tiempo tendriamos para reorganizarlas?

La respuesta revela algo mds importante que nuestra capacidad para soportar un
. . ! . . .
acontecimiento especifico: muestra el grado de dependencia entre las distintas partes

de nuestra existencia.

El objetivo no es conseguir que cada dimension funcione de manera Completamente
independiente. Eso seria imposible y, ademas, desperdiciaria las ventajas de la
Cooperacién. El objetivo €s construir conexiones que amph’en nuestras Capacidades

sin crear puntos de fallo capaces de comprometerlo todo.

Una arquitectura personal solida permite que el trabajo sostenga la vida sin
absorberla por completo, que el patrimonio amplie las opciones sin imponer una
dependencia absoluta de su rendimiento y que la identidad sobreviva a las

transformaciones de los roles mediante los cuales nos expresamos.
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No basta con construir bien cada parte de nuestra vida. Necesitamos construir bien la
o/ o/ .
relacion entre ellas. Porque, cuando llega una perturbacion, no responde una pieza

aislada: responde —o fracasa— el sistema Completo que hemos construido.
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Fl margen: la infraestructura de

la libertad

La libertad suele entenderse como la ausencia de restricciones: poder elegir
donde trabaj ar, qué construir, donde vivir o a qué dedicar nuestro tiempo.
Sin embargo, existe una diferencia fundamental entre tener permiso para
elegir y disponer de las condiciones necesarias para hacerlo. Una persona
puede ser formalmente libre Y, al mismo tiempo, encontrarse atrapada por
sus obligaciones, sus necesidades inmediatas y la falca de alternativas

viables.

Esa diferencia depende, en buena medida, del margen.

El margen es la capacidad disponible para absorber una perturbacion sin que esta nos
obligue inmediatamente a sacrificar opciones importantes. Puede adoptar la forma de
dinero, tiempo, capacidad operativa, conocimientos, relaciones o alternativas
estratégicas. Su funcion comun es preservar espacio entre lo que sucede y la decision

que debemos tomar.
Cuando ese espacio desaparece, las circunstancias empiezan a decidir por nosotros.

Es la misma nocion que, en la Primera parte, permitia distinguir a un Estado capaz de
responder a una emergencia de otro cuyas obligaciones ya habian ocupado casi todo
su espacio de decision. Alli hablabamos de margen fiscal y de margen de maniobra;

aqu{, dCl espacio quc conserva una persona.

Imaginemos a dos profesionales que pierden sus empleos el mismo dia. Ambos tienen
Capacidades similares y enfrentan un mercado laboral Complicado. El primero debe

encontrar ingresos de inmediato porque sus obligaciones absorben practicamente
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todo lo que gana. Acepta la primera oferta disponib]e, aunque implique peores
condiciones y pocas perspectivas. El segundo dispone de reservas suficientes para
sostenerse durante varios meses, conserva relaciones profesionales diversas y puede
dedicar tiempo a evaluar oportunidades. No tiene garantizado un resultado mejor,
pero dispone de algo que el primero ha perdido: la posibilidad de decidir sin que la

urgencia determine por Completo su eleccion.
La diferencia no es inicamente financiera. Es una diferencia de agencia.

El margen financiero es la forma mas visible, pero no la tnica. Existe un margen
temporal: espacio para pensar, aprender, recuperarse y responder sin que cada
imprevisto desorganice el resto de la vida. Existe un margen operativo: capacidad
adicional, procesos alternativos y conocimientos que permiten continuar cuando falla
un recurso critico. Existe un margen humano, compuesto por salud, competencias
transferibles, relaciones de confianza y personas capaces de asumir responsabilidades.
Y existe un margen estratégico: alternativas profesionales, comerciales, geogréﬁcas 0
patrimoniales que permiten modificar el rumbo sin tener que reconstruirlo todo

desde cero.

Estos margenes se relacionan, pero no son perfectamente intercambiables. El dinero
puede comprar tiempo en determinadas circunstancias, pero no sustituye
automaticamente una relacion de confianza, una Capacidad fisica perdida o un

. . ! . I4
conocimiento que nunca se desarrollo. Una agenda despejada tampoco resuelve por si
sola una obligacién financiera insostenible. La solidez depende de Comprender qué

tipo de margen exige cada vulnerabilidad.

Su importancia se vuelve evidente cuando observamos como se desarrolla una crisis.
Una perturbacion produce un problema; el problema consume recursos; la reduccion
de recursos aumenta la urgencia, la urgencia limita las alternativas; y la pérdida de
alternativas favorece decisiones que quiza no elegiriamos en condiciones distintas. La
secuencia puede avanzar hasta convertir una dificultad manejable en una situacion de

la que resulta cada vez mas costoso salir.
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El margen interrumpe esa progresién. Permite absorber parte del impacto, reunir
informacion, negociar, experimentar, esperar 0 abandonar una opcion desfavorable.
No elimina el problema, pero evita que la primera respuesta tenga que ser también la

definitiva.

Por eso, el margen debe entenderse como una infraestructura de la libertad. No
garantiza que tomemos buenas decisiones, pero conserva las condiciones para
tomarlas. No asegura que encontremos una alternativa favorable, pero evita que una

! . . . . . [ . ! . o/
unica alternatlva dlspomble S€ convierta automarticamente en nuestra unica ClﬁCClOl’l.

Aqui aparece una paradoja: mientras las condiciones son favorables, el margen puede
parecer improductivo. El dinero no invertido parece desaprovechado; el tiempo sin
comprometer parece poco eficiente; la capacidad operativa disponible parece un
coste innecesario. Bajo una 1égica de optimizacién inmediata, cualquier recurso que

no genere resultados visibles invita a ser utilizado.

Pero una estructura que emplea permanentemente todos sus recursos pierde
capacidad para responder a lo inesperado. La eficiencia puede aumentar el
rendimiento ordinario mientras reduce la tolerancia a las perturbaciones. El objetivo
no consiste en mantener recursos ociosos indefinidamente, sino en reconocer que una
parte de la Capacidad disponible Cumple una funcion distinta de producir resultados

inmediatos: permite seguir eligiendo cuando las condiciones cambian.

Eso no signiﬁca que mas margen sea siempre mejor. Acumular reservas tiene costes,
mantener alternativas exige atencion y una prudencia excesiva puede impedir
inversiones necesarias. El margen debe guardar proporcion con las obligaciones, las
. . . . . . ! .
exposiciones y las consecuencias de un fallo. No se trata de maximizarlo sin limite,
. - . 4 . . !
sino de evitar que desaparezca precisamente en los ambitos donde su ausencia tendria

consecuencias desproporcionadas.

Para evaluar nuestra situacion, podemos formular una pregunta sencilla: j;cuanto
tiempo y cuantas alternativas conservariamos si una condicion esencial de nuestra
vida dejara de cumplirse manana? La respuesta debe considerar no solo cuanto

poseemos, sino también qué obligaciones debemos atender, que recursos podemos
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movilizar, qué Capacidades podemos transferir y qué decisiones seguirl'an estando a

nuestro alcance.

El margen no elimina la incertidumbre. Cambia nuestra posicion frente a ella.
Permite que una perturbacion sea un problema que debemos resolver, en lugar de una

orden quc dCmeOS OdeCCCI’.

La libertad no consiste solamente en poder elegir cuando todo funciona. Consiste en
conservar suficientes recursos, tiempo y alternativas para seguir e]igiendo cuando

deja de funcionar.
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[ .
Cuando 61 €X1CO S¢ convierte en
una CV&lWlp&l

El éxito suele ampliar nuestras posibilidades, pero también puede
reducirlas de maneras que tardamos en reconocer. A medida que crecemos,
acumulamos compromisos, ampliamos estructuras y elevamos el coste de
mantener lo que hemos construido. Lo que comenzo como una fuente de
libertad puede convertirse, gradualmente, en una obligacién que consume

nuestra capacidad de elegir.

La paradoja es que no siempre nos volvemos mas frégiles a pesar del éxito. En

ocasiones, nos volvemos mas fragiles precisamente porque hemos tenido éxito.

Asi se consume, sin estridencia, el margen descrito en el capitulo anterior. No
desaparece necesariamente en una crisis; puede agotarse en una sucesion de avances.
Cada logro incorpora un coste ﬁjo, una expectativa o una obligacién que ocupa parte
del espacio que antes permanecia libre. Desde fuera, la vida parece mas holgada; por

dentro, S¢ Vuelve mz'ls €StI'€C1’121.

Una empresa consigue nuevos clientes y contrata personal para atenderlos. Aumentan
sus ingresos, pero también sus costes ﬁjos y sus necesidades de coordinacion. Para
sostener el crecimiento, incorpora sistemas, procesos y niveles de gestién. La
organizacién genera mas valor, aunque ahora necesita un volumen mayor de actividad
para mantener su equilibrio. Una caida moderada de las ventas puede producir
consecuencias mucho mas graves que antes, porque la estructura ha crecido sin

conservar suficiente flexibilidad.
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Algo semejante ocurre en una carrera profesional. Una promocion mejora los
ingresos y el reconocimiento, pero puede exigir una especializacion cada vez mas
estrecha, una disponibilidad permanente y una remuneracion dificil de reemplazar en
otro puesto. La persona avanza dentro de una trayectoria que ofrece recompensas
crecientes, mientras el coste de abandonarla tambien aumenta. Cada nuevo logro

hace mas atractiva la continuidad Y, al mismo tiempo, mas dificil la salida.

Este mecanismo tiene una caracteristica importante: las decisiones que producen la
trampa suelen ser razonables cuando se toman. Contratar personal para atender la
demanda, adquirir una vivienda acorde con los ingresos o especializarse en una
actividad rentable no constituye, por s1 mismo, un error. La fragilidad aparece

. 4 ! . -
cuando los compromisos acumulados crecen mas rapido que nuestra capacidad para

sostenerlos, gobernarlos o modificarlos.

La complejidad es uno de los principales canales de esa transformacion. Cada nueva
actividad introduce relaciones que deben coordinarse; cada obligacién reduce parte
de nuestra flexibilidad; cada proceso critico puede crear dependencias adicionales. El
crecimiento multiplica los recursos disponibles, pero tambien puede multiplicar los

plll’ltOS por 105 quc¢ una perturbacién afecta al Conjunto.

Por eso, no basta con preguntar cuanto ha crecido una estructura. Debemos examinar
si nuestra capacidad para comprenderla y gobernarla ha crecido en la misma
proporcion. Una organizacion puede aumentar sus ventas sin mejorar la distribucion
del conocimiento. Una persona puede elevar sus ingresos sin reducir su dependencia
de una sola fuente. Un patrimonio puede expandirse mientras pierde liquidez y se

vuelve mas dificil de administrar.

El problema no es la complejidad en st misma, sino la complejidad que ya no

pOdeOS controlar ni modiﬁcar a un coste razonable.

Una arquitectura capaz de prevalecer necesita conservar cierto grado de
reversibilidad: la posibilidad de reducir COMpromisos, delegar funciones, abandonar

actividades o reorganizar recursos sin comprometer todo lo demas. Esa posibilidad no
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exige renunciar a la ambicion. Exige que el crecimiento no destruya silenciosamente

las condiciones que nos permitieron emprenderlo.

Esa reversibilidad puede examinarse con preguntas sencillas. ;Qué parte de nuestros
compromisos actuales podriamos reducir sin danar lo esencial? ;Qué proporcion de
nuestro gasto sostiene la vida que queremos y qué proporcién sostiene Unicamente la
posicion que hemos alcanzado? ;Cual de nuestros ultimos logros amplio nuestra
libertad y cual se limito a aumentar lo que ahora debemos mantener? ;Que decision
tomada hace afios seguimos pagando cada mes sin haberla vuelto a examinar? Las
respuestas no indican qué debemos abandonar. Muestran cuanto de lo que hemos
construido todavia nos pertenece como eleccion y cuanto se ha convertido en una

obligacién de continuidad.

La pregunta decisiva es si lo que construimos aumenta nuestra Capacidad de actuar o
si, por el contrario, exige cada vez mas recursos para mantenernos en la posicién
alcanzada. El éxito deberia ampliar el espacio de nuestras decisiones, no convertir

cada avance en una obligacién permanente de seguir avanzando.

El éXitO se convierte en una trampa Cuando 61 coste de conservar 10 COl’lSCgUidO

termina siendo mayor que la libertad que aquello debia proporcionarnos.
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La arquitectura de

Hasta aqui, esta Segunda parte se ha ocupado de diagnosticar. Ha mostrado
como el éxito puede ocultar fragilidad, como las dependencias se disfrazan

de ventajas y como una vida funciona como un sistema cuyo margen puede

consumirse sin que lo advirtamos. El tercer movimiento cambia de tarea:

pasa del diagnéstico a la construccion.

Construir, sin embargo, no signiﬁca afiadir mas recursos a la misma estructura. Una
vida puede acumular ingresos, activos y capacidades y seguir siendo fragil si todo lo
que posee descansa sobre los mismos supuestos. Por eso, lo que sigue comienza por la

pregunta quc SU€1€ quedar para 6] ﬁnal: qué Nno estamos dispuestos a perder.

El orden importa. Una arquitectura que comienza por los recursos tiende a
organizarse alrededor de su crecimiento. Una arquitectura que comienza por lo que
debe preservarse puede utilizar esos mismos recursos para proteger una direccion. La
diferencia no siempre es visible en los resultados de un ano. Se vuelve decisiva cuando

las condiciones cambian y es preciso decidir queé sostener primero.
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Este movimiento no ofrece una formula. Ofrece criterios para que la estructura de

una vida responda a algo mids que a las oportunidades que fueron apareciendo.
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Construir desde lo gue no debe
perderse

Cuando pensamos en construir una vida mejor, solemos comenzar por lo
que queTemos CONSeguir: mayores ingresos, mas libertad, una empresa
propia, reconocimiento profesional o un patrimonio capaz de sostener
nuestro futuro. Definimos objetivos y Organizamos Nuestros recursos para
alcanzarlos. Sin embargo, rara vez COmMenzamos por una pregunta anterior:

;que no estamos dispuestos a sacrificar para conseguirlos?

La diferencia importa porque una arquitectura puede alcanzar sus objetivos y, al
mismo tiempo, deteriorar aquello que pretendia mejorar. Podemos aumentar
nuestros ingresos a costa de perder autonomia, construir una empresa que consume
todas nuestras relaciones personales 0 acumular patrimonio mediante una actividad
que nos obliga a vivir de una manera incompatible con nuestros valores. El resultado

visible puede ser un éxito; la estructura completa, una contradiccion.
Construir deliberadamente exige establecer primero qué merece preservarse.

Esto no signiﬁca elaborar una lista idealizada de valores ni redactar una declaracion
de principios que resulte agradable leer. Significa identificar los criterios que deben
influir realmente en nuestras decisiones cuando dos cosas importantes entran en
conflicto. La libertad puede ser uno de nuestros valores fundamentales, pero ;que
oportunidades estamos dispuestos a rechazar para conservarla? La familia puede
ocupar el primer lugar en nuestras prioridades, pero jqué compromisos profesionales
estamos dispuestos a modificar para proteger el tiempo que exige? La autonomia

puede ser un objetivo, pero jqué dependencias debemos reducir para hacerla posible?
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Un pl’OpéSitO SO]O adquiere {:UCI'Z'A Cuando Cambia 10 quc hacemos.

Imaginemos a una persona que afirma valorar la independencia, pero organiza su vida
alrededor de una tnica fuente de ingresos, mantiene obligaciones que exigen
conservarla y posterga indefinidamente cualquier alternativa profesional. No
necesariamente carece de disciplina ni de ambicion. Puede estar trabajando
intensamente para alcanzar sus objetivos. Sin embargo, la arquitectura que ha

construido contradice la libertad que declara perseguir.

La contradiccion no se resuelve repitiendo el propdsito con mayor conviccion. Exige

modificar la estructura.

Aqui aparece una distincion fundamental entre los principios y los métodos. Los
principios expresan aquel]o que consideramos valioso; los métodos son las formas
concretas que utilizamos para protegerlo o alcanzarlo. Confundirlos puede llevarnos
a defender estrategias que ya no sirven a nuestros propésitos. Si nuestro objetivo es
preservar la autonomia, un empleo puede ser un medio adecuado durante una etapay
una limitacion durante otra. Si nuestro proposito es construir una obra duradera,
dirigir persona]mente cada detalle puede ser util al principio y contraproducente

cuando impide que la obra desarrolle capacidades propias.
La continuidad del propdsito no exige la continuidad del método.

Por eso, antes de disenar una arquitectura, debemos distinguir entre lo esencial, lo
negociable y lo prescindible. No todo merece conservarse por el simple hecho de
haber requerido esfuerzo. Algunas obligaciones siguen teniendo sentido; otras
sobreviven tmicamente porque nos hemos acostumbrado a ellas. Algunas ambiciones
contintan representando nuestros valores; otras responden a expectativas externas

que hemos incorporado sin examinarlas.

Esta revision también debe reconocer los limites de nuestros recursos. No podemos
maximizar simultaneamente todas las dimensiones de una vida. El tiempo dedicado a
una actividad no esta disponible para otra, y cada compromiso importante implica

. o/ . . . . . . . I4
renuncias. La cuestion no es ehmmar €S0S mtercamblos, S1No dec1d1r Cuales estamos
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dispuestos a aceptar y cuales se han producido si]enciosamente, sin una eleccion

consciente.

Una arquitectura coherente conecta identidad, trabajo y patrimonio con una
direccion reconocible. El trabajo produce valor sin convertirse necesariamente en el
unico fundamento de nuestra identidad. El patrimonio sostiene nuestras prioridades
sin imponerlas. Las capacidades personales evolucionan sin exigir que abandonemos

aquello que consideramos esencial.

Esa coherencia no garantiza que nuestras decisiones sean siempre correctas. Los
propésitos también pueden cambiar, y la experiencia puede revelar que aquello que
creiamos indispensable ya 1o lo es. Precisamente por eso necesitamos revisar

periodicamente la relacion entre lo que valoramos y lo que hemos construido.

La prueba mas exigente no consiste en preguntarnos si nuestra vida reﬂeja nuestros
principios cuando todo marcha bien. Consiste en observar qué sucede cuando
alcanzarlos tiene un coste: cuando una oportunidad rentable exige una dependencia
que queremos evitar, cuando crecer amenaza con consumir Nuestro margen o cuando

conservar una posicién nos obliga a renunciar a una prioridad fundamental.
Esas decisiones revelan qué gobierna realmente nuestra arquitectura.

Esa prueba supone algo que conviene no pasar por alto: que existe un criterio para
decidir qué es esencial. Esta Segunda parte lo da por disponible, porque su tarea es
mostrar como proteger lo que cada uno considera valioso. Pero la pregunta de donde
procede ese criterio, y si nuestra propia preferencia basta para establecerlo, no

desaparece por quedar fuera d€ su a]cance. VO]VGI'é,l, con tOdO su peso, més ade]ante.

No podemos construir una vida capaz de prevalecer si no sabemos que merece ser
preservado. Porque, sin una direccion clara, podemos adaptarnos a cualquier
circunstancia, alcanzar cualquier objetivo y terminar perdiendo precisamente aquello

por 10 que VaHa 121 pena construir.
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Una obra que no depende de

t1 para eX1StLY

Existe una diferencia entre construir algo valioso y construir algo que solo
puede funcionar gracias a nuestra presencia. La distincion suele pasar
inadvertida al principio, cuando somos quienes aportamos el conocimiento,
tomamos las decisiones, resolvemos los problemas y mantenemos unidas las
distintas partes de un proyecto. Nuestra intervencion parece indispensable
porque, en efecto, lo es. El problema aparece cuando esa dependencia deja
de ser una etapa de construccion y se convierte en la condicion permanente

de existencia de aquello que hemos construido.

Entonces, en lugar de poseer una obra, terminamos sosteniendo una estructura que

nos necesita constantemente.

Pensemos en un empresario que ha dedicado quince anos a desarrollar una compania.
Conoce a sus clientes, domina sus operaciones y Comprende las particularidades del
negocio mejor que nadie. Su criterio explica buena parte de los resultados. Sin
embargo, las decisiones importantes siguen esperando su aprobacién, las relaciones
comerciales dependen de su intervencion y el conocimiento critico permanece
concentrado en su memoria. Cuando se ausenta, los problemas se acumulan; cuando

regresa, el sistema vuelve a funcionar.

La empresa tiene valor, pero su Capacidad de producirlo esta vinculada a una persona
de manera desproporcionada. Su fundador ha conseguido desarrollar un negocio,

aunque todavia no ha terminado de construir una organizacion capaz de sostenerlo.
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La ﬁgura Nno es nueva en estas pa’ginas. En el cap{tulo v aparecié una persona
semejante, cuya empresa rentable podia paralizarse con su ausencia, para mostrar
como una sola dependencia termina propagéndose hacia la salud, las relaciones y la
identidad. Aqui interesa la otra cara del mismo problema: no lo que esa dependencia
amenaza, sino lo que haria falta para deshacerla. El diagnostico ya esta hecho; lo que

. o/
siguc pertenece a 13 construccion.

El mismo fenomeno aparece fuera del ambito empresarial. Un profesional puede
convertirse en la persona a quien todos recurren, hasta que su competencia termina
transformandose en una obligacion permanente. Un investigador puede acumular
conocimientos extraordinarios sin desarrollar una forma de transmitirlos. Un creador
puede producir una obra importante cuyo funcionamiento exige su presencia
continua. En todos estos casos, el talento genera valor, pero la ausencia de

mecanismos para transferirlo limita su alcance y aumenta la dependencia.

La solucién no consiste en volvernos irrelevantes. Consiste en transformar nuestras
capacidades individuales en capacidades que la estructura pueda conservar, transmitir

y utilizar.

Ese proceso comienza por distinguir entre lo que hacemos personalmente y el valor

que realmente aportamos. Parte de nuestro trabajo puede exigir criterio, creatividad
. . o (T . . . . .

o experiencia dificil de sustituir. Otra parte consiste en resolver repetidamente

problemas que podrian prevenirse, documentarse o delegarse. Mientras ambas

categorias permanezcan mezcladas, corremos el riesgo de confundir nuestra

importancia con la cantidad de tareas que dependen de nosotros.

Construir una obra mas independiente exige convertir conocimiento tacito en
conocimiento accesible, decisiones recurrentes en criterios explicitos y relaciones

! . o/ o/ . . . .
personales en vinculos que la organizacion pueda mantener. Tambi¢n exige discribuir
la responsabilidad, desarrollar capacidades en otras personas y disenar procesos que

permitan actuar sin solicitar constantemente nuestra intervencion.

Nada de esto elimina la necesidad del juicio humano. Documentar un procedimiento

no equivale a capturar toda la experiencia que permite aplicarlo correctamente.
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Delegar una funcion tampoco signiﬂca que Cua]quier persona pueda asumirla de
inmediato. La transferencia de capacidad requiere formacion, practica, confianza y
tiempo. Precisamente por eso debe comenzar antes de que una ausencia obligue a

. / . . !
descubrlr cuanto conocimiento permanecia COl’lCCl’ltI'adO.

Una prueba reveladora consiste en imaginar que no podemos desempenar nuestra
funcion habitual durante seis meses. ;Qué decisiones continuarian tomandose? ;Qué
relaciones se mantendrian? ;Qué procesos se interrumpirian? ;Qué problemas
aparecerl'an porque nadie conoce los criterios que utilizabamos para resolverlos? Las
respuestas permiten identificar donde nuestra contribucion ha creado capacidad y

donde simplemente ha creado dependencia.

Esta prueba también modifica nuestra concepcion del exito. Si el valor de una
empresa, una profesion o una obra desaparece cuando dejamos de intervenir, nuestros
logros siguen atados a nuestra disponibilidad. En cambio, cuando conseguimos
transferir conocimiento, distribuir responsabilidades y desarrollar criterios
compartidos, la estructura puede conservar parte de su capacidad incluso durante

nuestra ausencia.

La diferencia tiene consecuencias profundas. Nos permite dedicar tiempo a tareas de
mayor valor, desarrollar nuevos proyectos y responder a acontecimientos imprevistos
sin que todo lo anterior se detenga. También beneficia a quienes participan en la
obra, porque les permite adquirir criterio y asumir responsabilidades en lugar de

limitarse a ejecutar instrucciones.

No todas las actividades pueden independizarse por completo de sus creadores, ni ese
deberia ser siempre el objetivo. Hay obras cuyo valor reside precisamente en la
- . o/ . .« !/ . . !
participacion personal de quien las produce. La cuestion es identificar que elementos
. . I4 « o/
requieren realmente nuestra presencia y cuales dependen de ella por una decision de

diseno que nunca hemos revisado.

Una obra duradera no es necesariamente aque]]a que continua indefinidamente ni

aquella que funciona sin su creador. Es aquella cuya capacidad de producir valor no
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. . . . ! . . .
queda mnecesariamente restrmglda por una unica persona, un conocimiento

inaccesible o una concentracion evitable de decisiones.

Construirla exige aceptar una paradoja: cuanto mas capaces somos de hacer algo, mas
debemos aprender a distinguir entre aquello que solo nosotros podemos aportar y

aquello quc pOdeOS convertir en una Capacidad Compartida.

El proposito de construir no es volvernos indispensables para siempre. Es transformar
nuestro esfuerzo en algo capaz de conservar su valor mas alld de nuestra intervencion

constante.
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Fl patrimonio como sistema de
opciones

El patrimonio suele medirse por lo que representa en términos economicos:
el valor de los activos, los ingresos que producen, su apreciacién a lo 1arg0
del tiempo y la riqueza que permiten acumular. Son medidas relevantes,
pero incomp]etas. Un patrimonio también debe evaluarse por las decisiones
que hace posibles, las dependencias que introduce y la capacidad que

conserva cuando las circunstancias cambian.

Dos personas pueden poseer una riqueza equivalente y disfrutar de grados muy
distintos de libertad. Una puede disponer de activos liquidos, obligaciones

manej ables y fuentes de ingresos relativamente independientes. La otra puede
concentrar su riqueza en activos dificiles de vender, depender de un flujo de ingresos
especfﬁco y mantener compromisos que exigen una disponibilidad permanente de
recursos. Sobre el papel, sus patrimonios pueden parecer similares. En la practica, sus

posibilidades de respuesta son diferentes.
La diferencia estd en la arquitectura, no solamente en la cantidad.

Imaginemos a una persona cuyo patrimonio ha crecido considerablemente gracias a
una empresa propia. La mayor parte de su riqueza esta vinculada al negocio, sus
ingresos personales dependen de su rentabilidad Y Sus COMpromisos financieros
presuponen que seguira funcionando con normalidad. Durante anos, esta
concentracion ha producido buenos resultados. Sin embargo, si el sector atraviesa una
transformacion profunda, la persona puede descubrir que sus ingresos, sus activos y
su capacidad para cumplir determinadas obligaciones estan expuestos a una misma
perturbacién.
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La riqueza acumulada no desaparece necesariamente de inmediato, pero las opciones
disponibles pueden reducirse al mismo tiempo. Vender la empresa quiza resulte
dificil; 1iquidar OLTOS activos puede exigir asumir pérdidas; y mantener el nivel de
vida puede obligar a continuar en una actividad cuyo futuro se ha vuelto incierto. El
patrimonio que debia proporcionar autonomia termina condicionado por la

necesidad dC preservar la estructura quc 10 pTOdeO.

Esta es una de las distinciones mas importantes para comprender la funcion del
patrimonio: acumular recursos y construir libertad financiera son objetivos

relacionados, pero no idénticos.

Un activo tiene valor econdémico, pero también una funcion dentro de nuestra vida.

Puede generar ingresos, ofrecer liquidez, preservar capacidad de compra, financiar

una transicion profesional 0 sostener un proyecto. Evaluarlo exige considerar tanto su
- - . o/ . .

rendimiento como su contribucion al conjunto. Un activo rentable puede ser

inadecuado para una necesidad inmediata de 1iquidez; otro con menor rendimiento

esperado puede cumplir una funcion importante al permitirnos afrontar una

contingencia sin vender inversiones en condiciones desfavorables.

No existe una composicion patrimonial Optima para todas las personas. La funcion de
cada recurso depende de las obligaciones, el horizonte temporal, la tolerancia a las
pérdidas, las fuentes de ingresos y los objetivos que se pretenden sostener. Lo esencial
es que esas decisiones respondan a una arquitectura deliberada, en lugar de ser el

resu]tado accidental d€ oportunidades pasadas.

Esto exige examinar las concentraciones que pueden permanecer ocultas detras de
una aparente diversificacion. Una persona puede poseer numerosos activos y, aun as,
depender de un mismo sector economico. Sus inversiones pueden estar distribuidas
entre distintas empresas, mientras su salario, sus clientes y su actividad profesional
dependen de la misma industria. Si esa industria se deteriora, varias partes de su
patrimonio y de su capacidad de generar ingresos pueden verse afectadas

. !
simultaneamente.
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La diversificacion relevante no consiste simp]emente en multiplicar las posiciones,
sino en comprender qué riesgos comparten y como podrian comportarse bajo
condiciones adversas. Del mismo modo, la liquidez no es una propiedad secundaria:
determina si podemos movilizar recursos cuando los necesitamos sin comprometer

innecesariamente el resto de nuestra estructura.

Tambicn debemos considerar las obligaciones. Un patrimonio considerable puede
ofrecer poca libertad si mantenerlo exige pagos r{gidos, costes elevados o una gestién
cuya complejidad supera nuestra capacidad disponible. Por eso, el analisis
patrimonial no puede limitarse a sumar activos y restar deudas. Debe examinar qué
recursos estan realmente disponibles, qué COMPromisos condicionan su uso y cuanto

margen queda después de atender las necesidades ordinarias.

La pregunta central no es unicamente cuanto poseemos, sino qué podriamos hacer si
nuestras circunstancias cambiaran. ;Podriamos abandonar una actividad profesional
perjudicial? ;Financiar una nueva etapa de aprendizaje? ;Sostener temporalmente a
nuestra familia sin aceptar cualquier oportunidad disponible? ;Invertir en un
proyecto cuyo valor necesita tiempo para desarrollarse? ; Absorber una perdida sin

comprometer todas las demas decisiones?

Estas preguntas convierten el patrimonio en algo mas que una cifra: lo revelan como

un sistema de opciones.

Pero las opciones también tienen costes. Mantener demasiada 1iquidez puede limitar
el crecimiento; diversificar sin criterio puede reducir la capacidad de aprovechar
oportunidades; y acumular activos que no comprendemos puede introducir riesgos
nuevos en lugar de reducirlos. La arquitectura patrimonial no consiste en evitar toda
exposicion, sino en decidir conscientemente qué exposiciones asumir, qué

dependencias aceptar y qUé Capacidades necesitamos preservar.

En este sentido, el patrimonio debe servir a una vida, no obligar a la vida a servir al
patrimonio. Su propésito es contribuir a sostener aquel]o que consideramos valioso,
ampliar nuestras posibilidades y permitirnos atravesar transiciones sin que cada

Cambio amenace toda 13 estructura.
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La verdadera medida de su utilidad aparece cuando las condiciones dejan de ser
favorables. Entonces descubrimos si nuestros recursos estan organizados para
producir resultados inicamente bajo un escenario esperado o si también nos

permiten responder Cuando ese escenario desaparece.

Un patrimonio bien construido no es solamente aquel que crece. Es aquel que
conserva la capacidad de convertirse en tiempo, alternativas y libertad de decision

! .
Cuando mas IOS necesitamos.

Esa capacidad deja abierta una pregunta que el patrimonio no puede contestar: a qué
debe servir, en dltimo término, la vida a la que sirve. Un patrimonio bien organizado
puede sostener propésitos muy distintos, y su arquitectura no distingue entre los que

merecen sostenerse y los que no. Esa distincion pertenece a otro orden de preguntas.
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El arte

Ninguna arquitectura, por cuidadosa que sea, permanece adecuada para
siempre. Las condiciones cambian, las Capacidades pierden 0 ganan valor,
las prioridades se transforman y algunas decisiones que fueron acertadas
dejan de serlo. El cuarto movimiento se ocupa de esa realidad: no de como
construir una vida solida una vez, sino de como modificarla sin destruir lo

que la sostiene.

La Primera parte llego a una idea que aqui adquiere una dimension personal: la
verdadera medida del poder no es cuanto puede imponerse cuando las circunstancias
son favorables, sino cuanto puede preservarse y reconstruirse cuando dejan de serlo.
Las potencias que no saben reconﬁgurarse terminan defendiendo una posicién que ya

. o/
no existe. Las personas tamblen.

Reconﬁgurarse exige tres Capacidades que rara vez se cultivan juntas: la honestidad
para admitir que una decision ha dejado de servir, el criterio para distinguir lo que
debe conservarse de lo que debe soltarse y la disciplina para convertir una crisis en un
cambio verificable. Ninguna de ellas es espectacular. Todas son dificiles cuando el

exito pasado nos invita a seguir igual.
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Reconﬁgurarse no es improvisar ni cambiarlo todo ante cada senal de incertidumbre.

Es conservar una direccion mientras se modifican los medios para seguirla.
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I.a inteligencia de cambiar de
opim’én

Una de las capacidades mas importantes para desenvolverse en un mundo
incierto es también una de las mas dificiles de ejercer: reconocer que una
decision que alguna vez fue correcta puede haber dejado de serlo. No
porque hayamos actuado necesariamente de manera equivocada, sino
porque las condiciones que justiﬁcaban nuestra decision han cambiado, la
informacion disponible es distinta o las consecuencias han revelado algo

que no Comprend{amos al principio.

Sin embargo, solemos interpretar el cambio de opinién como una seial de debilidad.
Nos identificamos con nuestras decisiones, defendemos las estrategias que nos dieron
resultados y encontramos explicaciones para preservar aquello en lo que ya hemos
invertido tiempo, dinero y reputacién. Cuanto mayor es nuestro éxito anterior, mas

dificil puede resultar admitir que sus fundamentos estan perdiendo validez.

El problema no es equivocarnos. Es construir una vida en la que reconocer un error

resulte mas costoso que continuar cometiendolo.

Imaginemos a un profesional que ha dedicado quince anos a especializarse en una
industria. Su experiencia le ha proporcionado ingresos, reconocimiento y una

. o/ /1. . o/ / . . .
posicion solida. Con el tiempo, una transformacion tecnologica comienza a reducir la
demanda de algunas de sus capacidades. Al principio, las senales parecen transitorias.
Después, se vuelven mas frecuentes. Finalmente, la evidencia indica que el mercado

esta cambiando de manera estructural.

LA PROXIMA GRAN RUPTURA - PARTE Il - MARIO GARZA LIVAS . 2026 49



X - LA INTELIGENCIA DE CAMBIAR DE OPINION LA PROXIMA GRAN RUPTURA

El profesiona] puede seguir perfeccionando las competencias que dominaron su
trayectoria, convencido de que la experiencia acumulada terminara imponi¢ndose. O
puede reconocer que parte de su conocimiento conserva valor, pero que necesita
desarrollar capacidades nuevas y trasladar su experiencia a otros contextos. La
segunda opcion no invalida sus quince afios de trabajo. Reconoce que el valor de ese

trabajo depende también de como pueda utilizarse en las condiciones presentes.

La Primera parte advirtio que la inteligencia artificial puede transformar el valor de
profesiones enteras sin hacerlas desaparecer: un empleo puede sobrevivir mientras
pierde parte de su valor econdmico. Para quien lo ocupa, la advertencia adopta una
forma muy precisa: qué parte de su experiencia seguiré siendo valiosa y qué parte

necesita reconstruir.

Cambiar de opinion no significa renunciar al pasado. Significa evitar que el pasado

tenga autoridad absoluta sobre el futuro.

Para conseguirlo, necesitamos distinguir entre una conviccion y una hipétesis. Una
conviccion puede expresar un principio que deseamos preservar; una hipétesis es una
exp]icacién sobre como funciona la realidad y, por tanto, debe permanecer abierta a
revision. Confundir ambas convierte las estrategias en identidades: dejamos de
evaluar si una decision funciona y comenzamos a defenderla porque abandonarla

o1
parece amenazar quienes somos.

La inteligencia adaptativa exige establecer qué evidencias nos llevarian a revisar
nuestros supuestos antes de que aparezca la necesidad urgente de hacerlo. Tambien
requiere observar las discrepancias entre lo que esperabamos y lo que realmente
sucede, experimentar a una escala manejable y utilizar los resultados para corregir el

rumbo.

Este proceso no consiste en cambiar continuamente. Una persona que modifica su
estrategia ante cada fluctuacion puede destruir la coherencia necesaria para construir
a]go duradero. La adaptacién exige distinguir entre el ruido y una transformacion

significativa, entre una dificultad temporal y una tendencia persistente, entre un
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método imperfecto quc todavfa merece mejorarse y una arquitectura cuyos

fundamentos han dejado de ser adecuados.

Tampoco basta con acumular informacion. Podemos leer informes, seguir tendencias
y escuchar opiniones sin modificar nunca nuestras decisiones. El aprendizaje real
aparece cuando la informacion altera nuestros modelos, nuestros criterios o nuestras
acciones. Si una experiencia revela una vulnerabilidad, pero no modifica ninguna
regla, capacidad o procedimiento, es posible que hayamos comprendido el problema

sin haber aprendido a responder mejor.

Por eso, una arquitectura capaz de adaptarse necesita mecanismos que hagan posible
corregirla: revisar periodicamente las decisiones importantes, contrastar las
expectativas con los resultados, escuchar perspectivas que cuestionen nuestras
interpretaciones y convertir las lecciones relevantes en cambios concretos. La
finalidad no es eliminar la incertidumbre, sino reducir el tiempo que transcurre entre

descubrir que una condicion ha cambiado y modificar nuestra respuesta.

La capacidad de cambiar de opinion tambien depende del margen. Cuando toda
nuestra estructura estd comprometida con una decision, reconocer su fracaso puede
implicar pérdidas insoportables. Cuando conservamos alternativas, podemos
experimentar, corregir y abandonar una estrategia sin poner necesariamente en
peligro el conjunto. La flexibilidad intelectual es mas facil de ejercer cuando la

arquitectura material no castiga cualquier modificacion como si fuera una catastrofe.

En dltima instancia, la inteligencia no consiste unicamente en tomar buenas
decisiones con la informacion disponible. Consiste también en reconocer cuando la
informacion ha cambiado lo suficiente como para que debamos tomar decisiones

diferentes.

Una arquitectura solida no es aquella que nunca necesita revisar sus decisiones, sino
aquella que puede hacerlo antes de que la realidad convierta la revision en una

obligacién desesperada.
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Saber que preservar, adaprar,
abandonar y construir

Cuando las circunstancias cambian, la primera dificultad no consiste en
decidir qué hacer, sino en distinguir qué merece seguir existiendo. Algunas
personas se aferran a todo lo que han construido, como si modificarlo
signiﬁcara reconocer un fracaso. Otras reaccionan en sentido contrario:
cambian de estrategia, abandonan proyectos y reorganizan su vida ante
cada sefial de incertidumbre. Ambas respuestas pueden resultar costosas. La
primera confunde la perseverancia con la inmovilidad; la segunda, la

adaptacion con el movimiento permanente.

Construir una vida capaz de prevalecer exige una capacidad mds precisa: saber qué

preservar, qUé adaptar, qllé abandonar y qllé CONStruir.

Preservar significa proteger aquello que continta siendo valioso bajo las nuevas
condiciones. Puede tratarse de un principio, una relacion, una capacidad profesional,
una fuente de ingresos o una parte del patrimonio que cumple una funcion esencial.
Preservar no implica mantener intacta su forma original. A veces, para conservar algo

importante, debemos modificar la manera en que lo sostenemos.

Adaptar signiﬁca reconocer que un propésito sigue teniendo sentido, aunque el
metodo utilizado para alcanzarlo haya perdido eficacia. Un profesional puede
conservar su vocacion mientras cambia de industria; una empresa puede mantener su
propuesta de valor mientras transforma sus operaciones; una persona puede proteger
su autonomia mientras reorganiza sus compromisos financieros. La adaptacion

permite mantener la direccion sin quedar atrapados en una unica trayectoria.
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Abandonar exige una decision diferente. Signiﬁca dejar de destinar recursos a algo
cuyo valor ya no justifica sus costes, riesgos u oportunidades perdidas. Puede ser una
inversion, una actividad empresarial, una estrategia profesional o una ambicion que
ha dejado de representar nuestros propositos. La dificultad reside en que el esfuerzo
ya invertido ejerce una influencia poderosa: cuanto mas hemos dedicado a una
estructura, mas tentador resulta seguir sosteniéndola, incluso cuando su justiﬁcaci(')n

original ha desaparecido.

Construir, finalmente, significa desarrollar aquello que todavia no existe y que

necesitamos para responder a las nuevas condiciones. Puede tratarse de una

competencia, una fuente alternativa de ingresos, un proceso que distribuya mejor el
. . . o/ o/

conocimiento, una reserva financiera o una relacion de colaboracion. No basta con

proteger lo que ya tenemos si las circunstancias han creado necesidades que nuestra

arquitectura actual no puede satisfacer.

Estas cuatro decisiones estan relacionadas. Preservar sin adaptar puede convertirse en
rigidez; adaprar sin preservar puede disolver aquello que daba direccion a nuestros
esfuerzos; abandonar sin construir puede dejar vacios dificiles de cubrir; construir sin
abandonar puede mu]tip]icar la Complejidad hasta consumir los recursos que

necesitabamos para cambiar.

Imaginemos a una empresa cuyo principal producto pierde demanda debido a una
transformacion tecnologica. Preservar podria significar mantener la relacion de
confianza con sus clientes y el conocimiento acumulado sobre sus necesidades.
Adaptar podria exigir modificar el producto o la forma de entregarlo. Abandonar
podrl'a implicar cerrar una linea de negocio que ya no resulta viable. Construir podrl'a
requerir nuevas Capacidades técnicas y procesos que la organizacién todavia no posee.
La respuesta no consiste en elegir una sola categoria, sino en combinarlas de acuerdo

con lo que la situacion exige.

El mismo razonamiento puede aplicarse a una vida personal. Una persona puede
preservar sus principios, adaptar su carrera, abandonar obligaciones que ya no tienen

sentido y construir capacidades que amplien sus posibilidades futuras. La coherencia
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no d€p€ﬂd€ d€ quc tOdO permanczca igual, sino dC quc 105 Cambios respondan a una

direccion deliberada.

Para decidir, necesitamos evaluar tres cuestiones: qué funcion Cumple actualmente
cada elemento de nuestra arquitectura, qué ocurriria si dejara de existir y cuanto
cuesta conservarlo frente a las alternativas disponibles. Tambi¢n debemos reconocer
que la informacion siempre sera incompleta. Algunas decisiones solo podran
evaluarse plenamente después de ejecutarlas, por lo que conviene experimentar de
manera gradual cuando sea posible y evitar comprometer toda la estructura antes de

comprender las consecuencias.

No existe una regla universal que determine cuando perseverar y cuando abandonar.
Lo que si podemos construir es un criterio para distinguir entre aquello que merece

continuidad y aque]lo que simplemente ha adquirido inercia.

Ese criterio, sin embargo, no se construye en el vacio. Decidir que algo merece
continuidad implica juzgar que vale mas que aquello a lo que renunciamos para
conservarlo, y todo juicio de ese tipo descansa en una jerarquia de bienes. La

arquitectura puede ayudarnos a aplicarla. No puede, por SI, sola, estab]ecer]a.

La incertidumbre no exige que renunciemos a nuestros principios ni que
permanezcamos fieles a todas nuestras decisiones pasadas. Exige que aprendamos a
separar lo esencial de lo circunstancial, el proposito del método y el valor de una

inversion de la dificultad emocional de dejarla atras.

La capacidad de prevalecer no consiste en conservarlo todo, sino en preservar lo que
importa, transformar lo que todavia puede servir, abandonar lo que nos limita y

construir lo que el futuro exige.
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De la resiliencia a la
tmnsformacién

Resistir una perturbacién es valioso. Recuperarse de ella también. Pero
existe una diferencia entre regresar a una situacion anterior y construir algo
mejor a partir de lo ocurrido. Una persona puede superar una crisis,
recuperar sus ingresos y restablecer su rutina sin haber modificado ninguna
de las condiciones que hicieron vulnerable su vida. Si esas condiciones
permanecen intactas, la recuperacién puede devolverla exactamente al

lugar d€Sd€ 61 quc VO]VGI’Z’I a ser Vulnerable.

o] . . . o/ . .
La resﬂlenaa permlte continuar. La transformaaon permlte aprender a contimuar dC

otra manera.

Imaginemos a una empresa que pierde asu principal cliente y atraviesa meses de
dificultades. Sus directivos reducen costes, renegocian contratos y consiguen
recuperar la rentabilidad. El negocio vuelve a funcionar. Sin embargo, conserva la
misma concentracion comercial, los mismos procesos de decision y la misma
dependencia de unas pocas relaciones. La crisis ha sido superada, pero su arquitectura
apenas ha cambiado. La empresa ha demostrado que puede recuperarse; no

necesariamente que haya aprendido a reducir la vulnerabilidad que provoco el dafio.

Una respuesta transformadora habria utilizado la experiencia para revisar la
estructura: diversificar de manera deliberada las fuentes de ingresos, establecer
limites de concentracion, desarrollar nuevas relaciones comerciales o crear
mecanismos para detectar con anticipacion un deterioro similar. El objetivo no seria
evitar Cualquier dependencia, sino impedir que una sola pérdida volviera a

Comprometer d€ manera desproporcionada 61 Conjunto.
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Esta distincion permite reconocer tres Capacidades diferentes. La robustez consiste en
soportar determinadas perturbaciones sin perder la funcion esencial. La resiliencia
consiste en recuperar esa funcion después de sufrir un dano. La antifragilidad va mas
alla: describe la capacidad de mejorar frente a cierta variabilidad o exposicion,
cuando existen mecanismos que convierten la experiencia en una ventaja duradera.
No son propiedades equivalentes ni etapas que toda persona u organizacién alcance

.
automarticamente.

La adversidad no fortalece por s1 misma. Puede destruir recursos, reducir capacidades
y producir perdidas irreversibles. Una crisis solo se convierte en una fuente de mejora
cuando somos capaces de extraer informacion relevante, interpretar sus
implicaciones y traducirlas en cambios concretos. Sin ese proceso, el sufrimiento
puede repetirse sin generar aprendizaje; con ¢l, incluso una experiencia costosa puede

. . . /
COl’ltI’lbLUI' a construir una estructura mas capaz.

La prueba decisiva consiste en identificar qué existe después que no existia antes.
;Hemos desarrollado una competencia nueva? ;Reducido una dependencia critica?
;Distribuido conocimientos que antes estaban concentrados? ;Creado una reserva que
nos permite responder con mayor libertad? éEstab]ecido un procedimiento que
detecta antes una senial de deterioro? Si no podemos sefialar ningtin cambio
verificable, quiza’ hayamos superado la perturbacién sin transformar nuestra

arquitectura.

Esto exige institucionalizar el aprendizaje. Las conclusiones importantes no pueden
depender exclusivamente de nuestra memoria ni de la impresion que deja una
experiencia intensa. Deben traducirse en criterios, procesos, Capacidades y decisiones
que continuen siendo utiles cuando el recuerdo de la crisis pierda fuerza. De lo

contrario, la normalidad puede restaurar tambien los habitos que contribuyeron a la

vulnerabilidad.

La Primera parte planteo la misma exigencia a escala de las instituciones: despues de
2008, la pregunta no era solo si el sistema se habia estabilizado, sino qué riesgos se
habian resuelto y cuales permanecian. Una vida enfrenta esa pregunta cada vez que

supera una crisis.
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Queda, ademas, una pregunta que ningun aprendizaje resuelve por st mismo: hacia
donde se dirige aquello que fortalecemos. Una persona puede salir de cada crisis mas
capazy, al mismo tiempo, mas encerrada en la ambicion que la llevo a ella. La

capacidad de aprender describe cuanto mejoramos, no en qué direccion.

Tampoco debemos convertir cada dificultad en una obligacién de cambiar. Algunas
perturbaciones son transitorias, algunas estructuras funcionan adecuadamente y
algunas pérdidas no justiﬁcan una reconstruccion Completa. La transformacion exige
juicio: distinguir entre lo que ha fallado por circunstancias excepcionales y lo que
revela una debilidad persistente; entre una correccion necesaria y una reaccion
excesiva; entre aprender de la experiencia y permitir que una mala experiencia

gobierne todas las decisiones futuras.

La aspiracién no €s Vivir permanentemente en estado de emergencia. Es construir una
vida capaz de aprender sin necesitar que cada leccion llegue acompaniada de una

CTrisis.

Una arquitectura verdaderamente adaptable no se limita a sobrevivir a sus errores.
Los utiliza para revisar sus supuestos, Corregir sus dependencias y amp]iar sus
capacidades. De ese modo, el pasado deja de ser inicamente una fuente de

experiencia y se convierte en una fuente de mejora estructural.

La verdadera prueba de una crisis no termina cuando recuperamos lo perdido.
Termina cuando hemos cambiado lo suficiente como para no depender exactamente

de las mismas condiciones que nos hicieron perderlo.
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Prevalecer en

Los movimientos anteriores han recorrido un camino: reconocer la ilusion
de seguridad, Comprender la anatomia de la fragilidad, construir una
arquitectura deliberada y aprender a reconﬁgurarla. El quinto movimiento
reune esas piezas alrededor de una pregunta préctica: équé signiﬁca

prevalecer Cuando 61 mundo no ofrece garantl'as?

Prevalecer no signiﬁca vencer a la incertidumbre ni colocarse fuera de su alcance.
Significa conservar la capacidad de responder: poder negociar en lugar de aceprar,
esperar en 1ugar de precipitarse y elegir una direccion en lugar de recibirla impuesta
por la falta de alternativas. Dicho de otro modo: que el margen deje de ser solo una

reserva y se convierta en capacidad de decision.

Ninguna de esas capacidades se improvisa en el momento en que se necesita. Las
alternativas se cultivan antes de que falten, la capacidad de esperar se construye antes
de que llegue la urgencia y la prosperidad que no depende de garantl'as se prepara

. ! . .
mientras todav1a parecen €X1St1T.
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Este movimiento no promete invulnerabilidad. La Primera parte mostro que ningt'm

sistema, por poderoso que sea, puede asegurarse contra todas las perturbaciones. Lo
! . . o/ .

que s1 puede hacer una vida es organizarse para que una sola perturbacion no decida

por ella.
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El poder de conservar
alternativas

La libertad no depende unicamente de los recursos que poseemos, sino

tambi¢n de las alternativas que podemos ejercer. Dos personas con ingresos
semejantes, capacidades comparables y responsabilidades similares pueden
encontrarse en posiciones radicalmente distintas si una conserva varias vias
de accion y la otra depende de una sola. La diferencia no siempre es visible
durante los periodos de estabilidad. Aparece cuando una condicion cambia

y obliga al elegir.

Conservar alternativas ¢S una forma dC poder porquce reduce 1a necesidad de aceptar

cualquier condicion que nos impongan las circunstancias.

Pensemos en un profesional que depende de un tnico empleador. Su remuneracion es
buena, su posicion parece segura y su trabajo le ofrece oportunidades de crecimiento.
Sin embargo, si pierde el puesto, necesita encontrar répidamente otra fuente de
ingresos. Su capacidad de negociacion esta condicionada por esa urgencia. Otro
profesional, con ingresos adicionales, competencias transferibles y una red de
relaciones desarrollada fuera de su empresa, puede afrontar la misma situacion desde
una posicion diferente. No tiene garantizado un resultado favorable, pero dispone de

1'1’12,18 caminos para alcanzarlo.

. . . . 14 .
La dlfCI’ﬁl’lCla no consiste necesariamente en tener mas recursos. Consiste en que €sos

recursos permiten respuestas distintas.

Es la misma diferencia que separaba a los dos profesionales despedidos el mismo dia

en el capitulo V, vista ahora desde otro angulo. Alli importaba cuanto tiempo podia
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sostenerse cada uno; aqui importa cuantos caminos podia recorrer. El margen da
tiempo para elegir; las alternativas dan algo que elegir. Una vida necesita ambas cosas,

y la ausencia de una suele volver inttil la presencia de la otra.

Esta logica se extiende al patrimonio, las empresas y las decisiones personales. Una

. ./ ! . . . .
organizacion que depende de un tnico cliente tiene menos capacidad para rechazar
condiciones desfavorables que otra con una cartera comercial diversificada. Una
persona cuyo patrimonio esta concentrado en un activo dificil de liquidar dispone de
menos flexibilidad que alguien CUYyOS TeCursos Cumplen funciones Complementarias.
Una familia que ha comprometido practicamente todo su tiempo y sus ingresos tiene
menos posibilidades de responder a una necesidad inesperada que otra que conserva

cierto margen.

En todos estos €asos, la opcionalidad —la Capacidad de elegir entre alternativas
viables— modifica nuestra relacion con la incertidumbre. No elimina los riesgos, pero

evita que una sola trayectoria determine necesariamente el resultado.

Sin embargo, tener alternativas sobre el papel no equivale a poder utilizarlas. Una
competencia profesiona] puede ser transferible en teoria, pero requerir meses de
preparacién para aplicarse en otro sector. Un activo puede tener un valor
considerable y, aun ast, resultar dificil de vender cuando necesitamos 1iquidez. Una
relacion comercial potencial puede existir sin estar suficientemente desarrollada para
generar ingresos. Las alternativas reales requieren recursos, preparacién y condiciones

dC accCeso.

Por eso, conservar opciones no significa esperar hasta necesitarlas para empezar a
construirlas. Significa desarrollarlas antes de que la urgencia reduzca nuestra

capacidad de hacerlo.

Podemos aprender competencias Complementarias mientras nuestra profesién sigue
siendo rentable, cultivar relaciones profesionales antes de necesitar empleo, distribuir
conocimientos dentro de una organizacién antes de perder a una persona clave y
revisar nuestros Compromisos financieros antes de que una reduccion de ingresos

convierta Cualquier ajuste en una Crisis. Estas decisiones pueden parecer secundarias
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cuando todo funciona. Su valor reside precisamente en que No necesitamos

ejecutarlas bajo presion.

También debemos reconocer que las alternativas tienen un coste. Mantener
demasiadas posibilidades abiertas puede dispersar nuestra atencion, consumir
recursos y dificultar la construccion de capacidades profundas. Una persona que
intenta conservar todas las opciones puede terminar sin desarrollar ninguna con
suficiente solidez. La opcionalidad no consiste en evitar el compromiso, sino en evitar

que un COMpPromiso necesario se convierta en una dependencia absoluta.

La decision correcta exige distinguir entre las alternativas que amph'an nuestra
capacidad de actuar y las que simplemente aiaden complejidad. No necesitamos
disponer de infinitos caminos; necesitamos conservar caminos suficientemente
valiosos para que una perturbacién Nno nos obligue a aceptar la primera salida

disponible.

Esto también implica aceptar que algunas opciones deben cerrarse. Construir una
vida exige concentrar tiempo, recursos y atencion en proyectos concretos. La cuestion
es hacerlo deliberadamente, Comprendiendo qué posibi]idades sacrificamos y qué
dependencias creamos a cambio. Un compromiso puede ser perfectamente razonable

cuando sus beneficios justiﬁcan la reduccion de alternacivas que implica.

La verdadera autonomia no consiste en permanecer indefinidamente indecisos, sino
en poder comprometernos sin quedar atrapados de manera irreversible. Consiste en
elegir una direccion porque la consideramos valiosa, no porque hayamos agotado

todas las demas posibilidades.

En un mundo incierto, esa diferencia tiene consecuencias profundas. Quien conserva
alternativas puede negociar, esperar, experimentar y cambiar de rumbo. Quien carece
de ellas puede terminar defendiendo condiciones que ya no le convienen

simplemente porque no dispone de una salida viable.

El poder no consiste Unicamente en conseguir lo que queremos. También consiste en

conservar 121 Capacidad dC rechazar aquello que no queremos aceptar.

LA PROXIMA GRAN RUPTURA - PARTE Il - MARIO GARZA LIVAS . 2026 62



X]\/ ———— CAPITULO XIV - LA VENTAJA DE QUIEN PUEDE ESPERAR

I.a Ventaja de quien puede
esperar

La urgencia modifica el valor de nuestras opciones. Una oportunidad que
parece aceptable cuando disponemos de tiempo para evaluarla puede
convertirse en una obligacion cuando necesitamos resolver un problema
inmediatamente. La misma oferta, el mismo contrato o la misma decision
adquieren signiﬁcados diferentes segfm nuestra Capacidad para rechazarlos.
Por eso, el tiempo no es solamente un recurso que consumimos: es una
condicion que modifica nuestra posicién frente a los demas y frente a las

circunstancias.

Quien puede esperar conserva una ventaja que no siempre aparece en sus balances: la

posibi]idad de no decidir todavia.

Imaginemos a un empresario que necesita vender parte de su negocio para financiar
sus obligaciones inmediatas. Si carece de liquidez, tendra que negociar desde una
posicién de urgencia. Un Comprador que conoce esa situacion puede imponer
condiciones desfavorables, no necesariamente porque el negocio Valga menos, sino
porque el vendedor dispone de pocas alternativas. Otro empresario, con reservas
suficientes para sostenerse mientras evalta propuestas, puede rechazar una oferta
inadecuada y continuar negociando. Ambos poseen un activo similar; solo uno puede

permitirse esperar.
La diferencia es el margen convertido en poder de negociacién.

Este mecanismo aparece tambi¢n en las decisiones profesionales. Quien necesita

aceptar inmediatamente un empleo puede terminar comprometi¢ndose con
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condiciones que limitan su desarrollo. Quien dispone de tiempo puede comparar
oportunidades, adquirir una competencia adicional o buscar una posicion mas
coherente con sus objetivos. No tiene garantizado un resultado superior, pero puede

elegir utilizando criterios que la urgencia habria desplazado.

Esperar, sin embargo, no es una virtud por s1 misma. La espera solo ofrece una ventaja
cuando mejora la calidad de la decision o preserva alternativas valiosas. Puede
convertirse en una forma de evasion cuando aplazamos una conversacion necesaria,
ignoramos senales de deterioro o dejamos pasar una oportunidad cuya ventana de

o/ . . o . . . .
accion es limitada. Algunas decisiones requieren tiempo; otras pierden valor

precisamente porque esperamos demasiado.

La cuestion consiste en distinguir entre la urgencia impuesta por una situacion real y
la urgencia creada por una arquitectura que carece de margen. En el primer caso,
actuar rapidamente puede ser indispensable. En el segundo, quiza podamos
intervenir antes sobre nuestras obligaciones, reservas y dependencias para evitar que

las decisiones futuras tengan que tomarse bajo presion.

Esta distincion revela por qué el margen debe construirse antes de necesitarlo. Las
reservas financieras no se acumulan instantaneamente cuando desaparecen los
ingresos. Las competencias transferibles requieren tiempo para desarrollarse. Las
relaciones de confianza no pueden improvisarse cuando necesitamos ayuda. La
capacidad de esperar es, en buena medida, el resultado de decisiones anteriores que

CoNnservaron recursos 'y a]ternativas cn lugar d€ Comprometerlos por Completo.

Existe, ademas, una forma de espera que no requiere grandes reservas. Consiste en
introducir deliberadamente distancia entre el estimulo y la respuesta: no firmar el
mismo dia, no aceptar en la primera conversacion, no tomar una decision importante
bajo el efecto de una mala noticia. Esta disciplina no sustituye al margen material,
pero protege de una urgencia que muchas veces no proviene de la sicuacion, sino de
nuestra incomodidad ante la incertidumbre. Una parte considerable de las malas
decisiones no se toma porque falte tiempo, sino porque No sOportamos el que

tenemos.
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Vale la pena observar, asimismo, quién se beneficia de nuestra prisa. En una
negociacion, la urgencia de una parte suele convertirse en ventaja para la otra.
Reconocerlo no exige desconfiar de todos, sino preguntar, antes de decidir, si el plazo

que nos imponen responde a una necesidad real o a la conveniencia de quien lo ﬁja.

También existe un limite importante: esperar tiene costes. Mantener liquidez puede
. . . . o/ o/

reducir el rendimiento esperado de una inversion; retrasar una contratacion puede

perjudicar una empresa; posponer una decision puede permitir que una amenaza se

agrave. No debemos maximizar el tiempo de espera, sino preservar la posibilidad de

utilizarlo cuando resulte valioso.

La ventaja decisiva aparece cuando podemos separar la necesidad de actuar de la
obligacion de actuar inmediatamente. Entonces tenemos espacio para reunir
informacion, evaluar consecuencias, negociar condiciones y distinguir una
oportunidad genuina de una propuesta que solo parece atractiva porque tememos

quedarnos sin alternativas.

Esa capacidad transforma nuestra relacion con la incertidumbre. No necesitamos
conocer con precisién el futuro para evitar a]gunas decisiones precipitadas. Basta con
disponer de suficiente margen para que la falta de informacion no nos obligue a

aceptar Cualquier salida disponible.

Construir esa capacidad exige revisar cuanto de nuestra vida depende de ingresos
inmediatos, compromisos inflexibles y decisiones que no admiten demora. Tambic¢n
exige reconocer que no todas las opciones merecen conservarse y que, llegado el

momento, la accion puede ser mas valiosa que la espera.

La libertad no consiste en poder aplazar todas las decisiones. Consiste en que la

. . . I e
urgencia no dec1da sistematicamente por Nnosortros.

Quien puede esperar no controla necesariamente lo que sucedera. Pero conserva algo
esencial: la posibilidad de decidir cuando actuar, en 1ugar de actuar tnicamente

porque ya no puede permitirse ¢sperar.
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. /
Prosperar sin garantias
C

Durante mucho tiempo, hemos asociado la prosperidad con la capacidad de
construir una posicién suficientemente solida como para reducir la
incertidumbre de nuestra vida. Acumulamos recursos, desarrollamos una
carrera, consolidamos relaciones y buscamos estabilidad con la esperanza
de que, Hegado cierto punto, el futuro resulte mas predecible y las
amenazas menos determinantes. Es una aspiracion comprensible. El

. o/ - .
problema aparece cuando confundimos la construccion de una vida valiosa

con la btﬁsqueda dC COHdiCiOnCS quc¢ nunca pOdI’Cl’l’lOS garantizar.

No existe una posicion desde la que podamos eliminar la incertidumbre. Podemos
reducir determinadas exposiciones, ampliar nuestras capacidades y prepararnos para
escenarios adversos, pero siempre habra acontecimientos que escapen a nuestro
control. La cuestion no es como alcanzar un estado definitivo de seguridad. Es como
construir una vida capaz de seguir produciendo valor cuando la seguridad deja de

estar disponible.

Prosperar sin garantias exige abandonar la idea de que primero debemos asegurar las
condiciones y después podremos vivir, crear y crecer. La vida no ofrece
necesariamente esa secuencia. Muchas veces debemos construir mientras las
condiciones cambian, tomar decisiones con informacion incompleta y aceptar riesgos

cuya magnitud no podemos conocer con precisién.

Esto no signiﬁca actuar imprudentemente ni romantizar la adversidad. Signiﬁca
comprender que la capacidad de prosperar depende tanto de los resultados que
conseguimos como de la arquitectura que nos permite continuar cuando esos

resultados S¢ deterioran.
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La Primera parte observo que el mundo no abandono la normalidad de una vez, sino
que fue acumulando excepciones. La prosperidad personal enfrenta un riesgo
semejante: rara vez se pierde en un solo golpe; se erosiona cuando una excepcién tras
otra encuentra una vida sin espacio para absorberlas. Prosperar sin garantias es, en

buena medida, prepararse para esa acumulacion sin vivir pendiente de ella.

Una persona puede medir su prosperidad por los ingresos que obtiene y, sin embargo,
carecer de libertad para abandonar una actividad que ya no considera valiosa. Otra
puede disponer de menos recursos, pero conservar tiempo, competencias transferibles
y obligaciones manejables que le permiten modificar su rumbo. No existe una medida
! . . 14 . . . ./

tnica que determine cual de las dos vive mejor. Sin embargo, la comparacion revela
que la prosperidad no puede reducirse a la acumulacion: cambién importa la

capacidad de decidir que hacer con lo que hemos construido.

Esta capacidad comienza por la coherencia entre identidad, trabajo y patrimonio.
Necesitamos saber qué merece preservarse, construir una obra que produzca valor sin
depender innecesariamente de nuestra intervencion permanente y organizar los
recursos materiales para que sostengan nuestros propositos. Cuando estas
dimensiones se refuerzan mutuamente, una dificultad en una de ellas no tiene por

I4 I . ! . o/
qué comprometer automaticamente todo lo demas. Cuando entran en contradiccion,

incluso una posicién aparentemente privilegiada puede volverse dificil de sostener.

También necesitamos margen. No para evitar toda pérdida, sino para impedir que
cada perdida se convierta inmediatamente en una obligacion. El margen financiero
permite absorber determinados impactos; el temporal permite pensar y aprender; el
operativo permite continuar cuando falla una pieza; el estratégico permite modificar
el rumbo sin reconstruirlo todo desde cero. Ninguno garantiza el éxito. Juntos

pueden preservar la capacidad de responder.

Pero la arquitectura no debe limitarse a defender lo que ya existe. Una vida orientada
exclusivamente a reducir riesgos puede terminar sacrificando las mismas
oportunidades que le darian sentido. Construir una empresa, desarrollar una obra,
formar una familia o explorar una nueva direccion profesional exige exposicion. La

prudencia no consiste en evitarla, sino en distinguir entre riesgos elegidos y
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dependencias quc aceptamos sin Comprenderlas; entre Compromisos quc sirven a

nuestros propositos y obligaciones que terminan gobernéndolos.

La prosperidad requiere, ademas, capacidad de transformacion. Algunas estrategias
prosp q , » €ap ) )
dejaran de funcionar, algunas habilidades perderan valor y algunas decisiones tendran
que revisarse. No podremos preservar intacta toda nuestra arquitectura. Tendremos
que decidir qué conservar, qué adaptar, qué abandonar y qué construir. Esa capacidad
depende de aprender sin quedar atrapados en los éxitos pasados, de reconocer los

P P q P P ,

cambios relevantes y de convertir la experiencia en mejoras concretas.

No toda perturbacion ofrecera una oportunidad, ni todo dafio podra transformarse
en una ventaja. Habra pérdidas irreversibles, circunstancias injustas y limites
materiales que ninguna disposicion individual podra eliminar. Una arquitectura
mejor no concede control sobre el mundo ni garantiza resultados favorables. Lo que
puede hacer es ampliar las posibilidades de respuesta, reducir ciertas vulnerabilidades

y evitar que una sola condicion determine por Completo el futuro.

Esa es una aspiracion mas realista y, al mismo tiempo, mas exigente que la busqueda
de seguridad absoluta. Nos obliga a dejar de evaluar nuestra vida inicamente por la
g g ] P
posicion alcanzada y comenzar a examinar la capacidad que hemos construido para

sostenerla, modiﬁcarla y superarla.

La prosperidad deja entonces de ser un destino al que llegamos cuando las
condiciones finalmente se estabilizan. Se convierte en una Capacidad que
desarrollamos: producir valor, conservar opciones, aprender, reconfigurarnos y seguir

actuando sin exigir que el futuro confirme todas nuestras expectativas.

(&izé nunca podamos construir una vida inmune a la ruptura. Tampoco necesitamos
hacerlo. Necesitamos una vida en la que la incertidumbre no destruya

I . . . .
automaticamente nuestra capacidad de elegir; una obra que pueda evolucionar
cuando cambien las condiciones; un patrimonio que amplie nuestras posibilidades; y
una identidad capaz de sobrevivir a la transformacion de las circunstancias que

alguna vez le dieron forma.
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XV . PROSPERAR SIN GARANTIAS LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Prosperar sin garant{as no signiﬁca conseguir que el mundo deje de ser incierto.
Significa construir la capacidad de seguir creando valor, preservando nuestra libertad
y eligiendo nuestro rumbo incluso cuando el mundo ya no ofrece las condiciones que

!
esperabamos.
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Epilogo

NO NECESITAS QUE EL MUNDO COOPERE

Al principio imaginamos a una persona cuya vida funcionaba hasta que
varias condiciones dejaron de Cump]irse. Su historia no necesitaba una
catastrofe extraordinaria. Bastaba con que el empleo, los ingresos, las
obligaciones y las circunstancias comenzaran a moverse en direcciones
incompatibles. Lo que pareda una vida solida revelaba entonces cuanto
dependia de la continuidad de un mundo que nunca habia prometido

permanccer igual.

Después de todo lo recorrido, la pregunta ya no es si podemos anticipar la préxima

gran ruptura. Es qué habremos construido cuando llegue.

Volvamos por un momento a esa persona. Supongamos que, antes de que sus
condiciones cambiaran, hubiera examinado de qué dependia su estabilidad. Quiza
habria conservado una reserva que le diera meses en lugar de semanas, habria
desarrollado una capacidad transferible mienctras su profesion todavia era rentable o
habria evitado que su patrimonio y sus ingresos respondieran a la misma industria.
Nada de eso habria impedido la perturbacion. Habria cambiado su posicion frente a
ella: en lugar de descubrir que sus decisiones ya estaban tomadas, habria llegado a la

Crisis con algo que todavia pod{a elegir.

No podemos controlar la economia, las transformaciones tecnologicas, las decisiones
poh’ticas ni todos los acontecimientos que afectan nuestra existencia. Tampoco
podemos eliminar la dependencia, evitar cualquier pérdida o garantizar que nuestros
esfuerzos produciran los resultados esperados. Pretenderlo seria construir nuestra
vida alrededor de una promesa imposible: que, si hacemos todo correctamente, el

mundo terminara cooperando.
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Pero no necesitamos esa garantl'a para actuar de]iberadamente.

Podemos examinar las dependencias que hemos creado, preservar margen, desarrollar
capacidades transferibles y construir una obra que no dependa innecesariamente de
nuestra presencia constante. Podemos organizar NUestro patrimonio para que
sostenga nuestros propésitos, revisar las decisiones cuyos fundamentos han cambiado
y aprender de las perturbaciones sin convertir cada una en una amenaza para el

conj unto.

Nada de esto nos vuelve invulnerables. Nos permite algo mas realista: conservar

Capacidad de I'CSPUCSEEL

Esa capacidad no se demuestra inicamente cuando todo sale bien. Se demuestra

cuando podemos rechazar una oportunidad perjudicia], abandonar una estrategia
agotada, atravesar una perdida sin destruir todo lo demas o cambiar de rumbo sin
perder aquello que consideramos esencial. Se demuestra cuando las circunstancias

condicionan nuestras decisiones, pero no las determinan por Completo.

Construir una vida asi no es un proyecto que concluya algin dia. Cada nuevo logro
introduce oportunidades y dependencias; cada etapa transforma nuestras
necesidades; cada cambio exige revisar la relacion entre lo que queremos preservar y
aquello que hemos construido para hacerlo posible. La arquitectura debe evolucionar

porque la vida que sostiene también evoluciona.

El mundo seguira cambiando. Algunas condiciones que hoy parecen permanentes
desapareceran; otras surgiran sin que las hayamos previsto. No podremos saber de
antemano qué perderemos, qué oportunidades aparecerz’m ni qué decisiones

tendremos que reconsiderar.

Pero podemos trabajar desde ahora sobre aquello que si esta a nuestro alcance: la
estructura de nuestra vida, la calidad de nuestras dependencias, el margen que

conservameos 'y la capacidad quc desarrollamos para aprender y actuar.

No necesitas que el mundo coopere. Necesitas construir una vida que, cuando deje de

hacerlo, todavfa te permita elegir ql,lé hacer dGSPUéS.
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Esta Segunda parte termina con una promesa: conservar la Capacidad de
elegir qué hacer después. Es una promesa importante. Separa a quien
todavia puede decidir de quien descubre que la estructura que Construyé ya
decidio por ¢l. Pero, como toda promesa, descansa sobre un supuesto que

conviene examinar antes dC darlo por I'€Sll€1t0.

Ese supuesto es que sabemos que elegir.

Todo lo que hemos recorrido sirve para preservar opciones. El margen protege el
espacio entre lo que sucede y nuestra respuesta. Las alternativas evitan que una sola
salida se convierta en obligacion. La capacidad de esperar impide que la urgencia
decida por nosotros. Las cuatro decisiones ayudan a separar lo que merece
continuidad de lo que solo ha adquirido inercia. Ninguna de esas herramientas, sin

embargo, dice hacia donde debemos dirigir la libertad que conservan.

Podemos tener reservas suficientes y no saber para qué existen. Podemos conservar
alternativas valiosas y seguir eligiendo, una y otra vez, la que alimenta una ambicion
que nunca hemos examinado. Podemos aprender de cada crisis, salir de ella mas
capaces y descubrir, afios después, que nos hemos vuelto extraordinariamente habiles

para proteger una Vida que no estamos SEgUIOos de querer Vivir dC €sa manera.

Esta parte hablo del proposito: de construir desde lo que no debe perderse, de
distinguir entre principios y métodos, de impedir que el patrimonio gobierne la vida
a la que debia servir. Pero lo trato, sobre todo, como un criterio para ordenar la
arquitectura. Queda una pregunta anterior, que ninguna arquitectura puede
responder por st misma: ;qué merece ocupar ese lugar?
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No es una pregunta técnica. No se resuelve con mas margen, mas alternativas ni mas
capacidad de adaptacion. Tampoco invalida nada de lo construido hasta aqui. La

prudencia sigue siendo necesaria; la preparacién, también.

La Primera parte mostro que el mundo puede dejar de cooperar. Esta Segunda parte
ha propuesto como seguir eligiendo cuando eso ocurra. Lo que queda por examinar es
mas dificil y mas personal: qué merece ser elegido, y si la libertad que hemos

aprendido a proteger encuentra su sentido en st misma o en algo que la excede.
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No necesitas que el mundo coopere.
Necesitas construir una vida que, cuando
deje de hacerlo, todavia te permita elegir

que hacer despues.
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UMBRAL - UNA TERCERA FORMA DE LA MISMA CONFUSION

. . . o« /
Las dOS partes anteriores €xaminaron una misma COl’lﬁlSlOIl cn escalas

distintas.

La Primera la encontro en el mundo: una potencia que llego a la cima y tomo el poder
por control, como si disponer de recursos extraordinarios garantizara la capacidad de
gobernar los resultados. La Segunda la encontroé en la vida de cada persona: el ¢éxito
confundido con la solidez, la posicién alcanzada con la Capacidad de sostenerla. En
ambos casos, la respuesta fue semejante: conservar margen, reducir dependencias,
prepararse para lo que no puede preverse y aprender a reconfigurarse cuando las

condiciones cambian.

Esa respuesta sigue siendo valida. Nada de lo que viene a continuacion la desmiente.
Pero deja intacta una tercera forma de la misma confusion, mas dificil de reconocer

porque aparece precisamente en quien ya ha aprendido las dos primeras lecciones.

Quien ha construido una vida resistente puede creer que ha resuelto lo esencial. Ha

dejado de depender de una sola fuente, ha aprendido a esperar, conserva alternativas
y sabe recuperarse. Y, sin embargo, ninguna de esas capacidades dice qué merece ser

protegido, que debe sacrificarse para protegerlo ni ante qui¢n responde aquel que

decide. Son preguntas quc 13 estrategia formula, pero que no puede contestar.

Por eso esta Tercera parte cambia de registro. Ya no se ocupa de mercados,
instituciones o arquitecturas personales, sino de aquello que deberia gobernarlas. Y lo
hace desde un lugar que conviene declarar desde el principio: la perspectiva cristiana.
No como un recurso adicional para prevalecer, ni como un consuelo para cuando la

preparacion falla, sino como la tradicion que, a nuestro juicio, nombra con mayor
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precisién el limite de toda autosuficiencia: que no somos el origen de nuestra
existencia, que no somos la medida tltima del bien y que nuestra libertad responde

ante algo que 13 precede.

El lector que no comparta esa fe encontrara, de todos modos, preguntas que le
pertenecen: qué lugar concede al control, qué hace con lo que ha recibido, como
responde cuando la vida no sale como la habia planeado. El lector creyente
encontrara algo mas exigente que una confirmacion: una invitacion a examinar si su

fe ordena sus proyectos o si se limita a bendecirlos.

Antes de entrar en ella, conviene formular sin I’OdGOS 121 pregunta d€ 121 quc parte.
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e /
Introduccion

LA PREGUNTA QUE PREVALECER NO RESUELVE

Durante mucho tiempo hemos Confundido la Capacidad de mantener 61

control con la capacidad de vivir bien.

Hemos aprendido a construir estructuras mas resistentes, diversificar nuestras
fuentes de ingresos, reducir dependencias, anticipar riesgos y preparar alternativas
para cuando las circunstancias dejen de favorecernos. Hemos comprendido que la
estabilidad puede Ser una apariencia, que el éxito puede ocultar fragilidades y que
aquello que hoy sostiene nuestra prosperidad mafana puede convertirse en una
fuente de vulnerabilidad. Frente a esa realidad, la prudencia exige preparacién. No
podemos pedir]e al mundo que permanezca inmovil para que nuestra vida siga

funcionando.

Pero incluso si aprendiéramos a responder mejor a cada perturbacién, quedar{a una

pregunta sin resolver.
4 . 1 ?
éPara que queremos prevalecer?

Podemos construir una vida capaz de resistir crisis, adaptarse a cambios inesperados y
recuperarse de pérdidas importantes. Podemos desarrollar la disciplina necesaria para
soportar la incertidumbre y la inteligencia para convertir las dificultades en
oportunidades. Incluso podemos llegar a prosperar en condiciones que antes nos
habrian derrotado. Sin embargo, ninguna de esas capacidades determina por si
misma si estamos Construyendo una vida buena, si perseguimos un propésito digno 0

si aquello que protegemos merece ocupar el lugar que le hemos concedido.

La fortaleza no elige su propio propésito. La inte]igencia no garantiza la sabiduria. La
capacidad de adaptacion no distingue, por st sola, entre aquello a lo que debemos

adaptarnos M aquello quc deberl'amos rechazar. Una persona puede VOlVCI’SC
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extraordinariamente competente al servicio de una ambicion equivocada. Una
empresa puede sobrevivir a sucesivas crisis mientras destruye aquello que justificaba
su existencia. Una sociedad puede aumentar su poder Y, al mismo tiempo, perder de

vista el bien al que ese poder deberia servir.

El problema, por tanto, no termina cuando dejamos de ser fragiles. También debemos
P » P ) J &
preguntarnos qué estamos fortaleciendo, qué intentamos conservar y qué estamos

dispuestos a sacrificar para Conseguirlo.

Hay una forma de autosuficiencia que se disfraza de prudencia. Nos convence de que,
si acumulamos suficientes recursos, desarrollamos suficientes capacidades y
reducimos suficientemente nuestra exposicion al riesgo, podremos organizar la
existencia de acuerdo con nuestros planes. No necesitamos negar que existen fuerzas
fuera de nuestro control; basta con creer que, con la preparacion adecuada,
conseguiremos que esas fuerzas nunca tengan la altima palabra sobre lo que

consideramos importante.

Pero la realidad no es la tnica que se resiste a nuestra soberanta. También lo hacen el
tiempo, la enfermedad, la muerte, la libertad de los demas, los limites de nuestro
conocimiento y las consecuencias imprevisibles de nuestras propias decisiones.
Ninguna arquitectura elimina nuestra condicion de criaturas: seres que no se han
dado la existencia a si mismos, que dependen de bienes que no han creado por
completo y que jamas podran conocer ni gobernar todas las consecuencias de sus

actos.

Reconocer ese limite no significa renunciar a la responsabilidad. Significa

comprenderla mejor.

Desde la perspectiva cristiana, el problema mas profundo no consiste simplemente en
que no podemos controlar el mundo. Consiste en que podemos llegar a vivir como si
tuviéramos derecho a ser su centro. Podemos convertir el éxito en una medida de
nuestro valor, los recursos en garantias de independencia, la voluntad en autoridad

suprema y hasta la fe en un instrumento destinado a confirmar nuestros proyectos.
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Entonces no buscamos a Dios para ordenar nuestra Vida segl'm 13 Verdad y C] bien;

pretendemos que Dios bendiga el orden que nosotros ya hemos decidido imponer.

Esta Tercera parte comienza donde la capacidad de prevalecer encuentra su limite.
No para negar la importancia de prepararnos, proteger lo que amamos o responder
con inteligencia a la incertidumbre, sino para situar esas tareas dentro de una
pregunta mas fundamental: ;que merece nuestra fidelidad, y qui¢n debe gobernar el

uso de aquello que se nos ha confiado?

Tal vez la libertad no consista en conseguir que nada pueda frustrar nuestros planes.
Tal vez consista en aprender a actuar con responsabilidad sin convertir nuestros
planes en la medida dltima de la realidad. Tal vez la plenitud no dependa de poseerlo
todo, dominarlo todo o comprenderlo todo, sino de aprender a distinguir entre lo
que debemos construir, lo que debemos cuidar, lo que debemos abandonar y aquello

que debemos aceptar sin dejar de hacer el bien.

Seguiremos necesitando fortaleza. Seguiremos necesitando prudencia, recursos,
estructuras y capacidad de adaptacion. Pero esas capacidades no seran suficientes

hasta que sepamos a qUé deben Servir.

Porque la ruptura decisiva quiza no sea la que amenaza con arrebatarnos el mundo

quc thOS COl’lStI’uidO.

. ! . o/
Quiza sea la que nos obliga a abandonar la pretension de que ese mundo, y nuestra

voluntad dentro de ¢l, deben ocupar el centro de todas las cosas.
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El hombre que aprendié a
sobrevivir a todo

La primera vez que estuvo a plll’ltO d€ perderlo tOdO, Creyé quce 61 problema

habia sido la falta de preparacién.

Habia construido su empresa durante quince anos. Conocia a sus clientes, confiaba
en sus proveedores y habia reinvertido buena parte de sus ganancias para crecer. Los
numeros eran buenos, la reputacion estaba consolidada y el futuro parecia previsible.
Hasta que un cambio inesperado en el mercado dejo obsoleta una parte de su negocio

. . . o/
Yy varios CllCl’ltGS 1mp0rtantes Cancelaron sus contratos en cuestion dC sémanas.

Sobrevivio, pero por poco. Vendio activos, redujo gastos, renegocié deudas y trabajé
durante meses para recuperar lo perdido. Cuando la crisis termino, se hizo una

promesa: nunca volveria a quedar tan expuesto.
La cumplié.

Diversifico sus clientes. Aumento sus reservas de efectivo. Redujo las obligaciones
fijas y evito depender de un dnico proveedor. Preparo escenarios adversos, establecio
protocolos de emergencia y aprendié a distinguir entre el crecimiento que fortalecia
la empresa y el que simplemente la hacta mas grande. También reorganizo sus
finanzas personales, protegié a su familia y procuré que una sola decision equivocada

no pudiera comprometer todo su patrimonio.

Quien haya leido la Segunda parte reconocera en estas decisiones cada una de sus
lecciones. Su historia no es la de alguien que se negé a prepararse. Es la de alguien que

se preparo para todo.
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Con los afios, se convirtio en alguien a quien otros consultaban cuando las cosas se
complicaban. Mientras algunos improvisaban, ¢l tenia alternativas. Mientras otros se
aferraban a un plan que habia dejado de funcionar, ¢l sabia cuando abandonarlo. No
habia eliminado la incertidumbre, pero habia aprendido a convivir con ella sin

quedar completamente a su merced.

Despucs llegaron otras crisis. Una recesion, la pérdida de un socio, una interrupcion
en la cadena de suministro Y, finalmente, una transformacion tecnolégica que alterd
las reglas de su sector. Cada episodio puso a prueba lo que habia construido. Y cada

vez encontro una salida.

Su reputacién CI'CCié precisamente porquce Cl mundo pareda empeﬁado en demostrar

que nada podia garantizarse y ¢l habia aprendido a no depender de una sola garantia.

Un dia, despucs de superar otra crisis que habia obligado a sus competidores a cerrar,

. .o 14 . . .
alguien le dijo que era practicamente imposible derrotarlo.
El sonrid. Habia trabajado mucho para merecer aquella descripcion.

Sin embargo, aquella noche, mientras revisaba los resultados de la empresa, se

! . . !
encontro con una pregunta que no figuraba en ninguno de sus modelos: si habia
conseguido proteger todo lo importante, ;por qué le costaba tanto reconocer qué era

lo verdaderamente importante?

Su empresa segul'a en pie. Su patrimonio estaba protegido. Tenia mas opciones que
antes y dependia menos de las circunstancias. Pero hacia afios que posponia
conversaciones con su esposa porque siempre habia una contingencia que atender.
Sus hijos habian aprendido a no interrumpirlo cuando estaba resolviendo un
problema. Sus vacaciones estaban organizadas alrededor de los riesgos que debian
evitarse. Incluso su descanso parecia una tarea que tenia que justificar por sus efectos

sobre el rendimiento.

No habia fracasado en proteger su vida. Habia empezado a organizarla entera

alrededor de la proteccion.

Y esa diferencia lo inquieto.
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No porque la prudencia hubiera sido un error. Sus reservas habian salvado la
empresa; sus alternativas le habian permitido conservar empleos; su disciplina habia
protegido a su familia de consecuencias que podl'an haber sido devastadoras. Nada de
eso era despreciable. El problema era mas dificil de detectar: las herramientas que
habia desarrollado para servir a su vida estaban comenzando a decidir como debia

vivirla.

Habia aprendido a preguntarse qué podl'a salir mal, qué recursos necesitaba y cOmo
conservar la capacidad de responder. Eran preguntas leg{timas, incluso necesarias.
Pero casi nunca se detenia a preguntar qué bienes justificaban aquella capacidad de
respuesta, qué responsabilidades merecian prioridad 0 qué oportunidades estaba

sacrificando para evitar riesgos que quiza debia aceptar.

Habia convertido la supervivencia en una competencia extraordinaria. Sin advertirlo,

comenzaba a tratarla como el proposito de su existencia.

Esta es la paradoja del hombre que aprende a sobrevivir a todo: puede aumentar
progresivamente su capacidad de responder a las amenazas mientras pierde claridad

SObI’G aquel]o a 10 quc desea responder.

La fragilidad no desaparece por completo. Tampoco desaparecen la incertidumbre, la
pérdida ni la posibilidad de equivocarse. Pero existe una vulnerabilidad menos
evidente que no se resuelve acumulando recursos: la de construir una vida

técnicamente solida alrededor de un propésito que nunca hemos examinado.

Porque sobrevivir es conservar la posibilidad de seguir viviendo. No nos dice que

merece esa Vida, qUé debemos hacer con 6113 nia ql,lé estamos Hamados a servir.

Nuestro protagonista no necesitaba destruir su arquitectura ni renunciar a la
prudencia que tanto le habia costado aprender. Necesitaba algo mas dificil: recordar
que habia construido aquella arquitectura para proteger una vida, no para convertir

la proteccién €n su razén de SCT.

La pregunta ya no era si podria sobrevivir a la proxima crisis.
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Era si, después de sobrevivir a tantas, todavia sabria distinguir entre preservar su vida

y vivirla.
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[a antifragﬂidad tambien
pumfe servir al 1dolo

Imaginemos a dos personas que atraviesan la misma crisis.

La primera pierde una oportunidad importante, examina sus errores, aprende y
regresa mejor preparada. La segunda atraviesa exactamente la misma experienciay
o/ 14 ! . . . ! o/
tambicn regresa mas fuerte, mas disciplinada y mas capaz de soportar la presion.
Desde fuera, ambas han progresado. Las dos han convertido una dificultad en

aprendizaje y han ampliado su capacidad de respuesta.

Pero existe una diferencia que sus resultados todavia no revelan: la primera ha
aprendido a servir mejor a un propésito; la segunda puede haber aprendido a servir

con mayor eficacia a su propia necesidad de demostrar que nada puede derrotarla.
La fortaleza adquirida no permite distinguirlas.

Esta es una de las limitaciones mas importantes de la antifragilidad cuando se
convierte en una filosofia completa de vida. Aprender de la perturbacion, adaprarse y
salir fortalecido son capacidades valiosas. Sin embargo, describen lo que ocurre con
nuestra capacidad de responder; no determinan si aquello en lo que nos estamos

convirtiendo merece ser fortalecido.

La Segunda parte ya habia advertido que la adversidad no fortalece por st misma y
que solo mejora quien convierte la experiencia en cambios concretos. Aqui la
advertencia da un paso mas. Incluso cuando ese aprendizaje ocurre, queda por saber a

qué hemos aprendido a servir.
Podemos volvernos mas resistentes al fracaso Y, al mismo tiempo, mas incapaces de

reconocer nuestros limites. Podemos aprender a tolerar la presion y terminar
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justiﬁcando una vida permanentemente sometida a ella. Podemos convertir cada
perdida en una leccion y comenzar a sentir que ninguna experiencia tiene valor si no
produce una mejora medible. Incluso podemos desarrollar una extraordinaria
capacidad para renunciar a la comodidad mientras nos volvemos incapaces de

renunciar a la ambicion que nos consume.

La paradoja es que una virtud instrumental puede terminar alimentando el defecto

que pretendia corregir.

El problema no esta en fortalecerse. Esta en asumir que fortalecerse siempre es bueno,

independientemente dC para qllé

Un idolo no tiene que ser una estatua ni un objeto religioso. Puede ser cualquier bien
limitado al que concedemos una autoridad que no le Corresponde. El dinero puede
convertirse en idolo cuando deja de ser un recurso y se transforma en la medida del
valor personal. El poder, cuando la responsabilidad que deberia justificarlo se
subordina a la necesidad de conservarlo. La reputacion, cuando decir la verdad se
vuelve demasiado costoso porque amenaza la imagen que hemos construido. Incluso
la resiliencia puede convertirse en idolo cuando nuestra identidad depende de ser la
persona que siempre se recupera, siempre encuentra una salida y nunca necesita

ayuda.

En todos estos casos, el bien original no es necesariamente malo. El dinero puede
proteger a una familia. El poder puede permitir decisiones responsables. La

o/ . . o1 -
reputacion puede reflejar una trayectoria honesta. La resiliencia puede ayudarnos a
cumplir deberes dificiles. La distorsion aparece cuando dejamos de ordenar esos

bienes y comenzamos a ordenar nuestra vida alrededor de ellos.

Entonces ya no buscamos fortaleza para servir mejor. Necesitamos servir a nuestra

fortaleza para seguir sintiendonos fuertes.

Esta inversion puede pasar inadvertida porque produce resultados admirables. La
. ! ! ! . ! .

persona traba]a mas, aprende mas, soporta mas y consigue mas. Quienes la rodean

ven disciplina y determinacion. Tal vez ni siquiera ella misma advierta que su

capacidad de superar dificultades se ha convertido en una obligacion: debe salir
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fortalecida de cada pérdida, extraer una ventaja de cada adversidad y demostrar que

cualquier obstaculo puede transformarse en una victoria personal.

Pero la vida no nos debe una compensacion por cada sufrimiento. Hay perdidas que
debemos llorar, injusticias que debemos combatir y heridas cuya importancia no se
mide por las Capacidades que desarrollamos a partir de ellas. No todo dolor necesita

convertirse en una ventaja para que podamos responder a ¢l con dignidad.

La pregunta decisiva, por tanto, no es Unicamente si una experiencia nos ha hecho

mas fuertes. Es qué ha fortalecido en nosotros y al servicio de que.

;Nos ha vuelto mis justos o simplemente mis eficaces? ;Mas capaces de amar o mas
dependientes del reconocimiento? ;Mas libres para hacer lo correcto o mas habiles
para justificar aquello que deseamos? ;Nos ha ensefiado a aceptar nuestros limites o a

ocultarlos con una disciplina cada vez mas exigente?

Estas preguntas introducen una jerarquia que la capacidad, por si sola, no puede
establecer. No todo lo que podemos hacer merece hacerse. No todo lo que podemos
soportar debemos soportarlo indefinidamente. No toda oportunidad de crecer

justiﬁca el precio que exige. Y no toda victoria merece ser perseguida.

Desde una perspectiva cristiana, la cuestion alcanza su raiz mas profunda cuando
reconocemos que ni siquiera nuestra propia excelencia constituye el fin dltimo de
nuestra existencia. No hemos recibido la vida para convertirnos en monumentos a
nuestra capacidad de superar obstaculos. La fortaleza tiene sentido cuando nos
permite amar, cumplir nuestras responsabilidades, buscar la verdad y servir al bien.
Separada de ese orden, puede convertirse en una forma sofisticada de adoracion a

NOSOtros mismos.

La antifragilidad puede ayudarnos a no quedar destruidos por la adversidad. No

puede decidir qué clase de personas debemos llegar a ser.
Para eso necesitamos algo mas que capacidad de adaptacion: necesitamos
discernimiento. Porque también podemos aprender a prosperar al servicio de aquello

que, €n 61 FOTIdO, nos €St’c,1 destruyendo.

LA PROXIMA GRAN RUPTURA . PARTE Il - MARIO GARZA LIVAS - 2026

15



]]l ———— CAPITULO IIl - LA PREGUNTA QUE LA ARQUITECTURA NO PUEDE RESPONDER

I.a pregunta que la
arquitectura no puede responder

Una casa puede estar perfectamente COIlStI'llida Y, aun asi, no ser un hogar.

Puede tener cimientos solidos, instalaciones redundantes, reservas de agua,
proteccién contra incendios y una estructura capaz de resistir condiciones extremas.
Cada elemento puede haber sido disenado con rigor. Sin embargo, ninguna de esas
cualidades garantiza que alli exista una familia unida, que sus habitantes encuentren

paz o que el lugar cumpla el proposito para el que fue construido.

La arquitectura puede determinar si una estructura se sostiene. No puede decidir, por

! I4
st sola, qué merece sostenerse dentro de ella.
Lo mismo sucede con la vida.

Podemos disefiar una existencia con margenes de seguridad, maltiples fuentes de
ingresos, relaciones profesionales solidas, competencias transferibles y alternativas
ante escenarios adversos. Podemos reducir dependencias, anticipar contingencias y
construir sistemas que nos permitan conservar capacidad de respuesta cuando las
circunstancias cambien. Todo ello importa. Una vida desprovista de preparacién
puede quedar expuesta a riesgos evitables; una organizacion sin reservas puede

convertir un contratiempo en una catastrofe.

Pero una arquitectura, por €XC€1€1’1t€ quc sea, siempre responde a una pregunta

anterior que no puede formular ni resolver por st misma: ;qué proposito debe servir?

La distincion parece evidente hasta que examinamos nuestras decisiones cotidianas.
Medimos el crecimiento de una empresa sin preguntarnos con suficiente frecuencia

qué bien produce. Protegemos el patrimonio sin determinar cuanto de nuestra vida
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estamos dispuestos a sacrificar para aumentarlo. Perseguimos la eficiencia como si

cada minuto ahorrado tuviera necesariamente un uso valioso. Acumulamos opciones
. 14 . . . .

sin preguntarnos cuales merecen convertirse en decisiones. Confundimos la

capacidad de hacer algo con una razon suficiente para hacerlo.

El resultado puede ser una vida extraordinariamente bien organizada que, sin

embargo, se aleja de aquello que deberia orientar su organizacion.

Este error nace de una confusion entre medios y fines. Los medios son las
capacidades, los recursos y las estructuras que hacen posible una accion. Los fines son
los bienes que justiﬁcan esa accion. Cuando ambos ocupan el mismo nivel, los medios
tienden a expandirse por su propia logica: si disponer de reservas es prudente,
acumular mas parece todavia mas prudente; si tener alternativas proporciona
libertad, mantener abiertas todas las opciones parece preferible a comprometerse con
una; si la preparacion reduce la vulnerabilidad, prepararse indefinidamente parece la

forma mas segura de vivir.

Pero cada medio tiene un coste. El dinero exige tiempo y atencion. Las alternativas
pueden retrasar compromisos necesarios. La proteccién puede limitar la experiencia.
La optimizacion puede desplazar actividades cuyo valor no se deja medir con
facilidad. Una decision razonable en términos aislados puede resultar destructiva

cuando se convierte en el principio que organiza todas las demas.

No basta, por tanto, con evaluar si una estructura funciona. También debemos
examinar qué incentivos genera, qué comportamientos favorece y qué bienes deja

fuera de su campo de vision.

Una empresa puede tener la liquidez necesaria para sobrevivir a una recesion y, al
mismo tiempo, haber construido una cultura que premia la deshonestidad. Una
persona puede disponer de libertad financiera y carecer de libertad interior para
abandonar una actividad que contradice sus convicciones. Una familia puede

.o . . o/
acumular recursos para asegurar el futuro de sus hijos mientras descuida la relacion

que necesita cultivar con ellos en el presente.
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En Tlil’lglll’lO d€ €StOos casos 61 problema S¢ resue]ve mejorando ﬁnicamente la

arquitectura. Hace falta juzgar el proposito al que sirve.

Ese juicio exige una jerarqu{a de bienes. No todas las cosas valiosas tienen el mismo
peso, y no todas las obligaciones pueden satisfacerse simultaneamente. La salud
importa, pero no siempre justiﬁca evitar Cualquier sacrificio. La prosperidad importa,
pero no autoriza cualquier medio. La seguridad importa, pero no puede convertirse
€n una exigencia que vuelva imposible amar, comprometerse o asumir
responsabilidades. La libertad importa, pero no alcanza su plenitud cuando se reduce

a no depender de nadie.

Desde una perspectiva cristiana, esa jerarqul'a Nno nace simplemente de nuestras
preferencias. La vida no es un proyecto cuyo sentido podamos inventar sin referencia
a ninguna verdad que nos preceda. Estamos llamados a discernir el bien, ordenar
nuestros deseos y reconocer que nuestros talentos, recursos y oportunidades implican
responsabilidades que exceden nuestra satisfaccion personal. La pregunta no es solo
qué queremos construir, sino qué estamos llamados a hacer con aquello que hemos

recibido.

Esto no invalida la planificacion. La sitia en su lugar. Primero debemos discernir qué
merece nuestra fidelidad; después, construir las condiciones que nos permitan
servirlo con responsabilidad. Invertir ese orden puede llevarnos a perfeccionar

durante afos los medios de una vida cuyo proposito nunca hemos examinado.

La arquitectura mas robusta no puede absolvernos de esa tarea. Tampoco puede
realizarla por nosotros.

Podemos construir una vida capaz de soportar casi cualquier perturbacion y seguir
sin saber cuando resistir, cuando cambiar, cuando renunciar y qué no deberiamos

sacrificar jamés.

Por €50, antes dC preguntar CémO preservar nuestra Capacidad dC prevalecer,

necesitamos decidir qué merece ser preservado.
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Porque una vida no se vuelve sabia por el hecho de estar bien construida. Se vuelve
sabia cuando su estructura responde a un proposito digno y cuando ese proposito

gobierna, en lugar de quedar subordinado, todo lo que construimos.
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1\/ —————— CAPITULO IV - LA ILUSION DE SER EL CENTRO

La ﬂusién OZG SEr €Z Centro

Hay una idea que rara vez expresamos de manera explicita, pero que puede
gobernar silenciosamente casi todas nuestras decisiones: las cosas deberian
suceder de una manera que nos permita conservar el mundo que hemos

construido.

No esperamos que todo salga exactamente como queremos. Sabemos que existen
dificultades, que otras personas tienen sus propios intereses y que las circunstancias
pueden cambiar. Sin embargo, en algun lugar de nuestra conciencia permanece una
expectativa mas profunda: si hacemos las cosas correctamente, si trabajamos con
suficiente disciplina y tomamos decisiones razonables, la realidad deberia terminar

respetando, al menos en lo esencial, el orden que hemos establecido.

Cuando no 10 hace, experimentamos algo més quc una pérdlda Sentimos quc se 1’121

alterado un orden que, de algin modo, creiamos tener derecho a esperar.

Una enfermedad interrumpe nuestros planes. Una persona en quien confiabamos
toma una decision que no podemos controlar. Una empresa fracasa pese a nuestros
esfuerzos. Un hijo elige un camino distinto del que imaginabamos. En todos estos
casos, el sufrimiento puede ser legitimo y profundo. Pero, mezclada con ¢l, a veces
aparece otra herida: la dificultad de aceptar que la realidad no esta organizada

alrededor de nuestras intenciones.
Esta es la ilusion de ser el centro.

No significa necesariamente que nos consideremos superiores a los demas. Puede
manifestarse en personas humildes, responsables y generosas. Consiste, mas bien, en
vivir como si nuestra voluntad debiera constituir el principio alrededor del cual se

ordenan las circunstancias, las relaciones y el futuro. No exigimos dominarlo todo;
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Nnos cuesta aceptar quc aquello quc mzis importa pueda quedar fuera dC nuestro

dominio.

La ilusion es especialmente dificil de reconocer porque puede adoptar la apariencia
de una virtud. La planificacion parece responsabilidad. La prevision parece

prudencia. La ambicion parece compromiso. El deseo de proteger a quienes amamos
parece una expresion legitima del amor. Y, en efecto, todas estas cosas pueden serlo.
El problema aparece cuando dejamos de reconocer sus limites y empezamos a medir

la bondad de la realidad por su conformidad con nuestros planes.

Entonces la prudencia se transforma en exigencia de control. La responsabilidad se
convierte en la creencia de que debemos garantizar resultados que nunca estuvieron
completamente en nuestras manos. El amor puede degenerar en una necesidad de
dirigir la vida de los demas para protegerlos de cua]quier desenlace que nos produzca

temor.

No dejamos de hacer el bien. Empezamos a exigir que el bien adopte la forma que

nosotros habiamos previsto.

La modernidad ha multiplicado las herramientas con las que intentamos reducir
nuestra dependencia de las circunstancias. La tecnologia amplia nuestras capacidades;
el conocimiento nos permite anticipar riesgos; los recursos econdémicos abren
alternativas; los sistemas bien disefiados disminuyen la exposicion a errores y
contingencias. Nada de ello es, por s1 mismo, una amenaza. La ilusion surge cuando
confundimos una mayor capacidad de intervencion con un derecho creciente a que

las cosas sucedan segun nuestra voluntad.

Podemos ampliar el territorio de nuestras decisiones sin ampliar en la misma medida
nuestra sabiduria. Podemos disponer de mas opciones y seguir sin saber cuales
merecen elegirse. Podemos controlar mas variables y continuar ignorando aquello que

realmente importa.

La Primera parte observo ese mismo desfase a escala de las sociedades, al advertir que

la Capacidad tecnolégica puede avanzar mas répido que nuestra Capacidad para
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reorganizar el trabajo y preservar la legitimidad. En una vida personal ocurre a]go

semejante: el poder de intervenir crece con mis facilidad que el juicio para orientarlo.

La cuestion no es, por tanto, cuanto control podemos conseguir, sino qué lugar

concedemos al control dentro de nuestra vida.

La perspectiva cristiana introduce aqu{ una ruptura radical. Dios no es una fuerza
superior que incorporamos a nuestra estrategia para obtener los resultados que
deseamos. No es un recurso de emergencia ni una garantia sobrenatural para nuestros
proyectos. Si Dios es el fundamento y el fin dltimo de la existencia, entonces no es El
quien debe ocupar un lugar dentro del orden que hemos disenado para nosotros.
Somos nosotros quienes debemos aprender a ordenar nuestra voluntad dentro de una

realidad que no comienza ni termina en nosotros.

Esto no reduce la dignidad humana. La sitta en su verdadera dimension. No somos el
centro absoluto de la realidad, pero tampoco somos insignificantes. Somos criaturas
capaces de conocer, amar, decidir y actuar; precisamente por eso, nuestras decisiones
importan y nuestras responsabilidades son reales. Nuestra libertad no exige que
seamos soberanos de todo cuanto existe. Exige que respondamos con fidelidad por

aquello que si nos corresponde.

Reconocer que no somos el centro tampoco significa aceptar pasivamente cualquier
circunstancia. Hay injusticias que debemos combatir, enfermedades que debemos
tratar, relaciones que debemos reparar y riesgos que debemos prevenir. La aceptacion
de nuestros limites no elimina la accion; nos ayuda a distinguir entre lo que debemos
cambiar y lo que no tenemos derecho a exigir que cambie para satisfacer nuestros

deseos.

Esa distincion libera una parte considerable de nuestra energl'a. Dejamos de gastar
toda nuestra fuerza intentando conseguir que la realidad confirme nuestra
importancia y podemos dedicarla a responder mejor a lo que tenemos delante. Ya no
necesitamos interpretar cada contratiempo como una ofensa al orden de nuestra vida.

Podemos lamentar una pérdida sin convertirla en una acusacion contra el universo.
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Podemos esforzarnos por alcanzar un resu]tado sin hacer depender de él tOdO nuestro

sentido de identidad.

La primera pregunta dC una Vldcl ordenada no €s cémo Conseguir quc 61 mundo giI’G a

nuestro alrededor. Es qué lugar nos corresponde ocupar en él.

Y quiza el comienzo de la verdadera libertad sea descubrir que podemos vivir con

plenitud sin exigir que todo exista para confirmar nuestra voluntad.
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[.a volunrtad gue quiere ser
soberana

Queremos ser libres. Queremos elegir nuestro camino, tomar decisiones de
acuerdo con nuestras convicciones y no quedar a merced de las preferencias
de otros. Queremos tener recursos suficientes para no aceptar cualquier
condicion, Capacidades suficientes para no depender de una sola
oportunidad y fortaleza suficiente para afrontar las consecuencias de

nuestras elecciones.

Todo ello pertenece a una aspiracion 1eg1'tima. El problema comienza cuando
confundimos la libertad de decidir con la pretension de que nuestra voluntad no

deba responder ante nada superior a Sll misma.

La voluntad humana puede perseguir el bien, pero también puede absolutizar sus
propios deseos. Puede reconocer sus limites o interpretarlos como obstaculos que
debe eliminar. Puede aceptar que una decision correcta no garantiza un resultado
favorable o concluir que, si el resultado fue desfavorable, necesariamente hubo un
error que habria podido evitarse. En ese desplazamiento, la libertad deja de
entenderse como Capacidad de elegir responsablemente y empieza a imaginarse como
soberania: el derecho de determinar no solo lo que hacemos, sino también aquello

que deber{a suceder.

La diferencia es decisiva. Ser libre signiﬁca poder responder por nuestras decisiones.
Pretender ser soberanos signiﬁca creer que deberiamos poder disponer también de

las condiciones, las consecuencias y los resultados que escapan a nuestra autoridad.
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Por eso el deseo de control rara vez se presenta como una ambicion desmedida. Suele
comenzar con una intencion razonable: evitar un error, proteger a alguien, asegurar el
futuro o reducir una dependencia. Después aparece una nueva exigencia. No basta
con prepararnos; queremos eliminar la posibilidad de fracasar. No basta con actuar
prudentemente; queremos garantizar que nuestra prudencia sea recompensada. No
basta con asumir nuestras responsabilidades; queremos impedir que Cualquier

circunstancia ajena a nuestra voluntad pueda frustrarlas.

Asi, una busqueda legitima de libertad puede terminar convirtiéndose en una forma

de servidumbre.

La persona que necesita tener siempre la tlcima palabra depende de que los demas
acepten su criterio. Quien necesita demostrar constantemente su competencia queda
sometido a la mirada de quienes podrl'an cuestionarla. Quien identifica su valor con
el éxito encuentra amenazada su identidad cada vez que fracasa. Quien no tolera la
incertidumbre puede Hegar a organizar toda su existencia alrededor de evitarla,

incluso cuando ese esfuerzo le impide realizar aquello que considera valioso.

La VO]Ul’ltad que pretende no depender d€ nada termina dependiendo d€ quc

demasiadas cosas sucedan como espera.

Esto no significa que debamos desconfiar de nuestros deseos ni renunciar a nuestros
proyectos. Desear el bienestar de nuestra familia, desarrollar una empresa, adquirir
conocimientos o alcanzar una meta exigente puede expresar amor, vocacion y
responsabilidad. Tampoco toda insistencia es obstinacion ni toda renuncia es
sabiduria. Hay circunstancias en las que debemos perseverar, defender una

conviccion y resistir presiones que buscan apartarnos del bien.

o/ ! .
La cuestion es otra: jqué autoridad concedemos a nuestros deseos cuando entran en

conflicto con la verdad, con nuestras obligaciones o con el bien de los demas?

Una voluntad madura no es aquella que consigue imponer siempre lo que quiere. Es
aquella que puede examinar lo que quiere, discernir si merece ser querido y modificar

o« o/ ! . .
Su dec1510n Cuando reconoce que esta equlvocada. Su grandeza no remde €n la
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ausencia de limites, sino en su Capacidad de orientarse libremente hacia el bien,

incluso cuando hacerlo exige contrariar un deseo inmediato.

Desde la perspectiva cristiana, esta transformacion no consiste en sustituir nuestra
voluntad por una obediencia mecanica ni en considerar sospechosa toda iniciativa
personal. Consiste en reconocer que la libertad alcanza su plenitud cuando no se
encierra en si misma. La voluntad humana no se realiza plenamente convirtiéndose
en su propia ley absoluta, sino aprendiendo a querer lo verdadero y lo bueno. La
voluntad de Dios no aparece entonces como una rival que busca reducir nuestra
libertad, sino como la referencia ante la cual nuestros deseos pueden ser examinados,

puriﬁcados y ordenados.

Esto puede exigir decisiones concretas: renunciar a una ventaja obtenida mediante la
injusticia, abandonar un proyecto que ha dejado de servir al bien, aceptar una
correccion, pedir ayuda o reconocer que una persona a quien amamos tiene derecho a
clegir de manera distinta de la que habiamos previsto. En otros casos, exigira
perseverar cuando seria mas comodo retirarse. No existe una formula que convierta
automaticamente la renuncia en virtud o la perseverancia en acierto. Hace falta

discernimiento.

Y discernir implica admitir que no somos la autoridad dltima sobre el bien, ni

siquiera Cuando estamos COHVGl’lCidOS de nuestras razones.

La libertad no desaparece cuando dejamos de conceder a nuestros deseos la dltima
palabra. Se vuelve mas exigente, porque ya no basta con preguntarnos que podemos
hacer o qué queremos conseguir. Debemos preguntarnos que debemos hacer, que
merece nuestra fidelidad y qué estamos dispuestos a abandonar para no traicionar

aquello que reconocemos como verdadero.

Tal vez la voluntad sea mas libre no cuando consigue que nada se oponga a ella, sino

cuando deja de necesitar que todo se someta a ella.

Porque una voluntad que no acepta ninguna autoridad superior puede conquistar

muchas cosas Y, sin embargo, permanecer prisionera de si misma.
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El precio oculto de querer
controlarlo todo

El COl’ltI’Ol promete seguridad, PEro rara vez revela ClléllntO cuesta

mantener]o.

Al principio, el precio parece razonable. Revisamos una decision una vez mas,
conservamos una reserva adicional, supervisamos una tarea que podriamos delegar o

. . I4 . o/ o/
aplazamos un compromiso hasta disponer de mas informacion. Cada precaucion,
considerada por separado, parece prudente. El problema aparece cuando la suma de
esas decisiones empieza a consumir aquello que pretendiamos proteger: nuestro

tiempo, nuestra atencién, nuestras relaciones y nuestra libertad para actuar.

La busqueda de seguridad puede convertirse en una actividad que nunca termina,
porque siempre existe otra variable que Vigilar, otra contingencia que anticipar y otra
posibilidad que reducir. Ninguna reserva parece suficiente cuando la pérdida se
considera inaceptable. Ninguna planificacion parece completa cuando cualquier
imprevisto se interpreta como una amenaza al orden que hemos construido. La
seguridad deja de ser una condicion para vivir y se transforma en la tarea alrededor

de la cual organizamos la vida.

Entonces aparece una contradiccion: cuanto mas intentamos eliminar toda

incertidumbre, 1’1’12,15 dependemos dC que nuestros mecanismos de COl’ltI’Ol ﬁll’lCiOTlel’l.

Una persona que necesita revisar personalmente cada decision puede haber reducido
los errores de su equipo, pero también ha creado una organizacién incapaz de actuar
sin ella. Una empresa que evita cualquier compromiso irreversible puede conservar
flexibilidad, pero terminar perdiendo oportunidades que exigian una decision

oportuna. Una familia que intenta proteger a sus hijos de toda dificultad puede
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impedir]es desarrollar el juicio y la autonomia que necesitaran cuando ya no puedan

protegerlos.

En cada caso, la proteccion produce una vulnerabilidad distinta. No porque proteger
sea un error, sino porque toda estrategia de proteccion tiene un ambito de utilidad y

un coste quc d€b€ SCr evaluado.

La prudencia consiste precisamente en reconocer esa proporcién. No exige eliminar
todos los riesgos, sino distinguir cuales debemos evitar, cuales podemos reducir,
cuales debemos aceptar y cuales merece la pena asumir por un bien superior. Una
operacién médica implica riesgos que pueden justiﬁcarse por la posibilidad de

. . ! . I4
recuperar la salud. Emprender puede exigir comprometer recursos cuya perdida seria
dolorosa, pero razonable dentro de limites definidos. Amar supone exponerse a la
posibi]idad de decepcién, separacién y duelo. Evitar Cualquier exposicién también

tiene consecuencias, aunque sean menos visibles.

No toda vulnerabilidad es una imprudencia. A veces es el coste inevitable de

participar plenamente en la vida.

Esto no significa romantizar el riesgo ni convertir la incertidumbre en una vircud.
Hay peligros innecesarios, decisiones temerarias y sacrificios que no sirven a ningun
bien proporcionado. Tampoco debemos aceptar la precariedad cuando podemos
construir alternativas sensatas. La cuestion es comprender que la seguridad absoluta

no es una meta realista y que perseguirla puede exigir sacrificios desproporcionados.

El control tambien tiene un coste interior. Cuando necesitamos garantizar el
resultado para considerar correcta una decision, nos volvemos incapaces de
comprometernos plenamente con aquello cuyo desenlace no depende enteramente de
nosotros. Podemos posponer una vocacion hasta que las condiciones sean perfectas,
evitar una conversacion necesaria porque no podemos anticipar la reaccion del otro o
mantener una situacion insatisfactoria porque cambiarla implica atravesar un

perl'odo de incertidumbre.

Ast, el deseo de conservar todas las opciones termina impidiéndonos elegir. La

voluntad de evitar cualquier pérdida puede conducirnos a perder aquello que solo
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existe Cuando aceptamos Comprometernos.

Desde la perspectiva cristiana, esta tension nos obliga a distinguir entre la
responsabilidad y la pretension de soberania. Somos responsables de deliberar,
prepararnos, actuar con prudencia y reparar los dafios que podamos causar. No somos
responsables de garantizar todos los resultados ni tenemos capacidad para hacerlo.
Confundir ambas cosas no aumenta nuestra responsabilidad; la deforma,

atribuyéndonos un dominio que nunca hemos poseido.

Confiar en Dios no significa abandonar las precauciones ni esperar que la providencia
sustituya nuestras decisiones. Signiﬁca actuar con seriedad sin convertir el resultado
en una garantia de que hemos hecho todo bien o en una prueba de que hemos
fracasado como personas. Podemos tomar una decision razonable y sufrir una
pérdida. Podemos actuar con generosidad y no recibir reconocimiento. Podemos

cumplir una obligacion sin conseguir el desenlace que esperabamos.
pl blig g Id lace q perab

La fidelidad de una accion no se mide exclusivamente por su resultado, aunque sus

consecuencias sigan importando y debamos responder por ellas.

or eso, antes de afiadir otra capa de proteccion, conviene formular una pregunta:
P , antes d dir ot pa de prot , preg
;que estamos pagando para sentirnos seguros, y qué bien estamos dejando de realizar

con ese precio?

. ! . I4 . . ! .
Quiza no necesitemos controlar mas variables. Quiza necesitemos aprender a
distinguir cuales nos corresponde gobernar, cuales debemos aceptar y cuales no

deberian decidir nuestra manera de vivir.

La prudencia construye m:irgenes para que podamos actuar. La obsesion por el

control termina utilizando esos mz’trgenes para no actuar.

Y llega un momento en que la seguridad, concebida para proteger nuestra libertad, se

convierte en la razon por la que dej amos de ejercerla.
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Dios no es una estrategia

Existe una manera de acercarse a Dios quce conserva intacta nuestra

pretensién dC COHth] .

Le pedimos que proteja NuUESLros proyectos, bendiga nuestras decisiones, preserve a
nuestra familia de las desgracias y nos conceda la fortaleza necesaria para alcanzar
nuestros objetivos. Cuando las cosas salen bien, agradecemos su ayuda. Cuando salen
mal, buscamos comprender qué hicimos incorrectamente, qué sefial no supimos
interpretar o qué debemos cambiar para obtener un resultado diferente la proxima

VEZ.

Nada de esto es necesariamente ilegitimo. Podemos pedir ayuda, presentar nuestras
necesidades y suplicar por aquello que amamos. La tradicion cristiana no exige que
ocultemos nuestros deseos ni que finjamos indiferencia ante el sufrimiento. El

. . . o« /
problema aparece cuando, debajo de nuestras oraciones, permanece una condicion
que nunca expresamos: estamos dispuestos a confiar en Dios siempre que su voluntad

no contradiga demasiado la nuestra.

Entonces la fe deja de transformar nuestra relacion con la realidad y se convierte en

una estrategia para intentar controlarla.

En esa logica, Dios ocupa un lugar dentro de nuestra arquitectura personal. Le

asignamos una funcion: proteger aquello que hemos construido, abrir las puertas que

deseamos atravesar y cerrar las que consideramos peligrosas. La oracion se vuelve un
. . . . . ./

medio para conseguir resultados; la obediencia, una inversion de la que esperamos

una recompensa; la vida espiritua], una fuente adicional de seguridad para un

proyecto cuyo proposito ya hemos decidido.
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Podemos incluso desarrollar una version re]igiosa de la autosuficiencia. Ya no
CTeemos que NUestros recursos basten, de modo que incorporamos a Dios entre los
recursos necesarios. Reconocemos un poder superior, pero no abandonamos la

pretension de que ese poder debe ponerse al servicio de nuestros planes.

La dificultad no consiste en pedirle cosas a Dios. Consiste en tratarlo como si

existiera para proporcionérnoslas.

Un Dios reducido a instrumento deja de ser Dios en el sentido p]eno de la fe
cristiana. Se convierte en un medio subordinado a un fin humano. Aunque
pronunciemos su nombre, el centro de nuestra existencia sigue siendo nuestra propia
voluntad. No buscamos descubrir qué debemos querer; buscamos que una autoridad

superior garantice 10 que ya queremos.

. o/ . . . . .
La inversion cristiana es radlcalz Dios no es una estrategla para quc nuestros

proyectos funcionen. Nuestros proyectos deben ser examinados a la luz de Dios.

Esto cambia el orden de nuestras preguntas. Antes de preguntarnos como conseguir
una oportunidad, debemos considerar si merece ser perseguida. Antes de pedir que
una empresa prospere, debemos preguntarnos qué bienes produce, como trata a
quienes dependen de ella y qué clase de persona exige que seamos para dirigirla.
Antes de pedir que se preserve una relacion, debemos reconocer nuestras
responsabilidades dentro de ella, incluida la necesidad de reparar el dafio que
hayamos causado. La fe no elimina la deliberacion; la profundiza, porque nos obliga a

examinar no solo los medios que empleamos, sino también los fines que perseguimos.

Desde esta perspectiva, la existencia humana no comienza con un proyecto de
autoconstruccion. Comienza con un don que no nos hemos concedido a nosotros
mismos. No elegimos nacer, no producimos por completo las capacidades con las que
actuamos y no controlamos todas las condiciones que hacen posible nuestra vida.
Podemos desarrollar nuestros talentos, cultivar nuestras relaciones y transformar
nuestro entorno, pero nunca dejamos de ser seres que reciben antes de producir y

dependen antes de decidir.
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Esta dependencia no anula nuestra libertad. Le da un contexto y una responsabilidad.
Si la vida es recibida, no podemos considerarnos sus propietarios absolutos ni tratar
nuestras Capacidades como si solo debieran responder a nuestras preferencias. Somos
responsables de lo que hacemos con ellas, precisamente porque no somos su origen

ultimo ni conocemos todas las consecuencias de su uso.

Eso no significa que debamos interpretar cada acontecimiento como un mensaje

inequivoco de Dios. No toda oportunidad es una senal de aprobacion, ni toda

dificultad una prohibicion. La prudencia, el conocimiento, el consejo, la oracion y el

examen de nuestras motivaciones siguen siendo necesarios. Invocar la voluntad divina
. . « o/ . . . ' Kl 14 . .

para justificar una decision impulsiva o evitar una responsabilidad seria sustituir el

discernimiento por una certeza que no tenemos.

Tampoco signiﬁca que Dios nos prometa los resultados que consideramos justos. La
fidelidad cristiana no convierte la virtud en una garantia de prosperidad ni la oracion
en un mecanismo para evitar el dolor. Podemos actuar bien y perder. Podemos amar y
sufrir. Podemos cumplir una responsabilidad y descubrir que el desenlace no era el

que esperabamos.

La pregunta es si nuestra relacion con Dios depende de que esos desenlaces confirmen

nuestras expectativas.

Creer no significa dejar de construir, planificar o proteger. Significa renunciar a
convertir esas actividades en la autoridad suprema de nuestra vida. Seguiremos
utilizando la inteligencia para anticipar riesgos, los recursos para atender necesidades
y la voluntad para cumplir nuestros deberes. Pero ya no trataremos el éxito como
prueba definitiva de aprobacién ni el fracaso como evidencia automatica de

abandono.

Dios no es la pieza que completa nuestra estrategia de autosuficiencia. Es la razon por
la que debemos dejar de considerar la autosuficiencia como el proposito ultimo de

nuestra existencia.

Y quizz’t 13 primera seﬁal de una fC mz’ts profunda no sea que Conseguimos que nuestros

planes salgan mejor, sino que comenzamos a examinarlos con suficiente honestidad
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para aceptar quc algunos deben Cambiar, otros deben abandonarse y tOdOS deben

responder ante un bien que no hemos inventado nosotros.
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Kenosis: el valor de dejm de ser
el centro

Hay una forma de fortaleza que consiste en aprender a soportar cada vez
mas. Y existe otra, mas dificil de reconocer, que consiste en dejar de

necesitar que todo gire alrededor de nosotros.

La primera nos prepara para afrontar la adversidad. La segunda transforma nuestra
o/ . . . !

relacion con aquello que consideramos una adversidad. La primera pregunta cuanto

podemos resistir sin quebrarnos. La segunda se atreve a preguntar por qué creemos

que nuestra voluntad deberia tener siempre la ultima palabra.

La tradicion cristiana encuentra una expresion radical de esta transformacion en la
kenosis: el vaciamiento de st mismo. No significa destruir la propia identidad,
despreciar los talentos recibidos ni considerar que nuestras necesidades carecen de
importancia. Significa renunciar a la pretension de ocupar el centro, abandonar la
exigencia de que todo se ordene segﬁn nuestra conveniencia y dej ar de confundir la

dignidad personal con la necesidad de imponernos.

Su referencia fundamental no es una técnica psicolégica ni un método para alcanzar

mayor serenidad. Es Cristo.

La carta a los Filipenses presenta a Jesus, quien, siendo de condicion divina, no se
aferra a su igualdad con Dios, sino que se despoja de st mismo, toma condicion de
S1ETVO y se hace obediente hasta la muerte, y muerte de cruz (Filipenses 2, 6-8). El
texto no propone una celebracion de la impotencia. Presenta una forma de grandeza
que no necesita afirmarse mediante el dominio y una libertad que puede entregarse

sin dejar de ser libertad.
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Aqul' se invierte una de nuestras intuiciones mas arraigadas. Solemos pensar que
crecer consiste en ampliar nuestra capacidad de imponer la voluntad, proteger
nuestra posicion y reducir aquello que puede condicionarnos. La kenosis revela otra
posibilidad: crecer puede exigir que dejemos de aferrarnos a nuestra posicion, que
pongamos nuestras capacidades al servicio de un bien que no hemos inventado y que

aceptemos no ser la medida dltima de nuestras decisiones.

No se trata de VOlVCI'nOS menos capaces. Se trata dC dejar de utilizar nuestras

capacidades para convertirnos en soberanos de nuestra propia existencia.

Esta distincion es esencial, porque el vaciamiento de si mismo puede malinterpretarse
de dos maneras opuestas. La primera lo confunde con el desprecio personal: como si
la humildad exigiera negar los propios talentos, tolerar cualquier abuso o renunciar a
toda aspiracién. La segunda lo convierte en una estrategia mas sofisticada de
perfeccionamiento: nos vaciamos para sufrir menos, ser mas admirados o alcanzar un
nivel superior de control interior. En ambos casos, el yo permanece en el centro. En
uno se considera indigno; en el otro, intenta perfeccionarse. Pero ninguno aprende

realmente a salir de si.

La kenosis cristiana no exige negar el valor de la persona. Exige reconocer que ese
valor no depende de ocupar una posicion superior, tener siempre razon, conseguir los
resultados deseados o demostrar que podemos prescindir de los demas. Nuestra

dignidad no necesita ser defendida mediante una conquista permanente.

Por eso, dejar de ser el centro no significa dejar de decidir. Significa decidir sin
considerar nuestro interes inmediato como criterio absoluto. Un empresario puede
renunciar a una ganancia leg{tima cuando obtenerla exige perjudicar injustamente a
otros. Un padre puede aceptar que su hijo tome decisiones distintas de las que habria
elegido para ¢l. Un dirigente puede reconocer un error pﬁblicamente sin interpretar
esa admision como una destruccion de su autoridad. Una persona puede pedir ayuda

sin sentir que ha perdido su valor por no haber podido resolverlo todo por si misma.

En cada caso permanece la responsabilidad de actuar. Lo que desaparece es la

necesidad de que 13 accién Conﬁrme nuestra soberam’a.
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Esta transformacion alcanza también nuestra relacion con el sufrimiento. Si creemos
que cada dificultad debe convertirse en una oportunidad para fortalecernos, podemos
terminar tratando incluso el dolor como un proyecto de mejora personal. La kenosis
permite otra respuesta. A veces debemos aprender de una pérdida; otras veces
debemos combatir sus causas, acompanar a quien sufre o simplemente reconocer que
a]go valioso se ha perdido. No necesitamos convertir cada herida en una ventaja para
que nuestra respuesta tenga sentido. Podemos hacer el bien sin exigir que el dolor nos

haga mejores de una manera que podamos medir.

Tampoco significa renunciar a la prudencia. Prepararnos, proteger a nuestra familia y
construir estructuras responsables siguen siendo deberes 1eg1'timos. El vaciamiento no
consiste en abandonar lo que nos ha sido confiado, sino en dejar de tratarlo como una
extension absoluta de nuestro ego. Podemos defender un patrimonio sin hacer de ¢l
nuestra identidad, ejercer autoridad sin convertirla en posesion y perseguir una

vocacion sin exigir que sus resultados demuestren nuestro valor.

La kenosis no nos vuelve indiferentes a lo que ocurre. Nos libera de la exigencia de

que todo lo que ocurre tenga que confirmar quien creemos ser.

Desde esta perspectiva, la voluntad de Dios no es una invitacion a la pasividad, sino
una llamada a ordenar nuestra libertad. No siempre comprenderemos lo que se nos

. . . I . . .
pide, y no debemos atribuir automaticamente a Dios cada circunstancia que nos
sucede. Pero podemos aprender a examinar nuestros deseos, reconocer cuando se han
vuelto absolutos y aceptar que la fidelidad puede exigirnos a]go distinto de lo que

habiamos planeado.

El cambio decisivo no consiste en dejar de tener voluntad. Consiste en dejar de creer

que nuestra voluntad es la autoridad suprema sobre el bien.

. ! ! . . .
Quiza por eso la forma mas profunda de fortaleza no sea la que nos permite resistirlo
todo sin depender de nadie, sino la que nos permite entregarnos a una
responsabilidad, amar sin poseer y actuar sin exigir que el resultado nos pertenezca

por completo.
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No desaparecemos cuando dejamos de ser el centro. Dejamos de exigir que todo gire

alrededor de nosotros.

Y en ese espacio que antes ocupaba nuestra necesidad de control puede comenzar una
libertad distinta: la de vivir no como propietarios absolutos de la existencia, sino
como personas [lamadas a responder, con toda su inteligencia y toda su voluntad, a

un bien mayor que ellas mismas.
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[La providencia y el derecho a
no comprender

Hay pérdidas que no Conseguimos integrar en ninguna explicacién.

Una persona puede hacer todo lo razonablemente posible para proteger a su familia y,
aun asi, perder a alguien que ama. Un proyecto construido durante anos puede
desaparecer por circunstancias que nadie habria podido anticipar. Una injusticia
puede destruir la vida de quien ha procurado actuar correctamente, mientras quienes
la provocaron contintan prosperando. En esos momentos, las respuestas habituales
resultan insuficientes. La disciplina no devuelve lo perdido. La inteligencia no
consigue reconstruir todos los acontecimientos. La fortaleza no convierte

automaticamente el sufrimiento en una oportunidad.
Y la fe tampoco nos concede necesariamente una explicacion.

Sin embargo, con frecuencia intentamos encontrarla. Queremos saber por que
ocurrio, qué sentido tiene y qué deberiamos aprender. Necesitamos creer que existe
una relacion comprensible entre lo sucedido y el orden de nuestra vida. A veces esa
busqueda ayuda a elaborar una pérdida. Otras veces se convierte en una exigencia
adicional: no solo debemos soportar el dolor, sino también descubrir una razén que

nos permita justiﬁcarlo.

Cuando ¢sa razén no aparece, podemos sentir quc nuestra {:6 ha fracasado o que

nuestra confianza era insuficiente.

Pero quiza el problema esté en haber confundido la providencia con la promesa de

que siempre comprenderemos lo que sucede.
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Confiar en la providencia no signiﬁca disponer de una exp]icacién anticipada para
cada acontecimiento. No significa afirmar que toda desgracia es buena, que toda
injusticia encierra una leccion necesaria o que podemos identificar con certeza la
intencion divina detras de cada perdida. La fe cristiana no nos autoriza a convertir
nuestra ignorancia en conocimiento sobre los designios de Dios. Mucho menos nos
. o1 . . . o« [ ~ ! .
permite utilizar la voluntad divina para justificar el dafio que podriamos evitar o la

injusticia contra la que deberiamos actuar.

Hay sufrimientos que debemos aliviar, males que debemos combatir y
responsabilidades que no podemos abandonar bajo el pretexto de aceptar lo
inevitable. Si una persona necesita ayuda, nuestra tarea no consiste en explicarle por

/ ! . ~ /
que su dolor podria formar parte de un plan, sino en acompanarla y hacer cuanto este
en nuestras manos para aliviarlo. Si hemos causado un dano, confiar en Dios no
sustituye la obligacion de reconocerlo y repararlo. Si podemos impedir una injusticia,

o/ ! . . . .
la aceptacion de nuestros limites no nos exime de intervenir.

La providencia no es una coartada para la pasividad. Es una forma de confianza que

permite actuar sin pretender conocer ni gobernar la totalidad de la realidad.

Esta distincion modifica nuestra relacion con la responsabilidad. Debemos deliberar,
utilizar el conocimiento disponible, evaluar las consecuencias previsibles y tomar
decisiones prudentes. Después debemos responder por ellas. Pero no podemos
garantizar que todos nuestros esfuerzos produzcan el resultado esperado. La calidad
de una decision depende de las razones que la sostienen, de la informacion que
razonablemente podiamos obtener y de la manera en que asumimos sus

Consecuencias; no ﬁnicamente del desenlace que ﬁnalmente se produce.

Una decision prudente puede terminar mal. Una accion generosa puede ser
rechazada. Una vida fiel a sus responsabilidades puede atravesar pérdidas que no
consigue explicar. Reconocerlo no elimina la importancia de los resultados ni nos
impide aprender de nuestros errores. Nos recuerda que el resultado no esta
completamente bajo nuestro dominio y que no debemos convertirlo en el juez

absoluto de nuestra vida.
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Aqul' aparece un limite que nuestra cultura de optimizacién encuentra dificil de
aceptar: hay preguntas legitimas para las que no tenemos una respuesta disponible, y

existen experiencias que No Necesitamos convertir inmediatamente en conclusiones.

Podemos llorar sin descubrir una ensefanza. Podemos lamentar una injusticia sin
encontrar en ella un beneficio oculto. Podemos reconocer que una decision fue
correcta aunque sus consecuencias hayan sido dolorosas. Podemos continuar
haciendo el bien sin recibir la confirmacion de que nuestros esfuerzos seran

recompensados coOmo esperébamos.

El derecho a no comprender no es una renuncia a pensar. Es el reconocimiento de que
nuestro conocimiento tiene limites y de que no toda realidad puede reducirse a una

explicacion que nos devuelva la sensacion de control.

La tradicion cristiana no presenta la confianza como una garantia de comodidad.
Cristo mismo, en Getsemant, expresa su angustia y pide que pase de ¢l el caliz, antes
de abandonarse a la voluntad del Padre (Mateo 26, 39). No encontramos alli
indiferencia ante el sufrimiento ni una negacion del deseo humano. Encontramos una
voluntad que expresa honestamente lo que desea y, sin dejar de hacerlo, no convierte

ese deseo en la autoridad definitiva.

Esa confianza no elimina el dolor ni revela de antemano todo lo que sucedera.
Permite atravesar lo que no comprendemos sin exigir que la realidad nos entregue

una explicacién inmediata para seguir respondiendo al bien.

También nos libera de una carga injusta: la obligacion de salir fortalecidos de cada
pérdida. A]gunas experiencias nos transformaran; otras dejarz'm heridas que tardaran
en cerrar. La esperanza cristiana no exige que llamemos bueno al mal ni que
encontremos una ganancia proporcional a cada sufrimiento. Se funda en una
confianza que no depende de nuestra capacidad para demostrar, aqui y ahora, que

todo ha terminado bien.

Esto no significa que los resultados carezcan de importancia. Significa que no son la
unica medida de la fidelidad, ni que nuestra relacion con Dios deba depender de que

podamos interpretar cada acontecimiento a nuestro favor.
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Podemos prepararnos sin creer que la preparacion nos vuelve invulnerables. Podemos
actuar sin exigir que el éxito certifique nuestro valor. Podemos aceptar un limite sin

confundirlo con una derrota moral. Y podemos confiar sin fingir que comprendemos.

Quiza una de las formas mas dificiles de madurez consista en seguir haciendo lo que
nos corresponde cuando ya no podemos asegurar como terminara, y en conservar la

esperanza cuando todavia no encontramos una explicacion.
No porque hayamos descubierto el sentido de todo lo que ocurre.

Sino porque hemos aprendido que nuestra responsabilidad no depende de
comprenderlo todo, y que la fidelidad puede continuar incluso alli donde nuestras

respuestas terminan.
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No eres el dueno absoluto de
lo que administras

Un empresario puede pasar treinta afios construyendo una compaiia y
llegar a creer, comprensiblemente, que aquella empresa es suya. Ha asumido
los riesgos, invertido su patrimonio, tomado decisiones dificiles y
soportado las consecuencias de sus errores. Los resultados llevan su firma, y

buena parte de lo que existe hoy no existiria sin su esfuerzo.

Sin embargo, basta con examinar de cerca esa historia para descubrir que nunca

COTlStI'LlyO, nada Completamente SO]O.

Utilizo conocimientos que recibio de otros, dependio de personas que decidieron
acompanarlo, aprovecho infraestructuras que no creo y opero dentro de condiciones
!/ . o1 -/ . . /
que no podia garantizar. Recibio oportunidades cuyo origen no controlaba y conto
con capacidades que pudo desarrollar, pero no producir desde cero. Su mérito es real.
Su responsabilidad también. Pero ninguna de las dos convierte su contribucion en el

origen absoluto de todo lo que posee.

El capitulo anterior reconocio que no gobernamos los resultados de nuestras acciones.
Algo semejante ocurre con los medios con que actuamos: tampoco su origen nos

pertenece por Completo.

Esta distincion no busca negar la propiedad privada ni despreciar el esfuerzo. Busca
recordar que poseer algo legalmente no significa ser su fuente tltima ni tener derecho

a utilizarlo sin considerar las responsabilidades que implica.

Podemos ser propietarios de bienes y, al mismo tiempo, custodios de una realidad que

nos precede Yy nos excede.
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La diferencia entre propiedad y custodia cambia la manera de relacionarnos con
aquello que administramos. El propietario que se considera autoridad absoluta
pregunta qué puede hacer con sus recursos. El custodio pregunta tambien para que
existen, qué obligaciones generan y qué debe preservar para que sigan sirviendo al
bien. No deja de tomar decisiones ni pierde la facultad de disponer legitimamente de

sus bienes. Reconoce quc csa facultad no agota 121 CUGStiO,TI mora].

La Segunda parte afirmo que el patrimonio debe servir a una vida y no obligar ala
vida a servir al patrimonio. La custodia prolonga esa idea: no basta con que los bienes
sirvan a nuestra vida; también nuestra vida, con todo lo que administra, responde

ante algo que no s¢ agota cn 6113.

El dinero es un ejemplo evidente. Podemos utilizarlo para proteger a nuestra familia,
financiar una vocacion, crear empleo, sostener iniciativas valiosas o atender
necesidades concretas. Tambi¢n podemos convertirlo en una medida de nuestra
importancia, acumularlo por miedo a perder seguridad o consumirlo para sostener
una imagen que exige cada vez mas recursos. La cantidad disponible no determina

por st sola cual de estas posibilidades estamos eligiendo.

Lo mismo sucede con el tiempo. Ninguno de nosotros puede producir horas
adicionales ni recuperar las que ya han pasado. Sin embargo, podemos administrarlas
como si fueran exclusivamente nuestras, entregandolas sin limite a aquello que genera
ingresos o reconocimiento mientras relegamos relaciones y obligaciones que no
admiten una recuperacién posterior. El tiempo no se vuelve valioso unicamente
cuando produce algo medible. También lo es cuando permite estar presentes,

escuchar, acompaﬁar y Cumplir deberes cuyo fruto no aparece €n Ilil’lglil’l balance.

Nuestros talentos tampoco son una posesién que se justiﬁque por s misma.
Desarrollar una Capacidad exige esfuerzo, pero la Capacidad adquirida abre una
pregunta sobre su uso. La inteligencia puede resolver problemas o disefiar formas mas
eficaces de explotar a otros. La autoridad puede proteger a quienes dependen de
nosotros o convertirlos en instrumentos de nuestra ambicion. La experiencia puede
ponerse al servicio de quienes empiezan o utilizarse para hacerlos dependientes de

nuestro conocimiento.
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En tOdOS €StOSs Casos, la pregunta decisiva no ¢€s SO]O qllé tenemos, sino qUé hacemos

conelloya quién beneficia.

La perspectiva cristiana lleva esta idea a su fundamento: la vida misma es recibida. No
somos autores absolutos de nuestra existencia ni duenos ultimos de todas las
condiciones que la hacen posible. El tiempo, las Capacidades, las relaciones, los
recursos y las oportunidades se convierten ast en bienes que debemos administrar con
gratitud y responsabilidad. La custodia no consiste en negar su valor material, sino en
impedir que su posesion se transforme en una autoridad superior al bien al que

deberian servir.

Esto impone obligaciones concretas. Un empresario debe considerar no solo el
rendimiento de su patrimonio, sino tambicn sus compromisos con trabajadores,
clientes y socios. Un dirigente debe recordar que la autoridad se ejerce para Cumplir
una responsabilidad, no para satisfacer la necesidad de sentirse indispensable. Una
familia debe preguntarse qué quiere transmitir a la siguiente generacién, mas alla de
los bienes que pueda heredarle. Una persona con recursos debe discernir cuando

conservarlos es prudente y cuando compartirlos responde mejor a sus obligaciones.

No existe una proporcion universal que resuelva todas estas decisiones. La
generosidad no exige irresponsabilidad financiera, y la prudencia no justiﬁca la
acumulacion ilimitada. La custodia necesita discernimiento, porque los bienes

recibidos pueden sostener obligaciones distintas y, en ocasiones, dificiles de conciliar.

Tambicn exige aceptar que administrar bien no significa controlar todos los
resultados. Podemos cuidar una empresa y verla desaparecer. Podemos educar
responsablemente a nuestros hijos y descubrir que tomaran decisiones distintas de las
que esperabamos. Podemos invertir afos en una obra cuyo impacto final nunca
llegaremos a conocer. Nuestra responsabilidad consiste en actuar con fidelidad, no en

convertirnos en garantes absolutos del futuro.

Esta perspectiva no disminuye el valor de lo que construimos. Lo libera de la
obligacién de demostrar que somos sus propietarios soberanos. El patrimonio puede

ser un medio para servir, la autoridad una oportunidad para proteger y el
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conocimiento una responsabilidad que compartir. Ninguno necesita convertirse en

ol
una extension de nuestro €go.

La pregunta deja entonces de ser cuanto podemos poseer, acumular o controlar. Se
convierte en qué nos ha sido confiado, qué exige de nosotros y que debemos hacer

para que aquello que administramos Contribuya al bien.

Porque el verdadero alcance de una vida no se mide inicamente por lo que consigue

reunir, sino también por la responsabi]idad con que utiliza lo recibido.

Y quizé la forma mas elevada de posesién sea aquella que nunca olvida que tener algo

entre 135 manos no signiﬁca SEr su dueﬁo absoluto.
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El proposito debe gobernar [a

quuiwctum

Una organizacién puede ejecutar su estrategia con precisién y avanzar en la

direccion equivocada.

Puede tener objetivos claros, indicadores rigurosos, procesos eficientes y una

estructura financiera saludable. Cada departamento puede cumplir sus metas y cada
. . . I .

responsable rendir cuentas por sus resultados. Sin embargo, si el proposito que

orienta esas actividades es insuficiente o esta equivocado, la excelencia operativa solo

hara que la organizacién se aleje de ¢l con mayor eficacia.
Lo mismo sucede con una vida.

Podemos ordenar nuestras finanzas, administrar nuestro tiempo, desarrollar nuestras
. . . . ! .
capacidades y construir relaciones profesionales que amplien nuestras oportunidades.
Podemos establecer prioridades, medir avances y corregir desviaciones. Pero si cada

una de estas estructuras responde a una definicion distinta de lo que consideramos
importante, terminaremos viviendo como si fuéramos varias personas que compiten

por 105 mismos recursos.

El trabajo exigiré una cosa. La familia necesitara otra. La salud impondra sus limites.
La vocacion reclamara tiempo. El patrimonio exigiré atencion. Y nosotros
intentaremos satisfacer todas estas demandas sin haber establecido quée lugar

corresponde a cada una.

No siempre faltan disciplina o capacidad. A veces falta un principio que permita

ordenar las decisiones cuando no es posible hacerlo todo.
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El propésito cumple esa funcion, pero solo si es algo mas que una declaracion
inspiradora. Decir que la familia es lo mas importante no sirve de mucho si nuestras
decisiones habituales la relegan sistematicamente. Afirmar que la integridad es
innegociable resulta insuficiente si abandonamos ese principio cada vez que
cumplirlo amenaza un resultado. Proclamar que queremos servir al bien no
transforma nuestra vida si nunca examinamos como se distribuyen realmente nuestro

. . o/
tlempo, nuestro dmero y nuestra atencion.

El propésito auténtico debe gobernar la arquitectura, no limitarse a decorar sus

paredes.

La Segunda parte distinguio entre principios y métodos, y advirtio que un proposito
solo adquiere fuerza cuando cambia lo que hacemos. Esta Tercera parte afiade una
exigencia anterior: examinar si ese propésito merece gobernar y ante qué bien

responde cuando entra en conflicto con otros.

Esto exige distinguir entre lo que afirmamos valorar y aquello a lo que concedemos
prioridad cuando aparece un conflicto. Las convicciones se vuelven visibles
precisamente cuando tienen un coste. Si proteger una relacion requiere rechazar una
oportunidad rentable, si actuar con honestidad amenaza nuestra reputacion o si
cumplir una obligacion nos obliga a modificar un plan conveniente, descubrimos que

principio tiene autoridad real sobre nuestras decisiones.

No signiﬁca que debamos elegir siempre la familia por encima del trabajo, abandonar
el crecimiento econdmico por cualquier otra consideracion o tratar toda ambicion
como sospechosa. La vida contiene responsabilidades legitimas que no siempre
encajan con facilidad. Proveer para los nuestros tambi¢n es una forma de amor;
dirigir bien una empresa puede ser una responsabilidad hacia quienes dependen de
ella; desarrollar un talento puede constituir parte de nuestra vocacion. El desafio
consiste en discernir cdmo se relacionan esos bienes, no en convertir uno de ellos en

una respuesta automatica para todos los casos.

Una arquitectura coherente permite reconocer esos vinculos. Las finanzas dejan de

ser un fin aislado y se convierten en una herramienta para sostener obligaciones y

LA PROXIMA GRAN RUPTURA . PARTE Il - MARIO GARZA LIVAS - 2026

47



Xl EL PROPOSITO DEBE GOBERNAR LA ARQUITECTURA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

proyectos valiosos. El trabajo puede proporcionar recursos, desarrollar capacidades y
producir bienes utiles sin convertirse en la medida completa de nuestra identidad. El
1iderazg0 dej ade justiﬁcarse por el poder que acumula y se examina por la
responsabilidad que cumple. El patrimonio se evaltia no solo por su tamafio, sino

tambien por las posibilidades y obligaciones que genera.
Asi, el proposito no elimina la arquitectura: le da direccion y establece limites.

Desde una perspectiva cristiana, ese orden comienza por reconocer que nuestra
identidad no se reduce a lo que hacemos ni a lo que poseemos. Antes de producir
resultados, somos personas; antes de administrar recursos, hemos recibido una vida;
antes de ejercer autoridad, debemos responder por el uso que hacemos de ella.
Nuestra vocacion no consiste simplemente en alcanzar la mayor cantidad posible de
objetivos, sino en orientar nuestras Capacidades y decisiones hacia el bien al que

estamos llamados.

Esta conviccidn tiene consecuencias précticas. Obliga a revisar no solo los planes, sino
también las metricas con las que juzgamos si avanzamos. Si medimos el éxito
Unicamente por ingresos, crecimiento, reconocimiento o control, tenderemos a
favorecer aquello que aumenta esos indicadores, incluso cuando perjudique bienes
menos visibles. Una relacion cuidada, una promesa Cumplida, una injusticia evitada o
una presencia necesaria pueden no mejorar nuestros resultados financieros, pero eso

no las vuelve secundarias.
Aquello que no medimos también necesita un lugar en nuestras decisiones.

Por eso, ordenar una vida exige a]go mas que optimizar cada area por separado. Exige
4 I . . o/ .
comprender como el ¢xito en una dimension puede deteriorar otra y establecer de
antemano que limites no estamos dispuestos a cruzar. Una empresa que destruye la
salud de quien la dirige puede estar creciendo a costa de su propia sostenibilidad
humana. Un patrimonio que exige ausencias permanentes puede comprometer
aque]lo que pretendl'a proteger. Una carrera que obliga a traicionar convicciones
puede ofrecer oportunidades y, al mismo tiempo, exigir un precio que no merece

pagarse.
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No siempre podremos evitar esos conflictos. Si podemos evitar ﬁngir que no existen.

La coherencia no consiste en conseguir que todas las dimensiones de la vida estén
permanentemente equilibradas. Consiste en tomar decisiones dificiles sin perder de
vista el orden de bienes que deberia orientarlas, y en revisar ese orden cuando

. . o/
nuestras acciones revelan una COIltI'adlCCIOIl.

La arquitectura mas solida no es la que permite perseguir todos los objetivos. Es la
que ayuda a reconocer cuales deben gobernar a los demas, cudles deben limitarse y
cuales, por legitimos que parezcan, deben abandonarse cuando entran en conflicto

con un bien superior.
Porque no basta con construir una vida capaz de funcionar bajo presion.

Necesitamos construirla de manera que, incluso cuando funcione exactamente como

fue disefiada, nos conduzca hacia aquello que verdaderamente merece la pena.
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El bien que no PU€OZ€ OZ€Z€g0LVS€

Un director puede delegar la contabilidad, contratar especialistas para
evaluar riesgos y utilizar sistemas que detecten errores antes de que
produzcan consecuencias. Puede automatizar procesos, distribuir
responsabi]idades y apoyarse en herramientas capaces de analizar mas

. o/ . l4 !/
informacion de la que Cualquler persona podrla procesar por si sola. Una

organizacion madura no depende de que una sola persona lo haga todo.

Pero existe una responsabilidad que ninguna estructura puede eliminar: responder

por el bien al que se destinan las decisiones.

Podemos delegar tareas, conocimientos especializados y buena parte de la ejecucion.
No podemos transferir por Completo la obligacién de juzgar qué merece hacerse, qué
limites no debemos cruzar y quien respondera por las consecuencias de nuestras

decisiones.

Si el capitulo anterior pedia que el proposito gobernara la arquitectura, este sefala
donde suele perderse ese gobierno: no en una decision dramatica, sino en la
delegacion silenciosa del juicio a estructuras, procedimientos y sistemas que nadie

vuelve a examinar.

Esta distincion adquiere una importancia creciente en un mundo donde la tecnologia
amph'a nuestra Capacidad de actuar. La inteligencia artificial puede comparar
escenarios, identificar patrones, redactar documentos y recomendar cursos de accion.
Un sistema automatizado puede ejecutar miles de operaciones con una velocidad y
una consistencia dificiles de alcanzar individualmente. Estas Capacidades pueden

mejorar nuestro juicio, pero también pueden crear la ilusion de que una decision es
J J P P q

correcta porque ha sido producida por un sistema eficiente.
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La Primera parte examino la inteligencia artificial como una fuerza capaz de
transformar el trabajo y redistribuir el poder economico. Aqui aparece su dimension
mas intima: la tentacion de entregarle también el juicio sobre aquello que merece

hacerse.

. o/ I4 . . !
Sin embargo, una recomendac1on tecnicamente Competente no contiene, por s1 sola,

toda la respuesta moral que exige una situacion.

Un algoritmo puede ayudar a determinar qué empleados resultan mas costosos para
una empresa. No puede decidir, tmicamente a partir de ese calculo, qué obligaciones
tenemos hacia ellos ni que consecuencias humanas estamos dispuestos a aceptar. Un
sistema puede identificar la estrategia mas rentable. Eso no demuestra que sea la mas
justa. Una herramienta puede optimizar una campana para aumentar la influencia de
una organizacion, sin determinar si el mensaje que difunde es verdadero o si la

influencia conseguida contribuye al bien.

La eficiencia responde a preguntas importantes, pero limitadas. Cuando delegamos
también la eleccion de los fines, corremos el riesgo de convertir una capacidad

instrumental en una autoridad moral.

El problema no es que las maquinas decidan demasiado. Es que las personas pueden

dejar de asumir la responsabilidad de decidir.

Esta renuncia suele presentarse de manera discreta. «El sistema lo recomendd». «Los
datos indicaban esa opcion». «Era lo que exigia el procedimiento». «Todos los
competidores hacen lo mismo». Cada explicacion puede contener una parte de
verdad, pero ninguna elimina automaticamente nuestra responsabilidad. Las
herramientas no suprimen el juicio humano; modifican las condiciones en las que
debemos ejercerlo. Y cuanto mayor es nuestra Capacidad de influir en la vida de otros,

mas importante resulta comprender los limites de aquello que hemos delegado.

La responsabilidad tampoco exige desconfiar de toda tecnologl'a ni sustituir el analisis
por intuiciones personales. Un buen sistema puede reducir prejuicios, detectar
inconsistencias y hacer visibles consecuencias que de otro modo pasarl'an

inadvertidas. La experiencia profesional, los datos y los procedimientos son
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indispensab]es para decidir bien. El error consiste en pedir]es que resuelvan por

nosotros preguntas que requieren discernimiento sobre el bien.

No basta con preguntar si una decision funciona. Debemos preguntarnos qué
produce, a quién beneficia, a qui¢n perjudica y qué obligaciones permanecen bajo

nuestra responsabilidad.

Desde la perspectiva cristiana, esta obligacion nace de una comprension de la libertad
como responsabi]idad ante el bien. Nuestras Capacidades Nno nos convierten en
autoridades absolutas; nos hacen responsables del uso que hacemos de ellas. El
conocimiento puede aumentar nuestra Capacidad de actuar, pero también amph’a
aquello que estamos en condiciones de reconocer y corregir. La autoridad no es una
licencia para desentendernos de las consecuencias, sino una obligacion de responder

por 61135.

Por eso, delegar correctamente exige algo mas que definir tareas y supervisar
resultados. Exige conservar claridad sobre los limites que no deben cruzarse, las
personas que no pueden reducirse a variables y los propositos que ninguna mejora de
eficiencia justiﬁca traicionar. Una organizacién puede distribuir la ejecucién de sus
decisiones, pero necesita mantener una responsabilidad identificable por sus

CTiterios, sus incentivos y sus consecuencias.

Esto es especialmente importante cuando una decision resulta impopular o costosa.
Siun dirigente considera que una medida es necesaria, debe ser capaz de explicar las
razones que la sostienen y asumir sus consecuencias, en lugar de esconderse detras del
procedimiento que la hizo posible. Si un sistema produce un dano previsible, no basta
con afirmar que funciono segﬁn su disefio. También debemos examinar quién
establecio ese disefio, qué riesgos se ignoraron y qué mecanismos de correccion

estaban disponibles.

El juicio moral no garantiza que nunca nos equivoquemos. Nos obliga a reconocer

que la responsabi]idad no desaparece cuando una decision se vuelve Compleja.

Podemos delegar la ejecucién, ampliar nuestra Capacidad de analisis y construir

sistemas mas inteligentes. Pero no podemos delegar por Completo la obligacién de
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ordenar esas Capacidades hacia un propésito digno.

Porque Cl Progreso no consiste solamente €n Conseguir que nuestras herramientas
hagan ma's cosas por nosotros. Consiste en desarrollar 1a madurez necesaria para

decidir qué cosas debemos pedirles que hagan, cuales no y por que.

La tecnolog{a puede ampliar nuestro poder de actuar. Solo nuestra responsabilidad

puede orientar ese poder hacia el bien.
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La libertad de renunciar

Durante afios, un ejecutivo trabajé para alcanzar una posicién que le habia
costado sacrificios considerables. Habia desarrollado sus Capacidades,
asumido responsabilidades crecientes y construido una reputacion que le
abria oportunidades cada vez mayores. Desde fuera, su trayectoria
representaba el éxito: mejores ingresos, mayor influencia y una Capacidad

de decision que pocos alcanzaban.

Sin embargo, llego un momento en que comprendio que conservar aquella posicion
exig{a seguir pagando un precio que ya no estaba dispuesto a aceptar. Su trabajo
absorbia el tiempo que quer{a dedicar a su familia, sus decisiones estaban
condicionadas por la necesidad de proteger su reputacion y cada ascenso ampliaba las

obligaciones que lo mantenian atado a una vida que habia dejado de examinar.

Renunciar signiﬁcaba perder ingresos, influencia y una parte de la identidad que
habia construido durante afios. Permanecer también tenia un coste, aunque no

apareciera en ningﬁn estado financiero.

La decision no consistia simplemente en elegir entre ganar y perder. Consistia en

decidir que estaba dispuesto a conservar y que debia dejar de gobernar su vida.

Hemos aprendido a valorar la capacidad de acumular opciones, proteger recursos y

mantener abiertas las posibilidades. En condiciones de incertidumbre, esa Capacidad

es importante. Pero existe un limite a partir del cual conservar todas las opciones se

vuelve incompatible con elegir una direccion. Cada compromiso excluye alternativas;
o/ . . . ! . .

cada vocacion exige dedicar tiempo que ya no estara disponible para otras cosas; cada

responsabilidad auténtica establece limites a nuestra libertad de hacer cualquier cosa.
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. . . . . / . .
Una Vlda S1n renuncias No €S necesarramente una Vlda mas llbre. Puede SCT una Vlda

incapaz de comprometerse.

La Segunda parte defendio el valor de conservar alternativas, y advirtio también que
algunas opciones deben cerrarse para que una vida pueda construirse. Aqui esa
advertencia adquiere todo su peso: una libertad que solo sabe conservar opciones

! . .
todavia no ha aprendido a entregarse a ninguna.

La renuncia, sin embargo, no es virtuosa por el simple hecho de implicar una perdida.
Abandonar una responsabilidad por comodidad, rechazar una oportunidad por
miedo o desatender a quienes dependen de nosotros no se vuelve admirable porque lo
presentemos como desprendimiento. Tambi¢n podemos renunciar a algo valioso para
evitar una conversacion dificil o justificar una decision impulsiva. La pregunta no es
cuanto sacrificamos, sino qué bien sirve ese sacrificio y si realmente nos corresponde

hacerlo.

Hay renuncias que expresan libertad porque nos permiten dejar de obedecer a un

bien secundario cuando empieza a exigir el sacrificio de uno superior. Otras revelan
o/ ! . . . .

evasion porque abandonamos aquello que deberiamos sostener. Distinguirlas requiere

- . - ./ I . -
discernimiento, no una celebracion automatica de la renuncia.

Podemos renunciar a una ganancia obtenida a costa de la injusticia. A una
oportunidad profesional que exige traicionar una conviccion. A una posicion que
conservamos unicamente porque tememos perder prestigio. A la necesidad de tener
razon cuando reconocer el error permitiria reparar una relacion. También podemos
necesitar renunciar a una comodidad para cumplir una obligacion, o abandonar un
proyecto personal para atender una responsabilidad que hemos aceptado

legitimamente.

En todos estos casos, la renuncia tiene sentido porque responde a una jerarquia de
bienes. No se trata de despreciar lo que dejamos atras, sino de reconocer que no todo

]O ValiOSO puede ocupar C] primer ]ugar.

Desde la perspectiva cristiana, esta libertad nace de dej ar de considerar nuestros

deseos y posesiones como autoridades absolutas. Seguir una vocacion puede exigir
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sacrificios reales, pero no porque el sufrimiento sea bueno por s1 mismo. El sacrificio
adquiere sentido cuando esta ordenado al amor, a la fidelidad y al bien. No estamos
llamados a perder por perder, sino a no permitir que el temor a perder nos impida

hacer lo correcto.

Esto tambien modifica nuestra relacion con el exito. Si una posicion profesional, un
patrimonio o una reputacion se convierten en la medida de nuestro valor, renunciar a
cllos parece una amenaza contra nuestra identidad. Si reconocemos que son bienes
importantes, pero no nuestro fundamento ultimo, podemos evaluarlos con mayor
libertad. Podemos conservarlos cuando sirven a nuestras responsabilidades y dejarlos

Cuando mantenerlos exige traicionar aquello que dCbCI’l,a gobernar nuestra Vida.

La verdadera independencia no consiste en no necesitar nada. Consiste en no estar
obligados a sacrificar cua]quier bien con tal de conservar una posesién, una posicién

O una imagen.

Eso no elimina las consecuencias. Renunciar puede implicar incertidumbre
financiera, pérdida de reconocimiento, decepcion ajena o anos de reconstruccion. La
].b . I . o« o/ o« o/ ! . .
ibertad no convierte automaticamente una decision correcta en una decision facil, ni
garantiza que nunca lamentaremos lo que dejamos atras. Nos permite asumir un coste
porque hemos discernido que el coste de permanecer seria mayor o moralmente

inaceptable.

Aquel ejecutivo no necesitaba demostrar que era capaz de abandonar su carrera.
Necesitaba determinar si debia hacerlo, que obligaciones debia proteger y como
asumir las consecuencias sin convertir su decision en una huida. Su libertad no

dependia de renunciar, sino de poder examinar la posibilidad sin que el miedo a

perder su posicion decidiera por ¢l.

Quiza una de las pruebas mas exigentes de nuestra libertad sea esta: poder conservar
algo valioso sin adorarlo y poder perderlo sin perder con ello el sentido de nuestra

existencia.

Porque no somos mas libres por acumular todo cuanto podemos conseguir. Somos

mis libres cuando sabemos qué merece ser conservado, qué debemos dejar ir y que
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bien justiﬁca, llegado el momento, el precio de renunciar.

LA PROXIMA GRAN RUPTURA . PARTE Il - MARIO GARZA LIVAS - 2026

LA PROXIMA GRAN RUPTURA

57



X]\/ ———— CAPITULO XIV - CUANDO LA VIDA NO SALE COMO LA PLANEASTE

Cuando la vida no sale como la
planeaste

Hay un momento en el que la vida deja de parecerse a la historia que

habl'amos preparado para ella.

A veces sucede de golpe: una enfermedad, la muerte de alguien amado, la pérdida de
una empresa o una decision ajena que altera todo lo que crefamos estable. Otras veces
ocurre lentamente. Un proyecto que nunca termina de funcionar, una relacion que se
deteriora, una vocacion que cambia o una sucesion de renuncias que nos conduce a

un lugar que jamas habriamos elegido.

Entonces descubrimos que no SO]O habl'amos COﬂStI’uidO p]anes. Tdmblél’l habl'amos

construido una identidad alrededor de ellos.

Nos habiamos imaginado quién seriamos si las cosas salian bien, qué signiﬁcar{a
alcanzar determinadas metas y como se veria nuestra vida después de cumplirlas. Tal
vez crelamos que, llegado cierto momento, tendriamos tranquilidad, reconocimiento,
seguridad economica o tiempo para dedicarlo a quienes amamos. Cuando el futuro
toma otra direccion, no perdemos unicamente aquello que esperabamos conseguir.
También podemos perder la imagen de nosotros mismos que dependia de

conseguirlo.

Por eso algunas perdidas desorganizan mucho mas que nuestras circunstancias. Ponen
en cuestion la historia mediante la cual habiamos aprendido a comprender nuestra

propia vida.

La primera reaccion suele ser buscar una salida. Revisamos las decisiones,

identiﬁcamos CITOores, Calculamos alternativas y tratamos dC recupcerar cuanto antes
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una posicion desde la que volver a actuar. Esa respuesta puede ser necesaria. Hay
problemas que requieren decisiones urgentes, recursos adicionales y una disciplina
que no admite demora. Pero existe un momento en que seguir buscando una solucion
inmediata se convierte en una forma de negaeién: no estamos intentando responder a

la realidad que existe, sino obligarla a devolvernos la realidad que habiamos previsto.

No toda pérdida puede revertirse. No toda oportunidad vuelve a presentarse. No toda
relacion puede repararse, ni todo dano puede compensarse con un logro posterior.
Hay puertas que se cierran y futuros que dejan de estar disponibles. Reconocerlo no
significa abandonar la esperanza; significa dejar de exigirle que adopte

exclusivamente 121 fOI'le de recuperar 10 perdido.

Una vida madura necesita capacidad para reconstruir, pero también espacio para el

due]o.

La Segunda parte insistio en que toda crisis deberia dej ar algo que antes no existia:
una Capacidad nueva, una dependencia menor, una regla mejor. Esa exigencia sigue
siendo valida para lo que puede reconstruirse. Pero hay pérdidas que no admiten esa

Contabilidad, y pretender ap]ica'rse]a seria otra forma de negar lo que se ha perdido.

El duelo no es una interrupcion vergonzosa de nuestra capacidad de respuesta. Es
parte de reconocer que algo tenia valor y que su ausencia importa. Si convertimos
inmediatamente cada pérdida en una oportunidad de crecimiento, podemos terminar
negandonos el derecho a lamentar aquello que no queriamos perder. Nos exigimos
encontrar una ensefianza, demostrar fortaleza y regresar cuanto antes a una version
funcional de nosotros mismos. El dolor se convierte en otra tarea que debemos

ejecutar correctamente.

Pero no estamos obligados a convertir cada sufrimiento en una ventaja personal.
Podemos aprender de una experiencia sin agradecer el daio que nos causo. Podemos
encontrar una manera de continuar sin afirmar que la perdida era necesaria. Podemos
aceptar que una herida ha cambiado nuestra vida sin ﬁngir que ese cambio constituye

una mejora en todos los sentidos.

La ésperanza no necesita falsiﬁcar 61 pasado para abrir un futuro.
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Desde la perspectiva cristiana, esta distincion permite Comprender la providencia sin

convertirla en una explicacion automatica de cuanto sucede. Confiar en Dios no

significa afirmar que conocemos las razones de cada desgracia, ni que todo

acontecimiento doloroso sea bueno por el simple hecho de haber ocurrido. Significa
. ! . . . !

que nuestra relacion con el bien, con la verdad y con Dios no tiene por que

desaparecer CU’cll’ldO 1215 circunstancias dejan de COl’lﬁI‘m’dI’ nuestras expectativas.

Podemos seguir haciendo el bien cuando no comprendemos. Podemos pedir ayuda,
buscar tratamiento, reparar lo reparable y combatir una injusticia sin exigir que el
resultado nos devuelva el mundo que teniamos. Podemos llorar sin interpretar
nuestras lagrimas como una falca de fe. La confianza no elimina la responsabilidad ni
el dolor; impide que ambos tengan que resolverse antes de que podamos continuar

viviendo.

También nos obliga a revisar una idea profundamente arraigada: que una vida valiosa
es necesariamente una vida que progresa de acuerdo con un plan reconocible. Hay
etapas en las que avanzamos, otras en las que debemos detenernos y otras en las que
nuestra principal tarea consiste en cuidar lo que permanece. A veces el bien exige
construir algo nuevo. Otras veces exige aceptar un limite, acompanar a alguien,

. . o/ . . . —~
cumplir una obligacion modesta o aprender a vivir sin aquello que durante anos

consideramos indispensable.

No todos esos momentos producen resultados que podamos exhibir. No por ello

carecen de Val Or.

Cuando la vida no sale como la planeaste, todavia puedes preguntarte que decisiones
te corresponden, qué responsabilidades permanecen y que posibilidades siguen
abiertas. Pero tambi¢n puedes dejar de exigirte una explicacion definitiva antes de
dar el siguiente paso. Tu identidad no tiene que desaparecer con el proyecto que
fracaso, la posicion que perdiste o el futuro que ya no llegara. Eres mas que los

resultados que conseguiste y mas que la historia que habias imaginado para ti.

Eso no convierte la pérdida en algo pequerio. Permite atravesarla sin entregarle toda

121 autoridad sobre 10 que todaV{a puedes amar, Cuidar y hacer.
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Quiza la verdadera prueba no consista en demostrar que puedes recuperar cualquier
cosa, sino en descubrir que puedes seguir respondiendo al bien incluso cuando ya no

puedes recuperar lo que mas deseabas.
No porque hayas encontrado una razon que vuelva aceptable todo lo ocurrido.

Sino porque el sentido de tu vida nunca dependio por completo de que el mundo

cumpliera el plan que habias trazado para ella.
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El custodio no es el centcro

Al ﬁnal, tOdO Vuelve a una pregunta que parec{a sencilla 211 comienzo: Cqué

signiﬁca realmente prevalecer?

Podemos entenderlo como la Capacidad de resistir una crisis, conservar nuestros
recursos, adaptarnos a un entorno cambiante y recuperar nuestra posicién después de
una perdida. Podemos ampliar nuestras alternativas, construir estructuras mas
robustas y desarrollar la discip]ina necesaria para actuar cuando las circunstancias
dejan de favorecernos. Todo ello sigue siendo importante. Una vida responsable no

ignora la fragilidad ni confunde la confianza con la improvisacion.

Pero prevalecer no puede ser el proposito ultimo de la existencia. Es una capacidad al

servicio de algo que debe decidirse antes.

Si olvidamos esa distincion, terminaremos construyendo nuestra vida alrededor de la
necesidad de conservarla. Protegeremos nuestros recursos sin preguntarnos
suficientemente para qué los necesitamos, desarrollaremos capacidades sin examinar
que fines justifican su uso y trataremos cada dificultad como una amenaza contra
nuestra posicion. Incluso la resiliencia puede convertirse en una forma de encierro
cuando toda nuestra energia se dedica a garantizar que nada altere el mundo que

hemos construido.
La ﬁgura del custodio permite salir de esa 1égica sin renunciar a la responsabilidad.

El custodio no es indiferente a lo que recibe. Lo cuida, lo desarrolla, lo protege y
responde por su uso. Comprende que sus decisiones tienen consecuencias y que no
puede excusarse en la incertidumbre para abandonar sus obligaciones. Pero tampoco
confunde aquello que administra con el fundamento dltimo de su identidad. Sabe que

un recurso puede ser valioso sin ser absoluto, que una posicién puede ser importante
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sin deﬁnir]o Yy que una obra pll€d€ merecer anos d€ GS{:UGETZO sin convertirse en 13

/ « - .
razon definitiva de su existencia.

Pensemos de nuevo en el hombre que aprendio a sobrevivir a todo. Lo que necesitaba
no era desmontar su arquitectura, sino cambiar la pregunta que la gobernaba: dejar
de preguntarse tnicamente como proteger su vida y empezar a preguntarse qué le
habia sido confiado, a quién debia su tiempo y qué bien justificaba todo lo que habia
aprendido a sostener. Esa es la transformacion del custodio: la misma arquitectura,

ordenada hacia un fin distinto.

Esta forma de comprender la vida transforma nuestra relacion con el éxito. Podemos
celebrar una empresa que prospera sin creer que su crecimiento demuestra nuestra
superioridad. Podemos administrar un patrimonio con prudencia sin convertir la
acumulacion en una medida de nuestro valor. Podemos ejercer autoridad sin necesitar
que los demas dependan de nosotros. Podemos desarrollar nuestras capacidades sin

exigir que cada experiencia confirme nuestra importancia.

También transforma nuestra relacion con el fracaso. Si nuestra identidad no depende
por completo de los resultados, podemos reconocer un error sin quedar descruidos
por ¢, corregir una decision sin vivirlo como una humillacion y aceptar una pérdida
sin concluir que nuestra vida ha perdido su sentido. Seguiremos respondiendo por las
consecuencias de nuestros actos, pero ya no necesitaremos convertir cada desenlace

en un veredicto definitivo sobre quiénes somos.

Desde la perspectiva cristiana, esta posicion tiene un fundamento que va mas alla de
una estrategia para vivir con mayor serenidad. La vida es recibida, la libertad implica
responsabilidad y los bienes que administramos deben ordenarse hacia el amor y el
bien. No somos el centro tltimo de la realidad, ni hemos sido llamados a convertirnos
en propietarios absolutos de todo cuanto pasa por nuestras manos. Estamos llamados

a responder por ello.

Esto no signiﬁca que nuestra voluntad deje de importar. Signiﬁca que encuentra su
sentido cuando aprende a querer el bien mas alla de su propia conveniencia. No

significa abandonar nuestros proyectos, sino examinarlos. No significa despreciar el
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mundo, sino cuidarlo sin convertirlo en un idolo. No significa dejar de prepararnos
para la adversidad, sino recordar que la preparacion es un medio y que su valor

depende, en ultima instancia, de aquello a lo que sirve.

El custodio tampoco necesita transformar cada pérdida en una ganancia personal.
Puede aceptar que algo se ha terminado, lamentar lo que ya no puede recuperar y
continuar haciendo el bien sin exigir una compensacion inmediata. Su esperanza no
depende de que todas las circunstancias confirmen sus planes, sino de que todavia

existe una manera responsable y fiel de responder a lo que le ha sido confiado.

Asi comprendemos que la libertad no consiste en eliminar toda dependencia, sino en
ordenar nuestras dependencias hacia bienes dignos. La fortaleza no consiste en no
necesitar a nadie, sino en poder servir sin que el miedo a perder nuestra posicion
gobierne todas nuestras decisiones. Y el éxito no consiste solamente en conservar lo
que hemos construido, sino en utilizarlo de una manera que justifique el esfuerzo de

haberlo construido.

Seguiremos necesitando margenes, alternativas, prudencia y capacidad de adaptacion.
Pero ya no tendran que demostrar que somos invulnerables. Estaran al servicio de una

vida orientada por un propésito que no se reduce a nuestra supervivencia.

La primera ruptura nos ensefia que el mundo no tiene la obligacion de conservar las
condiciones que hicieron posible nuestra prosperidad. La segunda nos ensena a
construir una vida capaz de responder cuando esas condiciones desaparecen. La
tercera nos obliga a reconocer que ni siquiera esa capacidad nos convierte en el centro

de todas las cosas.
Porque no hemos recibido la vida para demostrar que podemos dominarla.

La hemos recibido para vivirla con responsabilidad, cuidar lo que se nos confia y

orientar nuestra libertad hacia el bien.

El custodio no es el centro. Y precisamente por eso puede aprender a servir sin

necesitar que todo gire alrededor de él.
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Epilogo

LA RUPTURA QUE DEBIA OCURRIR DENTRO DE NOSOTROS

La primera gran ruptura nos obliga a reconocer que el mundo no tiene la
P g P 8 q

obligacién de conservar las condiciones que hicieron posible nuestra
prosperidad. Lo que hoy parece estable puede dejar de serlo; aquello de lo
que dependemos puede desaparecer; y las estructuras que nos han

permitido crecer pueden convertirse en fuentes de vulnerabilidad.

La segunda nos ensefia a responder. A construir margenes, reducir dependencias,
desarrollar alternativas y preservar la capacidad de actuar cuando las circunstancias
dejan de favorecernos. No podemos eliminar la incertidumbre, pero st podemos
evitar que cualquier perturbacion nos deje sin opciones. Podemos prepararnos mejor,
decidir con mayor prudencia y construir vidas capaces de atravesar cambios que no

clegimos.
Ambas rupturas son necesarias. Ninguna es suficiente.

Porque todavia podemos construir una vida extraordinariamente resistente y
dedicarla a proteger aquello que no merece gobernarla. Podemos aprender a
adaptarnos a Cualquier circunstancia sin preguntarnos si debemos aceptar]a. Podemos
desarrollar la capacidad de recuperarnos de cualquier perdida y continuar
organizando nuestra existencia alrededor del miedo a perder. Podemos incluso
convertir la fortaleza, la libertad financiera, el conocimiento y la independencia en

nuevas formas de autosuficiencia.

La ultima ruptura exige algo diferente. No ocurre en los mercados, las instituciones o
las estructuras que sostienen nuestra vida. Ocurre en nuestra manera de comprender

quiénes somos y para qué vivimos.
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Comienza cuando dej amos de considerar nuestra voluntad como la medida dltima de
la realidad. Cuando reconocemos que no hemos creado nuestra propia existencia, que
nuestros talentos no se justifican por st mismos y que los bienes que administramos
implican responsabilidades que van mas alla de nuestra conveniencia. Cuando
comprendemos que no todo lo que podemos conseguir merece ser perseguido, que no
toda perdida debe convertirse en una ganancia y que no necesitamos comprender

cada acontecimiento para seguir respondiendo al bien.

Desde la fe cristiana, esta transformacion tiene un fundamento preciso: Dios no
existe para servir a nuestros proyectos. SOmos nosotros quienes estamos llamados a
ordenar nuestros proyectos, Capacidades, relaciones y recursos de acuerdo con la

verdad, el amor y la voluntad de Dios.

No para dej ar de actuar, sino para actuar con mayor fidelidad. No para despreciar el
mundo, sino para cuidarlo sin convertirlo en un idolo. No para renunciar a nuestros
deseos, sino para aprender a examinarlos. No para abandonar la responsabilidad, sino

para ejercerla sin atribuirnos el dominio absoluto de los resultados.

Seguiremos construyendo empresas, protegiendo patrimonios, desarrollando
capacidades y preparando a quienes dependen de nosotros. Seguiremos tomando
decisiones dificiles, asumiendo riesgos y Corrigiendo nuestros errores. Pero podremos
hacerlo desde otro lugar: no para demostrar que somos invulnerables, sino para servir

mejor a aquello que merece nuestra ﬁdehdad

Y cuando la vida no salga como la planeamos, no necesitaremos fingir que toda

14 . . . . o/ . .
perdida es una oportunidad ni encontrar una explicacion para cada sufrimiento.
Podremos lamentar lo perdido, combatir el mal que podamos evitar y aceptar
humildemente aquello que no comprendemos. La esperanza no dependera de que

Cada resultado COl’lﬁI’mC nuestras expectativas.

Quiza esa sea la libertad que buscabamos sin saberlo: poder actuar con toda nuestra
inteligencia, construir con toda nuestra Capacidad y amar con toda nuestra voluntad

sin exigir que el mundo entero se someta a nuestros planes.
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La Primera parte termino advirtiendo que la préxima gran ruptura 1legarz'1 y que lo
que todavia depende de nosotros es donde nos encuentre cuando llegue. Al final de
este recorrido, esa frase admite una lectura mas honda. Depende de nosotros
prepararnos, conservar margen y responder con inteligencia. Pero también depende
de nosotros algo que ninguna preparacion sustituye: decidir al servicio de que
ponemos todo lo que hemos aprendido a proteger. Las naciones, las empresas y las
personas pueden sobrevivir a muchas rupturas. Lo que no pueden es atravesarlas bien

si nunca se preguntaron para que querian sobrevivir.

La ultima ruptura no ocurre cuando el mundo deja de obedecer a nuestra voluntad.

Ocurre cuando dejamos de creer que deberia hacerlo.
Entonces la pregunta deja de ser cuanto podemos prevalecer.

Se convierte en qué merece nuestra fidelidad, qué nos ha sido confiado y qué estamos

dispuestos a hacer con la vida que hemos recibido.

Porque no hemos recibido la vida para convertirnos en sus soberanos absolutos. La

hemos recibido para Cuidarla, ordenarla y entregarla al bien.
No para que finalmente se haga nuestra voluntad.

Sino para que aprendamos a querer, decidir y actuar de tal manera que pueda hacerse

la voluntad de Dios.
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No para que finalmente se haga nuestra
voluntad. Sino para que aprendamos a
querer, decidir y actuar de tal manera que

pueda hacerse la voluntad de Dios.
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UMBRAL - TRES RUPTURAS, UNA SOLA PREGUNTA

Esta obra ha recorrido tres escalas de una misma historia.

La Primera parte observo el mundo. Encontré a una potencia que llego a la cima'y
confundio el poder con el control, como si disponer de recursos extraordinarios
garantizara la capacidad de gobernar los resultados. Vio como la deuda, la mania de
los mercados, la rivalidad entre potencias, la fractura politica, la inteligencia artificial
y los limites fisicos del planeta dejaban de ser problemas separados y comenzaban a
competir por el mismo margen. Su advertencia no fue un calendario, sino una
certeza: el orden que conocimos no se sostendra, y el mayor peligro no reside en una
crisis aislada, sino en la convergencia de varias cuando el sistema ya ha consumido el

espacio que necesitaba para absorberlas.

La Segunda parte descendio a la escala de una vida. Encontro a personas que habian
trabajado con disciplina, construido empresas y acumulado patrimonio, y que
confundian el éxito con la solidez. Mostrd como una sucesion de decisiones
razonables puede producir una existencia que solo funciona mientras el mundo sigue
comportandose como se esperaba. Propuso conservar margen, reducir dependencias,
cultivar alternativas y aprender a reconfigurarse antes de que la necesidad obligue a

hacerlo.

La Tercera parte fue mas lejos. Encontro al hombre que aprendio a sobrevivir a todo y
descubrio que ninguna de sus capacidades le decia para qué sobrevivir. Nombro la
confusion mas dificil de reconocer: la de quien cree que controlar su vida equivale a

vivirla bien. Y propuso, desde la perspectiva cristiana, algo que ninguna estrategia
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puede fabricar por s misma: que No somos el origen de nuestra existencia, que no

somos la medida dltima del bien y que lo que administramos nos ha sido confiado.

Tres partes, tres confusiones. Pero, vistas juntas, revelan algo que ninguna de ellas
podia mostrar por separado. No son tres errores distintos. Son el mismo error
. 14 . .
manifestandose en tres escalas: confundir las partes con el sistema y al operador con
. ! ! /
la fuente. La potencia que creyo que su fuerza la protegia, la persona que creyo que su
exito la sostenia y el hombre que creyo que su preparacion le bastaba construyeron,

cada uno a su manera, sobre el mismo supuesto: que la realidad iba a cooperar.

Esta Cuarta parte comienza ahi. No vuelve a describir el problema; intenta
responderlo. Y la respuesta que propone no es una técnica nueva ni una advertencia
mas, sino una pregunta que obliga a mirar el conjunto en lugar de las piezas. Si el

mundo no va a cooperar, ("CO,mO Ne Construye algo que no dependa de quc 10 haga?

Responder €sa pregunta exige un recorrido en cinco tiempos. Primero, un
diagnéstico que casi nadie hace, porque obliga a mirar donde no se suele mirar: no en
las partes que fallan, sino en la relacion entre ellas. Después, un reencuadre: la
sospecha de que el problema nunca fue el entorno, sino la manera de verlo. Luego,
una arquitectura capaz de ordenar la vida de quien decide, la empresa que expresa sus
decisiones y el patrimonio que resulta de ellas, no como tres asuntos sino como uno.
Mas adelante, un modelo concreto que ha intentado llevar esa arquitectura a la
practica, con nombre propio y con todas las exigencias que eso implica. Y, al final, el

]fmite que l’liﬂglflﬂ diSGﬁO traspasa desde adentro, y ]O que puede encontrarse més a]la'

de ¢l.

Nada de esto exige haber leido a nadie. Exige algo mas dificil: estar dispuesto a que la

pregunta se dirija a uno mismo.
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Obertura

LA RUPTURA ELEGIDA

Las rupturas que esta obra ha descrito tienen algo en comun: se padecen.
Nadie elige que el orden internacional se fragmente, que una industria
desaparezca, que una enfermedad interrumpa una carrera o que un
mercado se lleve en semanas lo que tomo anos construir. Llegan sin pedir
permiso. Y, cuando llegan, revelan algo que ya estaba ahi: la forma en que

habiamos construido.

Esa es quiza la leccion mas incomoda de todo lo recorrido. Una crisis rara vez crea la
fragilidad que expone. La encuentra. La potencia que perdio margen lo habia
consumido durante décadas de decisiones razonables. La familia que no pudo vender
su casa cuando necesitaba liquidez habia concentrado su seguridad en un solo activo
mucho antes de necesitarla. El empresario que descubrio que su compania dependia
de ¢l lo habia organizado asi, afio tras ano, porque funcionaba. La ruptura no invento

nada. Solo retird las condiciones que ocultaban el disefio.

Si esto es cierto, la pregunta decisiva no es como resistir la préxima gran ruptura,
sino como dej ar de construir de la manera que la vuelve devastadora. Y esa pregunta
conduce a una distincion que organiza todo lo que sigue: entre las rupturas que se

padecen y la dnica que puede elegirse.

La lengua griega tenia una palabra para esa ruptura elegida: metanoia. Suele traducirse
como cambio de mentalidad, pero la traduccion se queda corta. No describe una
mejora ni un ajuste de conducta. Describe una transformacion en la manera de
comprender la realidad: no cambiar lo que se hace dentro del mismo marco, sino
cambiar el marco desde el cual se hace. Una persona puede tomar mejores decisiones
durante anos sin que nada esencial se modiﬁque. La metanoia ocurre cuando lo que

Cambia €S 61 lugar desde dOﬁdC N decide.
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Esta Cuarta parte sostiene una tesis sencilla de enunciar y exigente de aceptar. Frente
a un mundo que dejo de cooperar, las respuestas habituales reproducen la fragilidad
que intentan corregir. Mas fuerza, mas informacion, mas especialistas, mas
optimizacion: todas atacan partes. Y la fragilidad no vive en las partes. Vive en la
relacion entre ellas y en el punto de origen desde el cual se decide. La unica respuesta
proporcional al problema es reordenar el sistema completo: la persona que lidera, la
empresa que construye y el patrimonio que genera. Hacerlo en calma, antes de que la
disrupcion lo exija. Y hacerlo abierto a un fundamento que no dependa del propio

operador.
El problema nunca fue el caos. Fue construir como si el mundo fuera a cooperar.

El recorrido avanza en cinco movimientos. El primero hace un diagnostico que casi
nadie hace: muestra por qué las tres confusiones de esta obra son un solo error, por
que rodearse de asesores excelentes no lo corrige y por qué la resiliencia, tan
celebrada, es una meta insuficiente. El segundo propone un reencuadre: el problema
no esta en el entorno que presiona, sino en el instrumento que percibe. El tercero
describe la arquitectura de un sistema correctamente ordenado: sus dos ejes, sus
nueve puntos y la razon por la que la coherencia vale mas que la excelencia de cada

pieza.

Hasta ahi, el argumento no necesita nombrar a nadie. Se sostiene por s1 mismo, yel
lector puede juzgarlo con independencia de quien lo formula. Solo entonces, en el
cuarto movimiento, aparece la institucion que fue construida para responder a ese
problema: The Metanoia Group. El orden no es casual. Primero conviene demostrar

. . -~ . . ! . ~
que el problema exige un disefio de cierto tipo; después, mostrar que ese disefio
existe. El quinto movimiento examina el limite de cualquier arquitectura, incluida
esta: el techo del propio operador, y lo que ocurre cuando el origen del orden deja de

ser uno mismo.

Nada de lo que sigue promete invulnerabilidad. La Segunda parte ya advirtio que
ninguna vida puede colocarse fuera del alcance de la incertidumbre, y la Tercera
recordo que no gobernamos los resultados de nuestras acciones. Lo que si puede

prometerse €s otra cosa: quc una Vida, una empresa 'y un patrimonio pueden
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ordenarse de ta] mancera que 13 préxima ruptura 105 encuentre preparados para elegir,

yno SO]O para reaccionar.
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PRIMER MOVIMIENTO

El diagnostico gue nadic
hace

Antes de proponer una respuesta conviene nombrar con precision el
problema. No el prob]ema visible —la crisis, la pérdida, la decision
equivocada—, sino el que la produce. Este primer movimiento sostiene que
ese problema rara vez se diagnostica, no porque sea oscuro, sino porque no

pertenece a ningﬁn especialista. Vive entre ellos.
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1 ———— CAPITULO | - UN SOLO ERROR CON TRES ROSTROS

Un SOlO CITOr CONn tres rostros

Pensemos en tres ﬁguras que esta obra ha encontrado en su camino.

La primera es una potencia que, al terminar una 1arga rivalidad, se descubrio sin
competidor equivalente. Disponia de la economia mas grande, el ejercito mas
poderoso, la moneda en la que el resto del mundo ahorraba y las instituciones que ella
misma habia disefiado. Desde esa cima, era razonable suponer que el orden que la
beneficiaba seguir{a funcionando. Durante anos, asi fue. Y precisamente por €so fue
posible acumular deuda, postergar reformas, confiar en cadenas de suministro lejanas
y tratar como permanentes ventajas que dependian de condiciones que nunca habia

gobernado.

La segunda es una persona que construyo una carrera solida, formo una familia y
acumulo patrimonio. Cada decision tuvo sentido en su momento: la hipoteca que
permitia vivir mejor, la especializacion que elevaba los ingresos, la inversion
concentrada en la industria que mejor conocia. Nada de eso fue imprudente. Pero,
sumadas, esas decisiones produjeron una vida que solo funcionaba si los ingresos
segu{an Hegando, si el sector conservaba su valor y si ninguna de las piezas fallaba al

. . ! . .
mismo tlempo. Un dla, varias Camblaron a 121 VEZ.

La tercera es el hombre que aprendié de esas lecciones. Redujo sus dependencias,
construyé margen, diversifico, aprendié a esperar y a recuperarse. Se preparé para
todo. Y descubrio, cuando ya nada parecia amenazarlo, que su capacidad de
sobrevivir se habia convertido en el centro de su existencia, que su preparacién no le

decia qué merec{a Ser pI’OtﬁgidO ni para qué

A primera vista, las tres historias pertenecen a mundos distintos: la geopolitica, la

economia doméstica, la vida interior. Una trata de imperios, otra de hipotecas, la
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tercera d€1 sentido. Pero si se mira la forma d€ Cada Crror, y no su COl’ltel’lidO, aparece

el mismo patron.

Las tres figuras construyeron sobre un supuesto que no examinaron: que la realidad
iba a cooperar. La potencia supuso que el orden que la favorecia se sostendria solo. La
persona supuso que las condiciones que hacian funcionar su vida permanecer{an
estables. El hombre preparado supuso algo mas sutil: que si lograba controlar
suficientes variables, su vida quedaria resuelta. En los tres casos, el centro de gravedad
del sistema estaba en un lugar que no podian gobernar —el entorno, las

circunstancias o su propia voluntad— y ninguno lo sabia.

Hay un segundo rasgo compartido. Ninguna de las tres figuras fallo por falta de
talento, de recursos o de esfuerzo. Al contrario: sus fortalezas fueron, en buena
medida, la condicion de su fragilidad. La potencia pudo endeudarse porque su
moneda era confiable. La persona pudo comprometerse porque sus ingresos eran
altos. El hombre pudo obsesionarse con el control porque era extraordinariamente
capaz de ejercerlo. Lo que fallo no fue ninguna pieza. Fue la relacion entre las piezas,

y 61 lugar desde el Cual se 1215 ordenaba.

Esto explica por qué la fragilidad es tan dificil de ver desde dentro. No se manifiesta
como debilidad, sino como éxito. Mientras las condiciones son favorables, un sistema
mal disefiado y uno bien disefiado producen resultados parecidos. A veces el mal
disefiado produce resultados mejores, porque no paga el coste de la redundancia, de la
reserva o de la prudencia. La diferencia solo aparece cuando la realidad deja de
cooperar. Y entonces ya no es una diferencia de rendimiento. Es una diferencia de

supervivencia.

De ahi se desprende una idea que gobierna todo este ensayo: la fragilidad no empieza
cuando Hega la crisis. Empieza mucho antes, en el momento del diseno, cuando se
construye suponiendo que el entorno va a sostener lo que nosotros no hemos

preparado para sostenerse solo. La crisis solo presenta la factura.
Conviene afiadir una cuarta figura, porque es la que importa aqui. Es la de quien lee

estas pa’ginas con responsabilidades I‘CQICSZ una empresa que depende dC sus

LA PROXIMA GRAN RUPTURA - PARTE IV - MARIO GARZA LIVAS . 2026 1



I - UN SOLO ERROR CON TRES ROSTROS LA PROXIMA GRAN RUPTURA

decisiones, un patrimonio que ha costado décadas reunir, una familia que confia en
que todo eso seguira en pie. Esa figura contiene a las otras tres. Como la potencia,
ocupa una posicion de ventaja que puede confundir con un hecho permanente. Como
la persona, ha tomado decisiones razonables una por una cuya suma nunca ha sido
examinada en conjunto. Y como el hombre preparado, puede haber convertido la

previsién €n 61 centro dC su Vida sin preguntarse para ql,lé 121 protege.

En ella, ademas, los tres errores no ocurren por separado. Se encadenan. Un supuesto
no examinado en la manera de ver produce una empresa disefiada para condiciones
que ya no existen; €sa empresa, a su vez, concentra el patrimonio en el mismo riesgo
del que depende el ingreso; y el patrimonio, asi construido, alimenta una identidad
que necesita que nada cambie para sentirse segura. Lo que en las tres figuras eran
historias distintas, en quien carga con mucho es un solo circuito. Una falla en

cualquier punto viaja hacia los demas.

Esa es la forma que adopta el error en la vida de un lider: no tres historias, sino una
sola, desplegada en tres planos que se tocan. Y una falla que viaja entre planos no se
detiene en la frontera de ninguna especialidad. El banquero ve la deuda, el abogado
ve el contrato, el medico ve el cansancio, el gestor ve el portafolio. Cada uno ve algo
verdadero. Ninguno ve el circuito. Y es el circuito, no ninguna de sus piezas, lo que

decide si el sistema resiste cuando la realidad deja de cooperar.

Si esto es ast, el diagnostico cambia de naturaleza. La pregunta va no es qué parte
y g 2 y
fallo, sino qué supuesto gobernaba el conjunto. Ya no es como reparar el dafio, sino
! . - . . . . . . 14
que diserio lo hizo inevitable. Y esa pregunta tiene una consecuencia incomoda: no

puede responderla nadie que mire una sola parte. Ni siquiera alguien excelente.
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La paradoja OZ€Z aAsSesor €XC€Z€7/1E€

A cierto nivel de éxito, el problema cambia de naturaleza.

Al principio, casi todo depende del talento y del esfuerzo. Quien construye una
empresa o una carrera enfrenta problemas que puede resolver trabajando mas,
aprendiendo mas o eligiendo mejor. Pero, a medida que lo construido crece, aparece
otra clase de dificultad. Las decisiones dejan de estar contenidas en un solo ambito.
Una asignacion de capital tiene consecuencias sucesorias. Un cambio en el equipo
directivo afecta la cultura. Un giro en el modelo de negocio toca la identidad de
quien lo fundo. Un problema de salud modifica la agenda, la agenda modifica la

empresa y la empresa modifica el patrimonio.

La respuesta natural a esa complejidad es rodearse de expertos. Y es una respuesta
correcta. El lider exitoso tipico opera con abogados, fiscalistas, gestores
patrimoniales, consultores de estrategia, auditores, ejecutivos internos y, con
frecuencia, algin coach o mentor. Cada uno conoce su materia mejor que ¢él. Cada

uno trabaja con seriedad. Cada uno resuelve bien lo que le corresponde.
Y, sin embargo, ninguno ve el sistema completo.

No por incompetencia, sino por disefio. Cada especialista recibe una parte del
problema, la analiza con las herramientas de su disciplina y devuelve una
recomendacion optimizada para esa parte. El fiscalista minimiza el impuesto. El
gestor patrimonial maximiza el rendimiento ajustado por riesgo. El consultor mejora
la eficiencia de la operacion. El abogado reduce la exposicion legal. Todos tienen
razon dentro de su carril. Pero nadie tiene la responsabilidad de preguntar si esas

recomendaciones, puestas juntas, producen un sistema coherente.
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Asi nace lo que podriamos llamar la paradoja del asesor excelente: cuanto mejores son
los especialistas, mas invisible se vuelve la incoherencia entre ellos. Un mal consejo
dentro de un ambito suele detectarse, porque produce un error reconocible. Un buen
consejo que choca con otro buen consejo no produce ningtn error visible. Produce
algo mas dificil de nombrar: decisiones inconsistentes entre ambitos, esfuerzos que se
cancelan entre si, riesgos que nadie detecta porque nadie mira el conjunto,
oportunidades que se pierden porque ninguna de las partes tiene autoridad para

integrarlas.

Imaginemos a un empresario que, siguiendo la recomendacion de su asesor
financiero, reinvierte buena parte de su patrimonio liquido en la expansion de su
propia compaiia, cuyos numeros son excelentes. Su fiscalista aprueba la estructura,
que es eficiente. Su consultor celebra la expansién, que es estratégicamente solida. Su
abogado revisa los contratos, que estan bien redactados. Cada decision, examinada
por separado, es defendible. Pero nadie ha observado que, al final del proceso, su
patrimonio, sus ingresos, su identidad profesional y la seguridad de su familia
dependen ahora de la misma empresa, del mismo sector y de la misma persona: ¢l. Lo
que cada experto vio como una buena decision era, para el sistema, una

concentracion peligrosa.

La Segunda parte describio este mecanismo cuando advirtio que una vida puede
tener un trabajo solido, un patrimonio considerable y relaciones valiosas y, aun ast,
ser fragil si una sola perturbacion basta para arrastrarlos a todos. Lo que afiade ahora
esta observacion es un dato incomodo: esa fragi]idad no se corrige anadiendo
especialistas. Cada nuevo experto puede aportar precision a su parte, pero también

multiplica 1as fronteras entre 1215 partes. Y es en esas fI‘Ol’ltCI’&S donde vive €1 I'iGSgO.

El resultado tiene un costo personal que rara vez se reconoce. En ausencia de alguien
. . ! o/ / . .
que integre, el propio lider asume esa funcion. Es ¢l quien traduce entre el lenguaje
del fiscalista y el del consultor, quien decide qué recomendacion prevalece cuando
dos chocan, quien intenta sostener en la cabeza un mapa que nadie le ha dibujado. Lo

hace con esfuerzo personal, en los margenes de una agenda saturada, y lo siente.
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MUCI’IOS ll'deres describen €sa sensacién sin pOdCT nombrar]a: ]a d€ estar rodeados d€

buenos asesores y, aun asi, solos frente a las decisiones que mas importan.

Este problema no tiene nombre en el mercado porque el mercado no lo resuelve.
Llamémoslo por lo que es: incoherencia estructural. No es un error de ejecucion ni
una falla de informacion. Es la ausencia de una mirada responsable del conjunto. Y
tiene una propiedad que la vuelve especialmente peligrosa: mientras el entorno es
favorable, no cuesta nada visible. Las incoherencias se absorben, se compensan, se

disimulan con crecimiento. Pero bajo presién, la incoherencia no se corrige. Se cobra.
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Contra la resiliencia

Pocas palabras han tenido tanto éxito en los ultimos afnos como resiliencia.
Se aplica a personas, empresas, ciudades, cadenas de suministro y sistemas
financieros. Se ensena en escuelas de negocios, se mide en encuestas y se
promete en presentaciones corporativas. Y, sin embargo, conviene examinar

10 que 121 palabra realmente propone.

La resiliencia es la Capacidad de recuperarse después de un golpe. Su imagen es la del
material que se deforma bajo presion y vuelve a su forma original cuando la presion
cesa. Es una cualidad valiosa, y nada de lo que sigue pretende despreciarla. Pero
contiene una premisa silenciosa: que el golpe va a romper algo y que la tarea consiste
en reparar después. La resiliencia acepta la ruptura como punto de partida. Su

promesa cs VO]VCI.

Volver, ;a donde? Al estado anterior. Al mismo disefio que hizo posible el dafio. Una
empresa resiliente que se recupera de una crisis de 1iquidez y regresa exactamente a la
estructura que la produjo no ha aprendido nada; solo ha demostrado que puede sufrir
dos veces. Una persona que se recupera de un colapso profesional y reconstruye la
misma vida, con las mismas dependencias, ha mostrado fortaleza, pero no
necesariamente sabiduria. La Segunda parte lo advirtio con precision: la adversidad
no fortalece por s1 misma, y solo mejora quien convierte la experiencia en cambios

concretos.

Hay, por tanto, dos respuestas a la pregunta que esta obra ha formulado de distintas
maneras: ;qué hace que algo no se rompa cuando las condiciones cambian? La
respuesta superﬁcial es la resiliencia: la Capacidad de recuperarse. La respuesta real es
la arquitectura: un disefio que hace innecesario recuperarse, o que al menos reduce lo

que habra que recuperar. La primera trabaja despues del golpe. La segunda trabaja
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antes, cuando todavia es posib]e decidir como se distribuye la presién, donde se

concentra 61 I'i€Sg0 y Cuél’ltO espacio S€ conserva para responder.

La diferencia no es semantica. Cambia el momento en que se trabaja y, con él, la
calidad de las decisiones posibles. Quien disefia en calma puede pensar en escenarios,
CONSLTUr Teservas, separar riesgos y preguntarse qué ocurriria si sus supuestos
fallaran. Quien solo sabe recuperarse decide bajo urgencia, con opciones reducidas y
con la presién de quien tiene que salvar lo que queda. La Primera parte mostrd como
los Estados que entran a una crisis sin margen fiscal terminan eligiendo entre males.
Lo mismo ocurre con las personas. La resiliencia sin arquitectura es, con frecuencia, la

virtud de quien no pudo elegir.

Existe un segundo malentendido, todavia mas extendido, que conviene desmontar: la

idea de que optimizar es progresar.

Optimizar signiﬁca ajustar un sistema para obtener el mejor resultado posible bajo
ciertas condiciones. Es la disciplina que ha hecho mas eficientes a las empresas, mas
rentables a los portafolios y mas productivas a las personas. El problema esta en la
clausula final: bajo ciertas condiciones. Todo sistema optimizado lo esta para un
escenario. Elimina la holgura porque la holgura no rinde en el escenario esperado.
Reduce inventarios, concentra proveedores, apalanca balances, especializa
capacidades, llena la agenda. Y, al hacerlo, convierte cada supuesto en una

dependencia.

Por eso la optimizacion es la forma mas sofisticada de fragilidad. No parece una
debilidad. Parece excelencia. Recibe premios, mejora indicadores y gana
comparaciones con quienes conservan reservas que, durante los afios buenos, lucen
como ineficiencias. La pandemia mostro lo que ocurre con las cadenas de suministro
afinadas al minimo cuando una sola pieza falla. La Segunda parte mostro lo que
ocurre con las vidas Cuyos ingresos, gastos y compromisos estan tan bien ajustados

que ya no queda espacio entre lo que sucede y la decision que hay que tomar.

Nada de esto significa que la eficiencia sea un vicio. Significa que la eficiencia no

puede ser el criterio ultimo de un sistema que debe sobrevivir en un mundo incierto.
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[l - CONTRA LA RESILIENCIA LA PROXIMA GRAN RUPTURA

Un disefio correcto no se pregunta solo cuanto rinde cuando todo va bien. Se
regunta, antes, qué ocurre cuando algo va mal ué parte de su rendimiento
P g ) ) q g ’y q p

depende de que eso no suceda.

El diagnostico de este primer movimiento puede resumirse asi. Las tres confusiones
de esta obra son un solo error: construir como si la realidad fuera a cooperar. Ese
€TToT NO Se CorTige con mas especialistas, porque vive entre ellos. Y no se corrige con
resiliencia ni con optimizacién, porque la primera Hega tarde y la segunda lo agrava.

Lo que hace falta no es mejorar las piezas. Es cambiar la manera de mirar el conjunto.
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SEGUNDO MOVIMIENTO

El reencuadre

Si el problema no esta en las piezas, tampoco la solucion puede empezar
por ellas. Este segundo movimiento propone desplazar la mirada: del
€ntorno que presiona al instrumento que percibe, de la mejora a la
transformacion, de la capacidad de resistir a la pregunta por aquello que

ordena ¢sa Capacidad.
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1\/ ———— CAPITULO IV - EL PROBLEMA NUNCA FUE EL CAOS

El problema nunca fue ¢/ caos

Durante buena parte de la segunda mitad del siglo XX, millones de
personas organizaron su vida sobre un conjunto de supuestos que parecian
naturales. Que el comercio tenderia a expandirse. Que las instituciones
internacionales contendrian los conflictos mayores. Que el dinero

/ / / 4
conservaria razonablemente su valor. Que la tecnologia crearia mas
empleos de los que destruyera. Que una carrera bien construida podia
durar toda una vida. Esos supuestos no eran ingenuos; durante décadas

ﬁlCI’Ol’l, cn buena medida, VCI’dad€I'OS.

La Primera parte mostro que ese periodo de estabilidad no fue la condicion normal
de la historia, sino una excepcion sostenida por circunstancias muy particulares.
Cuando esas circunstancias comenzaron a erosionarse, lo que emergio no fue una
Ccrisis temporal ala espera de ser administrada, sino un régimen distinto: un entorno
complejo y no lineal, donde las fuerzas no se suman sino que se multiplican, donde
una perturbacion energetica se convierte en inflacion, la inflacion en tension politica

y la tension politica en una nueva vulnerabilidad economica.

Este diagnéstico suele producir una reaccion Comprensible: la sensacion de que el
mundo se ha vuelto mas dificil y de que la tarea consiste en defenderse de ¢l. Pero esa
lectura contiene un error de perspectiva. El mundo no se volvio mas dificil. Se volvio
estructuralmente distinto. Y la diferencia importa, porque cada lectura conduce a

una respuesta diferente.

Si el mundo es simplemente mas dificil, la respuesta logica es esforzarse mas: trabajar
14 . ! 4 .« . ! .
mas horas, analizar mas datos, contratar mas asesores, vigilar mas variables. Es la
! 14 .
respuesta que adoptan la mayoria de los lideres cuando sienten que el entorno se les

¢scapa. Y es una respuesta quc agota, porquc intenta compensar con intensidad un
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IV . EL PROBLEMA NUNCA FUE EL CAOS LA PROXIMA GRAN RUPTURA

problema que no es de intensidad. Si, en cambio, el mundo es estructuralmente
distinto, la respuesta no puede consistir en hacer mas de lo mismo con mayor

CSf‘U.CI'ZO. EXlgC revisar 105 supuestos sobre 105 que s¢ Construyé.

Aqui aparece la idea central de este movimiento. El caos no es un episodio que
interrumpe la normalidad. Es la condicion permanente en la que Cualquier sistema
tiene que operar. Siempre lo fue; lo que cambio es que dejo de estar oculto. Por eso el
problema nunca fue el caos. El problema es la desalineacion con él: la distancia entre

la realidad tal como es y la realidad que nuestros disefios suponen.

Esa desalineacion tiene un origen preciso, y no esta donde solemos buscarlo. No
comienza en el entorno que presiona, sino en el instrumento que percibe. Antes de
que una empresa se exponga a un riesgo, alguien decidio que ese riesgo no existia o no
importaba. Antes de que una persona comprometa todo su margen, alguien
. / . .
interpreto que las condiciones favorables eran permanentes. Antes de que una

. . o . . o/
potencia descuide sus bases, sus dirigentes leyeron su posicion como un hecho y no
como una circunstancia. La fragilidad se instala primero en la manera de ver. La

manera de construir solo la ejecuta.

Un ejemplo ayuda a verlo. Imaginemos a un empresario que durante quince afios
construyo una compania rentable en un sector regulado. Su lectura del entorno era
impecable para las condiciones que conocio: tasas bajas, crédito disponible, un marco
normativo estable, clientes que renovaban por inercia. Sobre esa lectura tomo
decisiones sensatas. Se endeudo para crecer, porque el dinero era barato. Concentro
su patrimonio en la propia empresa, porque era el activo que mejor entendia. Pospuso
la sucesion, porque nada urgl'a. Ninguna de esas decisiones fue un error aislado. Todas

cran GXPI'GSiOI’ICS COhGI’Cl’ltCS de una misma manera dC VET.

Cuando las tasas subieron, la regulacién cambio y un competidor tecnolégico

o/ . . . . !
aparecio desde un sector que nadie vigilaba, el empresario no enfrento tres
problemas. Enfrent6 uno: la distancia entre el mundo que su mente habia modelado y
el mundo que efectivamente existia. La deuda, la concentracion y la sucesion
pendiente eran solo los lugares por donde esa distancia se volvio visible al mismo

tiempo. Y lo mas revelador fue su primera reaccion: buscar al mejor especialista para
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cada frente. Un banquero para la deuda, un abogado para la regulacion, un consultor
para la competencia. Cada uno hizo bien su trabajo. Ninguno toco el lugar donde el

problema habia comenzado.

Ese lugar no aparece en ningtin balance. Es el conjunto de supuestos que el
empresario nunca formulo porque nunca necesito formularlos: que el pasado reciente
era una guia confiable del futuro, que su posicion era un hecho y no una
circunstancia, que habria tiempo. Mientras esos supuestos sigan intactos, Cualquier

solucion técnica reconstruira, con materiales nuevos, la misma fragilidad.

Esta observacion tiene una consecuencia liberadora y otra exigente. La liberadora es
que el lugar donde comienza el problema es tambi¢n el unico sobre el que tenemos
verdadera influencia. No gobernamos el orden internacional, ni los ciclos

I4 . . . 14 ! .
economicos, ni la velocidad de la tecnologia. Pero si podemos revisar los supuestos
desde los cuales interpretamos todo eso. La Segunda parte lo dijo de otro modo: si no
podemos impedir que el mundo Cambie, s podemos examinar la vida que hemos

levantado dentro de él.

La consecuencia exigente es que esa revision no puede hacerse con el mismo
instrumento que produjo el error. Una mente que ha interpretado durante afos el

! . . I4 1. . ! o« / ! !
exito como solidez no vera su fragilidad por mirar con mas atencion. Vera, con mas
detalle, la misma imagen tranquilizadora. Los sesgos que distorsionan el juicio —la
tendencia a confirmar lo que ya creemos, a sobrevalorar lo reciente, a aferrarnos a lo
que ya invertimos, a confiar en exceso en nuestra propia capacidad— no desaparecen

con mas informacion. A menudo se fortalecen con ella.

Por eso el reencuadre no consiste en mirar mas, sino en mirar distinto. Y mirar
distinto es una tarea mas radical de lo que parece. No se trata de anadir una
perspectiva a las que ya tenemos, sino de cambiar el lugar desde el cual se ordenan

todas. Esa transformacion tiene un nombre antiguo.
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\/ ————— CAPITULO V - VER DISTINTO ANTES DE HACER DISTINTO

Ver distinto antes de hacer
distinto

Metanoia es una palabra griega compuesta. Meta indica un mas alla, un
cambio de lugar; noia procede de nous, el entendimiento, la facultad con la
que se comprende. Literalmente, nombra un movimiento de la mente hacia
otro lugar. En la tradicion cristiana se tradujo como conversion, y no es
casual: la pa]abra no describe un ajuste, sino un giro. No signiﬁca mejorar.

Signiﬁca reordenar la manera en que se comprende la realidad misma.

Conviene detenerse en esa diferencia, porque casi toda la cultura contemporanea del
rendimiento esta construida sobre la otra. Mejorar es hacer lo mismo con mas
eficacia: decidir mejor dentro del marco que ya tenemos, ejecutar con mayor
disciplina, optimizar los habitos, afinar las estrategias. Es valioso y, dentro de ciertos
limites, necesario. Pero tiene un techo que rara vez se nombra: no puede corregir los
supuestos del propio marco. Una persona puede pasar aios perfeccionando la gestion
de una vida que esta mal ordenada. Una empresa puede volverse cada vez mas

eﬁciente cn un modelo quc 61 mundo ya de]é atra’s.

La metanoia opera en otro nivel. No pregunta como hacer mejor lo que hacemos, sino
desde donde lo hacemos. No busca mejores decisiones dentro del mismo sistema, sino
un sistema distinto desde el cual las decisiones se toman. Por eso su efecto no es
incremental. Cuando el marco cambia, decisiones que antes paredan obvias se
vuelven discutibles, riesgos que antes eran invisibles se vuelven evidentes y opciones

que antes no existl'an aparecen SObI’G la mesa.

Un ejemplo ayuda a distinguir ambos niveles. Una empresa pierde un tercio de sus

ingresos. La pregunta de mejora es inmediata: éco'mo recuperamos ventas? Se revisan
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V - VER DISTINTO ANTES DE HACER DISTINTO LA PROXIMA GRAN RUPTURA

precios, se refuerza el equipo comercial, se buscan nuevos mercados. La pregunta de
metanoia es otra: jqué parte del sistema estaba diseniada suponiendo que esos ingresos
eran permanentes? La primera intenta restaurar el estado anterior. La segunda
examina por qué el estado anterior no podia sostener una pérdida previsible. Algo
semejante OCurre CON un patrimonio que cae un cuarto de su valor. La pregunta
habitual es qué activos vender. La pregunta de fondo es qué arquitectura patrimonial

obligaba a reaccionar asi en lugar de poder actuar.

Lo mismo vale para las personas. Cuando un lider se vuelve irreconocible bajo
presion y toma las decisiones opuestas a las que tomaria en calma, la pregunta de
mejora es qué comportamiento necesita cambiar. La pregunta de metanoia es qué
estructura interna produce ese comportamiento. Casi siempre la respuesta es la
misma: su identidad esta anclada en variables que la presién puede remover —el
cargo, el resultado, la aprobacion, el patrimonio— y, cuando esas variables tiemblan,
tiembla con ellas el lugar desde el cual decide. No se trata de un problema de

disciplina. Es un problema de diseo.

La metanoia es exigente porque obliga a renunciar a algo que casi nadie quiere soltar:
la idea de que el marco desde el cual vemos es neutral. Nadie se siente prisionero de
sus supuestos; los vive como sentido comun. Por eso la transformacion rara vez llega
por introspeccién solitaria. Suele requerir una pregunta que venga de fuera del
sistema, formulada por alguien que no comparte sus puntos ciegos, y la honestidad

suficiente para sostenerla sin defenderse.

Aqui conviene senalar algo que el lector quiza ya ha percibido. Las tres partes
anteriores de esta obra no fueron solo una descripcion del mundo, de la vida y del
sentido. Fueron, para quien las recorrid, un ejercicio de metanoia. La Primera parte
desmonto la idea de que el poder garantiza el control. La Segunda desmonto la idea
de que el éxito garantiza la solidez. La Tercera desmonto la idea de que el control
garantiza una vida bien vivida. Ninguna ofrecio una técnica nueva. Cada una retiro
un supuesto. Y cada supuesto retirado modifico el lugar desde el cual el lector podia

mirar lo que ya tenia.
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Eso es exactamente lo que la metanoia produce cuando funciona: no nueva

- ./ - . o/ . o/ .

informacion, sino una nueva posicion frente a la informacion de siempre. No en lo
que hacemos, sino en como vemos. Y de esa manera de ver se desprende, con el

tiempo, una manera distinta de construir.

Queda, sin embargo, una pregunta. Si la metanoia cambia el lugar desde el cual se
decide, ;hacia donde debe moverse? No basta con abandonar los supuestos
equivocados; hace falta saber que los reemplaza. La respuesta mas influyente de
nuestra ¢poca a esa pregunta tiene un nombre preciso, y merece examinarse con

cuidado, tanto por lo que ofrece como por lo que no puede ofrecer.
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\/[ ———— CAPITULO VI - LA ANTIFRAGILIDAD Y SU LIiMITE

[a antifragﬂidad Y su limite

Existen tres maneras en quec un sistema puede responder a 13 presién.

La primera es la fragilidad. Un sistema fragil se dafia con el estrés: una copa de cristal
que cae, una empresa que depende de un solo cliente, una vida que solo funciona si
nada cambia. La segunda es la robustez. Un sistema robusto aguanta el golpe sin
alterarse: absorbe la perturbacion y permanece igual. Es lo que la mayoria de las
organizaciones aspira a ser, y lo que la resiliencia promete en su mejor version. La
tercera es menos intuitiva y mucho mas poderosa. Hay sistemas que no solo resisten
la presion, sino que mejoran con ella. El musculo que se fortalece con el esfuerzo, el
sistema inmunolégico que aprende de cada infeccion, la organizacién que sale de cada
crisis con una capacidad que antes no tenia. A esa cualidad se la ha llamado

antifragilidad: la Capacidad de un sistema de beneficiarse del desorden.

La idea es poderosa porque invierte la relacion habitual con la incertidumbre. Si el
caos es la condicion permanente, la pregunta deja de ser como protegerse de ¢l y pasa
a ser como disenar sistemas que lo aprovechen. Eso implica conservar margen para
actuar cuando otros estan obligados a reaccionar, distribuir el riesgo de modo que
ninguna pérdida sea fatal, mantener opciones abiertas y convertir cada perturbacién
en informacion. Buena parte de lo que la Segunda parte propuso —reservas,
alternativas, reversibilidad, Capacidad de reconﬁgurarse— es, en el fondo, una

gramética de la antifragilidad aplicada a la vida de una persona.

Pero la antifragi]idad no surge de una sola cualidad. Surge de la integracién de tres,

cada una de las cuales, por separado, produce su propio tipo de falla.

El talento sin estructura es fra’gil. Una empresa llena de personas brillantes, pero sin
procesos, gobierno ni disciplina, depende de que cada una de ellas esté presente y en

su mejor dia. Una persona extraordinariamente capaz, pero sin habitos, reservas ni
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]fmites, Se consume €n su propia Capacidad. El talento pI'OdLlCC resu]tados; no

garantiza que sobrevivan.

La estructura sin propésito es r{gida. Un sistema puede estar perfectamente
organizado y no saber para qué existe. Entonces la estructura se convierte en fin en st
misma: se defiende porque esta, se mantiene porque costo, se repite porque funciono.
Cuando el entorno cambia, no tiene un criterio para decidir que conservar y qué

abandonar. Y la rigidez, bajo presion, se rompe.

El propésito sin adaptacion es peligroso. Una conviccion firme que no sabe leer la
realidad conduce a la obstinacion. Las potencias que no saben reconﬁgurarse
terminan defendiendo una posicion que ya no existe; las personas también. El
proposito sin capacidad de cambiar los medios termina sacrificando el fin por

fidelidad a un método.

Talento, estructura y proposito, integrados y coherentes, producen algo que el caos
no puede destruir. Puede revelarlo, puede presionarlo, puede obligarlo a cambiar.
Pero no puede destruirlo, porque cada perturbacion encuentra un sistema capaz de

absorberla, interpretar]a y convertirla en aprendizaje.

Hasta aqui, la antifragilidad parece la respuesta que este ensayo buscaba. Y lo es, en
un sentido importante. Pero la Tercera parte dejé planteada una advertencia que no
puede ignorarse: la antifragilidad también puede servir al idolo. Un sistema capaz de
fortalecerse con cada crisis no dice nada sobre aquello que fortalece. Una persona
puede salir de cada adversidad mas capaz y, al mismo tiempo, mas encerrada en la
ambicion que la llevo a ella. Una empresa puede volverse extraordinariamente apta
para sobrevivir mientras persigue fines que no merecen sobrevivir. La capacidad de

aprender describe cuanto mejoramos, no en qué direccion.

Esa advertencia no invalida la antifragilidad; la sicta. Revela que la antifragilidad es
una propiedad del sistema, no un criterio para ordenarlo. Necesita algo que le diga
qué merece ser protegido, qué debe sacrificarse para protegerlo y ante qui¢n responde
quien decide. Sin eso, el sistema mas fuerte del mundo puede estar perfeccamente

disefiado para servir al proposito equivocado.
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Por eso el proposito ocupa un lugar especial entre los tres elementos. No es una
cualidad mas, sino el punto desde el cual se ordenan las otras dos. La estructura
estabiliza; la adaptacion sostiene; pero es el proposito el que dirige. Y el proposito, a
su vez, plantea la pregunta que la Tercera parte formulo sin rodeos: si nuestra propia

preferencia basta para establecerlo, o si responde ante algo que la precede.

Esa pregunta volvera al final de este ensayo con todo su peso. Antes, sin embargo,
conviene describir como luce un sistema cuyos elementos estan correctamente
ordenados. Porque, si la metanoia nombra el giro y la antifragilidad nombra la
propiedad, todavia falta la arquitectura: el mapa de lo que hay que ordenar y del

orden cn que dCbC hacerse.
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TERCER MOVIMIENTO

[La arquitectura del orden
COTTecto

Un reencuadre que no se traduce en disefio termina siendo una inspiracion
pasajera. Este tercer movimiento convierte lo anterior en un mapa: qué
dimensiones componen el sistema de un lider, en qué orden deben
atenderse, qué preguntas revelan su estado y por qué la calidad del

conjunto importa mas que la de Cualquiera de sus piezas.
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Dos ejes y un orden gue no es
arbitrario

La Segunda parte propuso mirar una vida a traves de tres perspectivas: el
SER, el HACER y el TENER. El ser comprende la identidad, los principios,
el juicio y la direccion de una existencia. El hacer comprende el trabajo, las
empresas y las obras mediante las cuales las capacidades se convierten en
valor. El tener Comprende el patrimonio, los activos, la 1iquidez y las
obligaciones que sostienen o restringen las posibilidades de una persona. Y
propuso examinarlas a traves de tres funciones: la estructura, que
determina qué sostiene la vida; el propésito, que establece qué merece
conservarse; y la adaptacién, que determina como se modifica la estructura

cuando cambian las circunstancias.

Alli, esas categorias servian para examinar la vida de cualquier persona. Aqui
conviene llevarlas a su forma completa, porque en la vida de un lider —de quien ha
construido algo real y es responsable de ello— adquieren una precision mayor. El ser
se convierte en la persona que lidera. El hacer, en la empresa que construye. El tener,
en el patrimonio que genera. Y las tres funciones dejan de ser herramientas de analisis
para convertirse en las tres profundidades desde las cuales cualquier sistema puede

estar solido o frégil.
Surgen ast dos ejes que no pueden separarse.

El primero es el eje del dominio: persona, empresa, patrimonio. Responde a la
pregunta de qué se esta ordenando. La mayoria de los servicios profesionales se
organizan a lo largo de este eje, y casi siempre se ocupan de uno solo de sus puntos. El

COaCh trabaja la persona; Cl COHSllltOI', 1a €mpresa; 61 gCSKOI', Cl patrimonio.
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El segundo es el eje de la proﬁmdidad: estructura, propésito, adaptacién. Responde a
la pregunta de en queé nivel se esta ordenando. La estructura estabiliza: es la
arquitectura de lo que existe, el diseno que determina si un sistema funciona cuando
la realidad deja de ser favorable. El proposito dirige: es el punto desde el cual se
toman las decisiones cuando la informacion es incompleta, que es casi siempre, y el
criterio que permite decidir cuando la légica financiera sola no alcanza. La
adaptacion sostiene: es la capacidad del sistema de aprender de la disrupcion y

reconﬁgurarse sin perder coherencia.

Todo sistema tiene ambas dimensiones, lo sepa 0 no. Una empresa tiene una
estructura, aunque nadie la haya disenado; un proposito, aunque nunca se haya
formulado; una manera de adaprarse, aunque consista en no hacerlo. Lo mismo
ocurre con una persona y con un patrimonio. La pregunta no es si esas dimensiones

9 g 3 /
existen, s1no s1 estan ordenadas.

Y aqu{ aparece 13 aﬁrmacién més importante dC este Cap{tulo. El OI'dCl’l entre lOS

dominios no es practico. Es ontolégico.

Signiﬁca que no da lo mismo por donde se empieza. Lo que se construye hacia afuera
no puede exceder lo que esta ordenado hacia adentro. Una empresa es la expresion
externa de la arquitectura interior de quien la dirige: sus prioridades, sus miedos, su
manera de tomar decisiones, su relacion con el riesgo y con el poder. Cuando el lider
esta bien ordenado, la empresa puede estarlo; cuando no lo esta, ninguna
reestructuracion organizacional corregird de manera duradera lo que nace en ¢l. El
patrimonio, a su vez, es resultado y no origen. Un sistema patrimonial coherente
requiere que los dos anteriores lo sean primero; de lo contrario, se convierte en una
coleccion de instrumentos que reﬂeja, ampliﬁcada, la incoherencia de quien los

acumulo.
La persona va primero. Siempre.

Esta afirmacion contradice la 1égica con la que suelen organizarse las prioridades de
quien ha tenido éxito. Lo urgente casi nunca es la persona. Lo urgente es la empresa

que necesita decisiones, el patrimonio que exige atencion, el mercado que no espera.
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La persona queda para después: para cuando haya tiempo, para cuando las cosas se
calmen, para cuando la empresa ya no la necesite tanto. Y ese despucs rara vez llega,

porque el exito genera exactamente la clase de demandas que lo posponen.

Por eso tantas crisis empresariales son, en el fondo, crisis personales que encontraron
una organizacién donde manifestarse. Y tantas crisis patrimoniales son decisiones
empresariales o personales que llevaban anos esperando su factura. El orden
ontologico no es una preferencia filosofica. Es una descripcion de como se transmiten

las fracturas: de adentro hacia afuera.

Cuando los dos ejes se alinean —en los tres dominios y en las tres profundidades ala
vez— emerge un sistema que el entorno no puede desordenar con facilidad. No
porque sea invulnerable, sino porque cada parte sabe qué la sostiene, hacia donde se

dirige y cOmo puede cambiar sin traicionar al conjunto.
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Nueve preguntas que el éxito
no Vesponde

La interseccion de los dos ejes produce nueve puntos. Cada uno es una
dimension desde la cual un sistema puede ser solido o frégil. ]untos forman

un mapa que pocas veces se dibuja completo.

ESTRUCTURA PROPOSITO ADAPTACION
PERSONA Identidad anclada Propésito del ser Metanoia
EMPRESA Arquitectura real Proposito de la empresa  Inteligencia adaptativa
PAVRIMNENIC Sistema, no Proposito del Antifragilidad
coleccién patrimonio patrimonial

Un mapa 351, puede describirse €n abstracto, PeEro se COl’l’lpI’Cl’ldC ijOf Cuando S¢
convierte en preguntas. Las quc siguen no tienen respuestas correctas quc puedan

memorizarse. Su valor esta en la pausa que producen. Si alguna de ellas detiene al

lector, aht hay algo que mirar.
Empecemos por la persona.

;Quién serias si mafiana perdieras el cargo, la empresa y el ochenta por ciento de tu
patrimonio? Es la pregunta de la identidad anclada. No pretende ser morbosa, sino
estructural. Una identidad construida sobre el desempetio, el éxito o el
reconocimiento es una identidad prestada por las circunstancias, y las circunstancias

pueden rec]amarla. La Segunda parte mostré a 19. persona de] Pre]udio descubriendo,
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¢n pocas semanas, quc tOdO aque]]o quc daba por estable depend{a de COl’ldiCiOl’lﬁS

que no controlaba. La pregunta intenta anticipar ese descubrimiento.

Si tu vida funcionam exactamente como la tienes proyectada, &'ser{a suﬁciente? Es la
pregunta del proposito del ser, y quiza la mas dificil de las nueve, porque no amenaza
nada. Imagina el éxito completo y pregunta si basta. Muchos lideres descubren, al
formularsela con honestidad, que han dedicado afios a perseguir un resultado que
nunca examinaron. Es la pregunta que la Tercera parte puso en boca del hombre que

aprendio a sobrevivir a todo.

;Cudndo fue la ultima vez que cambiaste la forma en que ves el mundo, no el plan? Es la

¢ q q )

pregunta de la metanoia. Los planes cambian con frecuencia; los marcos desde los
cuales se hacen, casi nunca. Quien no recuerda la tltima vez que su manera de ver se

mOdlﬁCé probab]emente esta’ interpretando un mundo nuevo con una mente antigua.
Pasemos a 121 empresa.

;Tu empresa funcionaria igual de bien si te ausentaras seis meses? Es la pregunta de la
arquitectura real. La Segunda parte la formulo al hablar de la obra que depende de su
creador para existir: una compania puede tener talento, clientes y capital y, aun asi,
paralizarse por la ausencia prolongada de su fundador. Esa empresa no tiene una

arquitectura; tiene una persona indispensable.

Si tu empresa lograra todo lo que se propone en diez anos, jel mundo seria diferente de alguna
manera que te importe? Es la pregunta del proposito de la empresa. No interroga la

rentabilidad, sino el sentido. Una organizacion puede crecer durante decadas sin que
nadie sepa responderla, y en los momentos de crisis esa ausencia se paga: cuando hay

que decidir qué sacrificar, no existe un criterio superior al resultado trimestral.

;Tu empresa aprendio algo estructuralmente distinto de la ultima crisis? Es la pregunta de la
inteligencia adaptativa. Sobrevivir a una crisis no equivale a aprender de ella. La

14 . . 14 . 14 . ! .
prueba esta en identificar que existe después que no existia antes: una capacidad
nueva, una dependencia menor, una regla mejor. Si nada cambio, la empresa no se

/ . o/
adapto; solo resistio.
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Y, por ultimo, el patrimonio.

;Alguien ha revisado tu sistema patrimonial completo, no instrumento por instrumento, sino
. . . !

como sistema? Es la pregunta de la estructura patrimonial. La mayoria de los

patrimonios no son arquitecturas, sino colecciones de instrumentos acumulados en

momentos distintos, por razones distintas y con asesores distintos. Cada pieza puede

ser excelente y el conjunto, incoherente.

;Queé le pasaria a tu identidad si manana perdieras el setenta por ciento de tu patrimonio? Es
la pregunta del proposito del patrimonio, y conecta el tercer dominio con el primero.
Cuando el patrimonio sostiene la identidad, dej a de servir a la vida y empieza a
gobernarla. La Segunda parte lo dijo con una formula que la Tercera llevo mas lejos:

el patrimonio debe servir a una vida, no obligar a la vida a servir al patrimonio.

;Tu sistema patrimonial fue disefiado para los tiempos buenos o para los malos? Es la
pregunta de la antifragilidad patrimonial. Un portafolio construido para los aos
favorables no puede convertirse en un instrumento ofensivo cuando lleguen los
adversos. Los patrimonios que aprovechan las crisis no improvisan en ellas: llegan

estructurados para actuar Cuando otros esta'n obligados a Vender.

Nueve preguntas. Ninguna requiere informacion que el lector no tenga. Todas
requieren algo mas escaso: la disposicion a responderlas sin defenderse. Y casi todas
comparten una caracteristica reveladora: el éxito no las responde. Al contrario, suele

posponerlas, porquce mientras 1215 CcOSsas funcionan nada parece exigirlas.

Hay, sin embargo, algo mas importante que cualquiera de las nueve respuestas. Es la

relacion entre ellas.
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[.a coherencia vale mas que la
excelencia

En el fatbol profesional ocurre algo que desconcierta a quienes lo observan
desde fuera. Hay clubes con el doble de presupuesto que pierden de manera
sistematica frente a equipos que gastan la mitad. Tienen mejores jugadores,
mejores instalaciones y mas recursos para corregir errores. Y, sin embargo,
temporada tras temporada, rinden por debajo de lo que sus piezas

prometen.

La explicacion habitual busca el problema en alguna parte: el entrenador, un fichaje
equivocado, la mala suerte, el estado fisico. A veces es eso. Pero, con mucha
frecuencia, el problema no esta en ninguna parte concreta. Esta en la relacion entre
ellas. El modelo de juego no coincide con los jugadores contratados; los jugadores
contratados no coinciden con la cultura del vestidor; la cultura no coincide con lo
que la directiva comunica; la directiva toma decisiones de corto plazo que
contradicen el proyecto de largo plazo que dice defender. Cada pieza puede ser

excelente. El conjunto no funciona.

Los clubes que ganan de manera sostenida tienen algo que el dinero no compra
directamente: una arquitectura institucional donde talento, cultura, gobierno y
modelo de juego funcionan como un solo sistema. No necesariamente tienen las

mejores piezas. Tienen las piezas que encajan.

Este principio, visible con especial crudeza en el deporte, opera en todos los sistemas
complejos. Una persona puede ser extraordinaria y estar mal ordenada: inteligente,
disciplinada y talentosa, pero con una identidad que contradice sus decisiones, unas

prioridades que contradicen su agenda y un patrimonio que contradice el propésito
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que dice tener. Una empresa puede ser rentable y estructuralmente fragil: con buenos
productos y buenos equipos, pero con un gobierno que nadie respeta, una cultura que
castiga la verdad y una estrategia que depende de su fundador. Un patrimonio puede

ser sofisticado y carecer de arquitectura: lleno de instrumentos de alta calidad que, en

conjunto, concentran los mismos riesgos.

La excelencia de cada parte no compensa la incoherencia del conjunto. Y esta
afirmacion tiene una consecuencia que contradice buena parte de la intuicion
gerencial: mejorar una pieza puede empeorar el sistema. Contratar al mejor ejecutivo
del mercado para una organizacion cuya cultura no puede integrarlo produce
friccion, no rendimiento. Obtener el mayor retorno posible en una inversion que
o/ . . ! . ! ! . .

aumenta la concentracion del patrimonio lo hace mas rico y mas fragil al mismo

. . . ! . . . !
tiempo. Optimizar la agenda de un lider sin examinar si su energia alcanza para

sostenerla acelera su desgaste.

Por eso la COl’lGI’Cl’lCia €S 1’1’12,15 determinante quc 13 Calidad de Cada parte por separado.
Un sistema COhCantG con piGZQS buenas suele supcrar a un sistema incoherente con

piezas excelentes, sobre todo cuando las condiciones dejan de ser favorables.

Y aqui reaparece, desde otro angulo, la idea que atraviesa toda esta obra. El caos no
crea la incoherencia. La revela. Mientras el entorno coopera, las contradicciones
internas de un sistema se absorben con crecimiento, se compensan con esfuerzo o se
disimulan con resultados. Cuando el entorno deja de cooperar, cada contradiccion se
convierte en una grieta, y las grietas tienden a encontrarse. La Primera parte Mmostro
como los riesgos del sistema internacional se vuelven peligrosos cuando dejan de ser
independientes. Lo mismo ocurre dentro de una vida y dentro de una empresa: la

crisis busca el punto donde las partes no se hablan.

Queda por responder una objecion natural. Si cada persona, cada empresa y cada
patrimonio son distintos, jexiste realmente un orden correcto? ;O cada sistema debe

inventar el suyo segun sus preferencias?

La respuesta de este ensayo no es relativista. Existe un orden correcto para cada

sistema, y el trabajo consiste en encontrarlo, no en inventarlo. Eso no significa que
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haya una formula universal aplicable a todos por igual. Signiﬁca que, para cada
sistema concreto, con sus recursos, sus responsabilidades, sus riesgos y su propésito,
hay maneras de ordenarlo que funcionan y maneras que fallan, y que la diferencia no
depende del gusto de quien lo dirige. Una empresa que depende por completo de su
fundador no es un estilo de gestion; es una falla de disefio. Un patrimonio que
concentra todos sus riesgos en el mismo sector no es una preferencia; es una
exposicion. Una identidad que se derrumba con la pérdida del cargo no es una forma

legitima de vivir el trabajo; es una fragilidad.
El desorden no es una preferencia. Es una falla de diseno.

Esta conviccion tiene raices mas profundas que la practica profesional, y la Tercera
parte las exploro: la idea de que no somos la medida dltima del bien y de que el orden
de las cosas no depende de nuestra voluntad. Pero, incluso sin entrar todavia en ese
terreno, la experiencia la confirma una y otra vez. Los sistemas que sobreviven a la
adversidad no son los que se ordenaron segun el capricho de quien los construyo, sino

los que se ordenaron segﬁn la realidad.

Con esto el argumento llega a un punto decisivo. Hemos visto que el problema vive
entre las partes, que no se corrige con mas especialistas ni con resiliencia, que exige
un cambio en la manera de ver y que ese cambio necesita traducirse en una
arquitectura que abarque los tres dominios y las tres profundidades a la vez. Falta una
pregunta practica: ;quién puede sostener esa mirada del conjunto, de manera

continua, en la vida real de un lider?
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Hasta aqui, el argumento se ha sostenido sin nombrar a nadie. Ha descrito
un problema, un reencuadre y una arquitectura, y ha pedido al lector que
los juzgue por su propia coherencia. Este cuarto movimiento da un paso
distinto: muestra que esa arquitectura no es solo una idea. Existe una

institucion disenada para construirla. Se llama The Metanoia Group, y su

IlOl’l’lbI'ﬁ no ¢S un adorno: d€SCI’ibC exactamente 10 quc s¢ proponc pI’OdllCiI‘.
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L

Un solo hlgar desde donde

mirar el todo

Siel prob]ema vive en la relacion entre las partes, la solucion no puede vivir
dentro de ninguna de ellas. Tiene que ocupar el lugar que hoy esta vacio: el
espacio entre el fiscalista y el consultor, entre la empresa y la familia, entre
el patrimonio y la identidad. Ese lugar no es un servicio mas que se suma a

105 existentes. Es 61 punto dCSdC 61 Cllal 105 dema’ls Cobran SCIltidO.

The Metanoia Group se organiza alrededor de esa premisa. No se define como una
firma de consultoria, ni como una préctica de Coaching, ni como una gestora
patrimonial. Se define como una arquitectura de antifragilidad para el lider, su
empresa y su patrimonio, tratados como un solo sistema integrado. Y su punto de
partida no es una oferta, sino una pregunta: C-estd tu sistema correctamente ordenado? No
si esta creciendo, ni si esta optimizado, ni si es rentable. Si esta ordenado. De esa
pregunta nace todo lo demas: la relacion, el diagnéstico, la arquitectura y, desde la

arquitectura, el trabajo.

En el centro de ese modelo hay una sola relacion: Metanoia Strategic Advisory. Su
funcion responde punto por punto al diagnéstico de los capitulos anteriores. Frente a
la paradoja del asesor excelente, actiia como integrador de decisiones: el lugar donde
las recomendaciones de los distintos especialistas se confrontan con el sistema
completo antes de ejecutarse. Frente a la incoherencia estructural, actia como
arquitecto conceptual del sistema del lider: quien sostiene el mapa que nadie le habia
dibujado. Frente a los riesgos que viven en las fronteras entre dominios, actda como
detector de riesgos invisibles. Y frente a la soledad de quien decide rodeado de

expertos, actua como algo que rara vez se nombra en los servicios profesionales: una
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segunda mente estratégica, con quien pensar €n voz alta 1as decisiones que no pueden

delegarse.

La diferencia con la consultoria tradicional no esta solo en el alcance, sino en la
forma del tiempo. La consultoria convencional trabaja por proyectos: se contrata para
. I4 . . .
un problema, produce un diagnostico, entrega recomendaciones y se retira. Cuando
aparece el siguiente problema, el siguiente consultor empieza parcialmente desde
cero. Ese modelo fue disefiado para un mundo en el que las preguntas estrategicas se
movian lo bastante despacio como para esperar a la proxima sesion. Ese mundo ya no
existe. Las decisiones que importan aparecen entre reuniones, se cruzan entre

dominios y rara vez avisan con tiempo.

Por eso esta relacion opera como un sistema continuo de deliberacion estratégica. No
entre sesiones: siempre. Y esa continuidad tiene una consecuencia que la consultoria

o o/ o/
por proyectos no puede reproducir. La relacion acumula. Cada conversacion
Capitaliza la anterior. Cada decision se toma con el contexto de todas las previas: qué
se discutio, qué se decidio, que quedo pendiente, qué dijo el lider que haria y todavia
no ha hecho. Con el tiempo, quien acompana no solo conoce la situacion del lider,
sino al lider mismo: como piensa bajo presién, donde se agrupan sus puntos ciegos,

queé esta rodeando sin poder nombrarlo todavia.

La consultoria convencional olvida. Esta relacion recuerda. Y la relacion que envejece

bien es la que fue disenada para envejecer.

Un caso basta para ver la diferencia. Un fundador recibe una oferta por una parte de
su empresa. En el esquema habitual, la pregunta se reparte de inmediato: el banco de
inversion evalua el precio, el abogado revisa las clausulas, el fiscalista optimiza la
estructura, el gestor patrimonial piensa en donde colocar la liquidez. Cada uno
responde bien la pregunta que le hicieron. Pero nadie formula las que importan: qué
le ocurre a la identidad de alguien que durante veinte anos fue su empresa; qué lugar
ocupara en la compania después de la operacion y si podra soportarlo; que mensaje
recibe la siguiente generacién sobre el patrimonio y su propésito; como cambia el
perfil de riesgo de la familia cuando un activo que conocia se convierte en uno que no

conoce; si 13 venta TCSUC]VG algo (0] SOlO traslada 1a fraglhdad a otro 1ugar.
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Esas preguntas no pertenecen a ningl'm especialista porque viven entre especialidades.
Una relacion que sostiene el sistema completo las coloca sobre la mesa antes de que se
firme nada. A veces la conclusion es la misma que habrian alcanzado los especialistas
por separado. Otras veces cambia el precio aceptable, el calendario, la estructura o la
decision misma. En ambos casos la diferencia es decisiva: la operacion deja de ser una
transaccion que le ocurre al lider y pasa a ser una decision que el lider toma desde su

sistema completo, sabiendo lo que gana, lo que entrega y lo que pone en juego.

Conviene subrayar también lo que esta relacion no es. No sustituye la ejecucién
téenica ni pretende reemplazar a los especialistas. El fiscalista sigue siendo necesario,
el abogado también, y el gestor de inversiones conserva su funcion. Lo que cambia es
que ahora existe un lugar donde su trabajo se integra. Su valor no esta en producir
informes extensos, sino en elevar la calidad del pensamiento desde el cual se decide:
analizar escenarios, poner a prueba decisiones antes de comprometer capital,
identificar los riesgos que ningun carril ve y coordinar el conjunto bajo una sola

Y
Vision COhCI’GntC.

Este disefio responde, ademas, a una de las lecciones mas incomodas de la Segunda
parte: que el margen debe construirse antes de necesitarlo. La arquitectura se
construye en calma, no bajo presion. El lider que llega a esta conversacion antes de
que la disrupcién lo fuerce es cualitativamente distinto del que Hega durante ella. El
primero puede diseniar; el segundo, en el mejor de los casos, puede reparar. Por eso la
primera conversacion no es una presentacion comercial ni un argumento de venta. Es
un diagnéstico directo, sin intermediarios, cuyo Unico objetivo es responder una
pregunta: ;donde esta la desalineacion real en este sistema? No donde el lider cree

quc €St2,l. Donde realmente CSté.

Cuando ese diagnéstico revela que una capa especiﬁca necesita una intervencion
profunda, la relacion central activa el frente correspondiente. Y aqui el modelo
muestra su segunda caracteristica: no es un nucleo con servicios alrededor, sino un

sistema con una sola 1égica.
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Cinco frentes, una sola
arquitectura

Un sistema que pretende ordenar a la persona, la empresa y el patrimonio
necesita Capacidad de intervenir en cada uno de esos dominios con
profundidad real. Pero si esa capacidad se organiza como una coleccion de
servicios independientes, reproduce el problema que intenta resolver:
vuelve a dividir el sistema en carriles. Por eso el modelo de The Metanoia
Group no se describe como una cartera de productos, sino como seis
verticales que responden a una arquitectura central. La relacion estratégica

las integra. Las otras cinco ejecutan.

La primera es la arquitectura del lider. Metanoia Executive Coaching parte de una
conviccion que este ensayo ya ha formulado: el rendimiento sostenido no depende
unicamente del talento o de la inteligencia, sino de la arquitectura interna de la
persona. Un sistema que no depende de su fundador no puede construirse desde un
fundador inestable. Su trabajo comienza con un diagnostico que avanza de lo visible a
lo esencial: el equilibrio entre las dimensiones de la vida, la coherencia entre
identidad, principios y conducta, y la Capacidad de interpretar la realidad y actuar
bajo presion. Desde ahi trabaja la calidad de las decisiones, la disciplina, la energia, el
entorno personal, las transiciones vitales y, cuando es necesario, los patrones
psicolégicos que limitan a una persona aunque su éxito externo los oculte. Su funcion
dentro del sistema es la mas basica de todas: construir al lider que luego podra
construir empresas, gestionar riqueza y ejercer liderazgo con estabilidad y propésito.

Es la traduccion practica de la primacia de la persona.
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La segunda es la arquitectura de la empresa. Metanoia Business Consulting parte de
una observacion que cualquier empresario experimentado reconoce: la mayoria de las
Crisis empresariales no son crisis de talento ni de mercado, sino de arquitectura. Su
diagnostico evalua la organizacion como un sistema de dominios interdependientes
—orientacion estratégica, relacion con el mercado, infraestructura, cultura, capacidad
de evolucion— porque las empresas rara vez fallan por un problema unico, sino por
desalineaciones entre muchos. Interviene en la cultura, el gobierno corporativo, la
sucesion de las empresas familiares, la dinamica politica interna que ningin
organigrama refleja y los sistemas que reducen la dependencia del fundador. Su
proposito puede resumirse en una formula: llevar a la empresa del talento sin

estructura a la institucion que perdura.

La tercera es la arquitectura del patrimonio. Metanoia Wealth Strategies adopta un

. . ! . . o/ . . I4
paradigma que contradice la logica dominante de la gestion patrimonial. La mayoria
de las instituciones financieras se concentran en maximizar el rendimiento. Aqui el
principio es otro: la estructura primero. Antes de optimizar retornos, hay que
garantizar resiliencia, estabilidad estructural y continuidad. El patrimonio se evalda
COmMO un sistema expuesto a riesgos financieros, operativos, humanos,
macroeconomicos y generacionales, no como una suma de instrumentos. Se trabaja la
liquidez como pilar de libertad, la coordinacion independiente de los distintos
asesores, la proteccién frente a eventos criticos y la transicion entre generaciones. Es
la respuesta directa a la pregunta que la Segunda parte dejo abierta: como convertir el
patrimonio en un sistema de opciones, y no en una coleccion de activos sin principio

ordenador.

La cuarta es la infraestructura que sostiene al lider. Metanoia Executive Services parte
de una premisa sencilla: el activo mas escaso de quien dirige no es el capital ni la
informacion, sino su atencion y su energia. A cierto nivel de complejidad, la vida de

! . . . ! . . ./
un lider requiere una infraestructura propia: agenda, loglstlca, coordinacion del
ecosistema personal, proteccién reputacional, respuesta ante contingencias. Cuando
esa infraestructura no existe, la atencion del lider se dispersa en fricciones que nada

tienen que ver con las decisiones que solo ¢l puede tomar. Esta vertical no es un lujo
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operativo; es la condicion para que el resto del sistema tenga a alguien disponible

para pensarlo.

La quinta aplica los mismos principios en uno de los entornos de mayor presion del
mundo. Metanoia Football trabaja la arquitectura de carrera de los futbolistas, la
arquitectura institucional de los clubes, la arquitectura sistémica de 1igas y
federaciones y la arquitectura estratégica de quienes invierten en ese ecosistema. Su
presencia en el modelo podrl'a parecer una excentricidad sectorial. No lo es, y el

quinto movimiento explicara’ por qué.

Leer estos cinco frentes como servicios separados seria un error. Su sentido aparece
cuando se los mira a la luz de los dos ejes descritos en el tercer movimiento. Cada
vertical corresponde a un dominio, pero todas trabajan las tres profundidades: la
estructura, el proposito y la adapracion. Y todas responden al mismo orden
ontologico: la persona primero, la empresa como expresion de la persona, el

patrimonio coOmo resultado dC ambas.

Por eso el modelo no se activa como un mentu. Se activa desde el diagnostico. Un
empresario puede llegar convencido de que su problema es patrimonial y descubrir
que nace en la estructura de su empresa. Otro puede creer que necesita reorganizar su
Compaﬁl'a y descubrir que la desalineacion esta en su propia manera de decidir. La
relacion central existe para que esa clase de descubrimientos ocurra antes de invertir

tiempo y capital en la solucion equivocada. Seis verticales. Un sistema.
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Inteligencia gue no olvida

La Primera parte dedico un capl'tulo entero a la inteligencia artificial y
Hegé a una conclusion que vale la pena recordar: el riesgo no reside en que
la tecnologia avance, sino en que avance mas rapido que nuestra capacidad
para reorganizar el trabajo, las instituciones y la confianza. La Tercera parte
afiadio una advertencia de otro orden: podemos delegar tareas,
conocimientos y procedimientos, pero no la obligacion de ordenar esas
Capacidades hacia un bien. Cualquier propuesta seria sobre el uso de la

inteligencia artificial tiene que tomar en serio ambas advertencias.

La mayoria de las organizaciones usan la inteligencia artificial para hacer mas rapido
lo que ya hacian: procesar mas informacion, producir mas analisis, automatizar mas

I . .
tareas. Es un uso legitimo, pero se queda en la superficie del problema que este ensayo
ha descrito. Los lideres no sufren por falta de informacion. La informacion es hoy
abundante, abrumadora y en gran medida gratuita. Lo escaso es otra cosa: la
capacidad de procesarla con precision, sintetizarla entre dominios, someterla a
prueba antes de actuar, detectar los sesgos que distorsionan el propio juicio y

producir claridad a tiempo para decidir.
Procesar mas rapido no es lo mismo que deliberar mejor.
p q ]

En el modelo de The Metanoia Group, la inteligencia artificial no se usa como un
acelerador colocado sobre procesos existentes, sino como una capa permanente de
inteligencia que acompana al lider, a su empresa y a su patrimonio de manera
continua. Su nucleo responde directamente al problema de los carriles. Existen tres
consejos asesores que funcionan mediante deliberacion entre multiples agentes: uno
para el lider como persona, otro para la empresa y otro para el sistema pacrimonial.

o« o/ .
Cuando una dGClSlOl’l 1mp0rtante N« pI‘CSCl’ltﬂ, no se somete a una sola voOz experta,
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$ino a varias perspectivas ap]icadas al mismo tiempo, con sus tensiones expuestas en
lugar de suavizadas. El resultado no es una respuesta, sino un mapa: donde coinciden
las perspectivas, donde divergen y qué revela esa divergencia. Y porque los tres
consejos pueden deliberar en secuencia o en paralelo, el lider puede ver como una

decision empresarial afecta a su patrimonio y a su vida personal antes de tomarla.

A esa deliberacion se suman otras capacidades que atienden a debilidades que este
ensayo ya ha nombrado. Una memoria acumulada registra cada decision, cada
compromiso y cada patron, de modo que nada de lo aprendido en la relacion se
pierde. Un sistema de auditoria examina el razonamiento del lider antes de
compromisos de alto impacto y busca, precisamente, aquellos sesgos que el cuarto
capitulo sefialo como invisibles para quien los padece: la confirmacion de lo que ya se
cree, el peso excesivo de lo reciente, el apego a lo que ya se invirtio, el exceso de
confianza. Con el tiempo, esa auditoria deja de ser genérica: aprende qué Sesgos
muestra esta persona concreta, y bajo qué condiciones. Y una simulacion de
escenarios pone a prueba cada decision contra sus peores casos antes de ejecutarla:
que ocurre si los supuestos fallan, qué variables son estructurales y cuales decorativas,
como luce la consecuencia de segundo orden si el resultado primario sale

exactamente como Sse planeaba.

La COI'ISU]EOI‘I,Q Convencional TCSPOl’ldC 121 pregunta quc se 16 formula. Esta arquitectura

cuestiona la pregunta misma.

Existe una prediccién muy extendida segt'm la cual la inteligencia artificial
reemplazara a los consejeros. Esa prediccion malentiende donde vive el valor de un
buen consejo. No vive en recuperar informacion ni en analizar con velocidad. Vive en
el contexto acumulado, en la confianza construida a lo largo de cientos de horas de
conversacion consecuente, en el juicio que nace de conocer no solo la situacion de
una persona, sino a la persona. La prediccién correcta es otra: la inteligencia artificial
permite que un consejero profundamente capaz, con la arquitectura adecuada,
ofrezca una calidad de acompanamiento que antes requeria un equipo grande, y que

lo haga de manera mas continua y con menos olvido del que cualquier equipo puede
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sostener. No reemp]aza al COﬂSﬁjﬁTO correcto. Lo VUG]VG estructura]mente

irremplazable.

Aqul' conviene volver a las advertencias del principio, porque una tecnolog{a tan
poderosa no es neutral. La inteligencia artificial amplifica el juicio que encuentra; no
lo crea. En manos de un sistema desordenado, acelera el desorden: produce mas
analisis para justificar decisiones que ya estaban tomadas, mas escenarios para un
lider que no sabe que quiere proteger. Por eso, en esta arquitectura, la capa de
inteligencia no ocupa el centro. Lo ocupa la pregunta por el orden. La ma’quina
delibera, recuerda y anticipa; la decision sigue siendo del lider, y la responsabilidad

también.

El riesgo de nuestra ¢poca no es que las maquinas decidan por nosotros. Es que les
deleguemos la pregunta. Un lider que pide a la tecnologia que le diga que hacer ha
renunciado, sin advertirlo, a lo tnico que no puede delegarse: el criterio que ordena
para qué se hace. Un lider que la usa para pensar mejor lo que ¢l mismo debe decidir
ha encontrado, en cambio, una de las herramientas mas extraordinarias que ha tenido

cualquier generacion de dirigentes.

La diferencia entre ambos no esta en la tecnolog{a. Esta en la arquitectura dentro de

121 Cual S€ usa.
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QUINTO MOVIMIENTO

El limice v la plenicud

Toda arquitectura debe responder a dos preguntas finales. La primera es si
sus principios han sido probados donde realmente importa, y no solo
defendidos donde es facil hacerlo. La segunda es mas profunda: cual es su
limite. Este ultimo movimiento examina ambas, y termina donde la Tercera

parte dejé abierta la cuestion mas importante de toda la obra.
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Forj ado donde el error no
perdona

Los principios son faciles de defender cuando el entorno es favorable.
Cualquier marco conceptual luce solido en una presentacién, en un caso de
estudio redactado después de los hechos 0 en un mercado que sube. La
pregunta seria no es si una idea suena bien, sino donde ha sido puesta a

prueb a.

No todo entorno competitivo sirve como laboratorio de alto rendimiento. Para serlo,
un sistema debe Cumplir al mismo tiempo varias condiciones. La primera es que las
consecuencias sean inmediatas, visibles y sin red de seguridad: que los errores no
puedan absorberse, disimularse ni corregirse en silencio. La segunda €s que opere bajo
un régimen en el que el ganador se lo lleva casi todo, de modo que la diferencia entre
el primero y el segundo sea minima en desempeno y brutal en consecuencias. La
tercera es que la Complejidad sea simultanea: que ninguna decision afecte una sola

variable.

El futbol profesional de alto nivel cumple las tres condiciones y afiade una cuarta: la
exposicion total. Un diagnostico equivocado sobre la dinamica de poder de un club
no produce un informe mejorab]e, sino una intervencion fallida ante propietarios,
prensa y aficion en tiempo real. Un contrato mal estructurado no se corrige después;
destruye una carrera mientras el mercado observa. Un fichaje afecta a la vez el
vestidor, el ﬂujo de caja, el valor de otros jugadores, la relacion con el cuerpo técnico,
la narrativa mediatica y las posibilidades financieras del siguiente ciclo. No existe la

version borrador del error. Y la presién no es episédica: €s permanente.
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En ese entorno se forjaron buena parte de los marcos de The Metanoia Group. Y esto
explica por qué el futbol no es una curiosidad sectorial dentro de su modelo, sino una
de sus fuentes de rigor. Las Capacidades que exige —diagnosticar la arquitectura que
produce lo visible, decidir de manera irreversible con informacion incompleta,
anticipar las consecuencias de segundo y tercer orden, diseniar sistemas de decision en
lugar de dar recomendaciones, leer el poder real detras del organigrama, ejecutar sin
degradarse bajo presion— no son especificas del futbol. Son exactamente las que
necesita un empresario que enfrenta una sucesion familiar, un inversionista que
estructura una operacién compleja o un director general que atraviesa una crisis
reputacional. El futbol no las invento. Las calibro en el entorno mas intolerante al

error disponible.
Lo que funciona aht tiene buenas razones para funcionar en cualquier otro lugar.

Conviene, con todo, no exagerar la analogia. Un consejo de administracion no es un
vestidor, y un patrimonio familiar no se juega en noventa minutos. Lo que se
transfiere no son las situaciones, sino la calidad del juicio que esas situaciones obligan
a desarrollar. Quien ha tenido que decidir el futuro de una carrera con informacion
incompleta, ante intereses opuestos y con el reloj en contra, aprende a distinguir lo
urgente de lo importante con una nitidez que rara vez ensefian los entornos donde el
error puede esconderse durante afios. Aprende tambien algo mas incomodo: que la
presion no crea los defectos de un sistema, solo los vuelve visibles a mayor velocidad.
Un club mal gobernado puede sobrevivir una buena temporada; no sobrevive tres
malas. Una empresa mal estructurada puede crecer en un ciclo favorable; no atraviesa

uno adverso.

Esa es la razon de fondo por la que el laboratorio importa. En la mayoria de los
entornos empresariales, la retroalimentacion entre una decision y sus consecuencias
tarda tanto que el aprendizaje se pierde: cuando el error se maniﬁesta, ya nadie

o/ o/ . ! . . . . .
recuerda quien lo cometio ni por que. En el alto rendimiento deportivo, esa distancia
casi desaparece. Los marcos que sobreviven a ese ritmo han sido Corregidos cientos de
veces por la realidad antes de llegar a un lider que los necesita en un contexto mas

lento. Llegan, por ast decirlo, ya probados contra el error.
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Hay, ademas, otra forma de prueba que importa tanto como el laboratorio: la de
quien propone el marco. Esta obra ha insistido en que los lideres no fallan por falta
de informacion, sino por la calidad del 1ugar desde el cual deciden. Lo mismo vale
para quienes los aconsejan. Un consejo depende de quien lo da. Una arquitectura, en
cambio, debe funcionar independientemente de quién la habita. Pero para disefiarla

con integridad hace falta haber habitado el territorio.

La trayectoria de quien fundo The Metanoia Group no siguio una progresion lineal.
Fue una serie de inmersiones, cada una en un dominio distinto y con consecuencias
reales: el liderazgo personal bajo presion; la construccion, el crecimiento y la venta de
empresas, incluida la reestructuracion de deuda real; la gestién de Capital propio en
mercados adversos; el ecosistema del futbol profesional internacional; y la
inteligencia artificial, estudiada no como credencial, sino como herramienta necesaria
para lo que debia construirse. En cada uno de esos lugares aparecio el mismo hallazgo.
Cada vez que algo se rompia, la causa no estaba donde todos la buscaban. No estaba

€n la parte que fallaba. Estaba €n 13 relacién entre 135 partes.

Ese patron repetido es el origen del modelo. TMG no nacio como un marco teorico

que luego busco aplicacién, $ino0 como una pregunta vivida en cinco lugares distintos,
o . !

con piel en el juego en cada uno: ;que hace que algo no se rompa cuando las

condiciones cambian? El marco fue lo que quedé después de ver la misma respuesta

unay otra vez. Y la institucion fue, en cierto modo, la arquitectura que su propio

fundador habria necesitado.

De aht procede un estandar exigente: si no se ha habitado el territorio, no se tiene
autoridad para dibujar el mapa. La credibilidad de un modelo como este no puede
descansar en credenciales. Tiene que descansar en cicatrices. Y las cicatrices tienen

una virtud que ningun diploma posee: recuerdan donde duele.

Queda, sin embargo, la pregunta mas dificil. Un sistema puede estar bien diseniado,
probado en el entorno mas exigente y dirigido por alguien que conoce cada dominio

desde dentro. Y aun asi tiene un limite que ninguna de esas cualidades elimina.
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El techo del operador

Todo sistema tiene un techo, y ese techo es el del operador que lo sostiene.

Puede parecer una afirmacion obvia, pero tiene consecuencias que casi nunca se
extraen. Una empresa puede tener la mejor estructura, una estrategia clara y una
cultura sana; si quien la dirige pierde la coherencia bajo presién, todo eso se degrada
4 . . . - .
con ¢l. Un patrimonio puede estar perfectamente disefiado para escenarios adversos;
si su dueno vende en el panico lo que el disefio le pedia conservar, el disefio no sirve.
Una arquitectura personal puede incluir margen, alternativas y disciplina; sila
identidad que la habita esta anclada en variables que la presion puede remover, la

arquitectura se sostiene solo mientras esas variables no tiemblen.

Mientras el operador sea el origen ultimo del sistema, puede construir estabilidad,
gestionar claridad y mantener coherencia. Pero todo depende de su estado interior

bajo presion. Y ese estado tiene su propio disefio, o su propia falta de disefio.

Este es el limite que la Tercera parte encontro en el hombre que aprendio a sobrevivir
a todo. Habia hecho todo lo que un sistema antifragil exige. Y, sin embargo, seguia
siendo ¢l quien sostenia el conjunto: su Capacidad, su Vigilancia, su voluntad de
controlar. Su sistema era coherente, potente y optimizado. Pero dependia de ¢l como
fuente ultima. Y ninguna persona puede ser fuente ultima sin terminar agotada,
endurecida o, en el peor de los casos, convertida en el idolo al que todo lo demas

sirve.

Aqui se abre la dimension mas profunda de lo que una arquitectura puede ofrecer, y
también la mas delicada. La antifragilidad describe un sistema que se fortalece con el
caos. Pero existe algo distinto, y en cierto sentido mas potente: operar desde un punto
de referencia que el caos no puede tocar. No un sistema que resiste mejor, sino uno

cuyo origen ya no depende del operador. El cambio no es incremental. Es un cambio
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de centro de gravedad: el operador deja de ser la fuente que diseﬁa, decide y sostiene,

y pasa a ser instrumento de un orden que lo precede.

Ese cambio de centro transforma cuatro cosas a la vez. Transforma la identidad, que
deja de anclarse en el desempeno, el éxito o el reconocimiento: la persona deja de ser
lo que hace y comienza a ser lo que es. Transforma el criterio de decision, que ya no
depende exclusivamente del resultado o de la conveniencia, sino de una logica de
orden superior, y por eso se vuelve menos vulnerable al miedo. Transforma la relacion
o/ . o1 . o/ . .
con la presion, que deja de ser desestabilizadora no porque la situacion mejore, sino
. . / /1. o/
porque el punto de apoyo interior es mas solido. Y transforma la relacion con la
construccion material: la empresa deja de ser solo un vehiculo econémico y se
convierte en vocacion; el patrimonio deja de ser propiedad en sentido existencial y

pasa a ser un don bajo custodia, administrado con responsabilidad.

El lector de la Tercera parte reconocera en esta ultima transformacion la figura del
custodio: quien no es dueiio absoluto de lo que administra, sino responsable de ello
ante algo que no se agota en ¢l. Lo que alli se presentd como una conversion interior
aparece aqui tambicn como su consecuencia estructural. La misma arquitectura,

ordenada hacia un fin distinto.

Conviene, sin embargo, decir con claridad lo que esto no es, porque la Tercera parte
dedico un capitulo entero a advertirlo: Dios no es una estrategia. Esta dimension no
es una tecnica para decidir mejor ni un recurso adicional para prevalecer. Si se la
buscara por sus efectos, se la destruiria, porque se la convertiria en otro instrumento
al servicio del mismo yo que pretendia reordenar. Su valor no depende de su utilidad.
Y, precisamente por no ser instrumental, es la unica que puede ordenar todo lo demas

sin volverse un idolo mas.

Por eso, dentro de The Metanoia Group, esta dimension no se introduce, no se

. o/ . . .

impone y no se vende. No es un programa de formacion rehgmsa, ni un proceso de
evangelizacion, ni una forma de acompanamiento pastoral. Solo se reconoce en
quienes ya tienen una fe y estan listos para que deje de ser un compartimento de su
vida y se convierta en su principio ordenador. Para ellos, la diferencia no esta en lo

quc se hace, sino en dCSdG dénde S¢ hace. [Riiea quienes no Comparten ¢sa fe, €1 modelo
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conserva toda su validez: la arquitectura, el diagnéstico y la disciplina del orden

siguen siendo los mismos, y siguen siendo exigentes.

Esta doble lectura no es una concesion comercial. Es coherente con todo lo que esta
obra ha sostenido. Un orden que se impusiera desde fuera contradiria la libertad que
pretende ordenar. Lo que puede hacerse es sefialar honestamente el limite: que
cualquier sistema, por bien disefiado que esté, sigue dependiendo de un operador
humano, y que el orden mas estable no es el que el operador produce, sino el que el

operador recibe.

El lema de The Metanoia Group lo condensa en tres frases: Estructura estabiliza.
Proposito dirige. Adaptacion sostiene. Para quien lo lee desde fuera, es una sintesis
operativa. Para quien lo reconoce, es algo mas: una trinidad funcional, y la senal de
que todo el modelo fue pensado desde ese punto de referencia. En ese sentido, la
dimension trascendental no es un servicio opcional al final del catalogo. Es la

revelacién dCl 1ugar dGSdC el Cual 61 modelo entero fue COl’lStI’uidO.
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La medida OZG una arquitectum

C&eda una palabra por examinar, y conviene hacerlo con honestidad,
porque es la mas facil de usar mal. Se ha sostenido a lo largo de estas
paginas que existe una respuesta inmejorable a lo que la obra entera ha
p]anteado. Inmejorable no signiﬁca perfecta. No signiﬁca que cada pieza
sea superior a todas las piezas equivalentes que existen en el mundo. Habra,
sin duda, mejores especialistas en impuestos, mejores administradores de
portafolios, mejores entrenadores de ejecutivos, mejores abogados de
familia. La afirmacion es otra, y es mas exigente: que no puede mejorarse
una respuesta que atiende el problema completo con un diseiio que atiende
partes del problema. Ninguna suma de piezas excelentes alcanza a una

arquitectura que fue concebida, desde su origen, para mirar el todo.

Esa es la medida. No la calidad de los componentes, sino la correspondencia entre la
forma de la respuesta y la forma del problema. Si el problema es uno solo con tres
rostros, una respuesta fragmentada en tres no lo resuelve: lo administra. Si la
fragilidad vive en la relacion entre las partes, una respuesta que optimiza cada parte
por separado puede, sin proponérselo, aumentarla. Y si el instrumento que percibe es
el primero en desordenarse, ninguna respuesta que comience afuera del instrumento

llegara al lugar donde empieza el desorden.

Vale la pena ver la correspondencia completa, porque en ella se juega la pretension de

esta Cuarta parte.

La primera parte de la obra describio un mundo que dejé de comportarse como el
que nos formo. Un orden que durante décadas parecio natural resulto ser una

excepeion, y su final no anuncia otro equilibrio sino un regimen distinto: fuerzas que
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se multiplican entre si, consecuencias que no guardan proporcion con sus causas,
sistemas disefiados para la estabilidad que se descubren fragiles justo cuando mas se
necesita que no lo sean. A ese diagnostico corresponde el primer movimiento de
cualquier respuesta seria: un lente capaz de ver el entorno como es, y no como fue.
Eso es lo que hace el marco antes de proponer nada. No predice el momento ni el
detonante de la ruptura, y no necesita hacerlo: ofrece una forma de mirar que no

depende de acertar el calendario.

La segunda parte bajo a la escala de una vida. Mostro que la solidez aparente puede
ser la forma mas peligrosa de fragilidad; que el margen se construye antes de
necesitarlo; que las dependencias invisibles son las que cobran; que reconﬁgurarse no
es improvisar, sino haber disefiado la posibilidad de cambiar. A ese diagnostico
corresponden la estructura y la adapracion, en los tres dominios a la vez: la persona
que decide, la empresa que expresa esas decisiones, el patrimonio que resulta de ellas.
Eso es lo que hacen los nueve puntos de la matriz y la mente estratégica que los

sostiene juntos.

La tercera parte subio hasta la pregunta por el fin. Advirtio que se puede construir
con enorme pericia al servicio de algo que no lo merece; que el control no es lo

. .« . . ! . . I . ~
mismo que vivir bien; que hay un limite que ningun disefio traspasa desde adentro,
porque el disefiador es parte de lo disefiado. A ese diagnéstico Corresponde el
proposito y, mas alla del proposito, la posibilidad de un punto de referencia que no
dependa del operador. Eso es lo que reconoce, sin imponer, la dimension que corona

el modelo.

Tres partes, tres planos, una sola arquitectura. No es una coincidencia afortunada. Es
la consecuencia de haber partido del mismo hallazgo: que el desorden no nace en un
dominio, sino en la desalineacion entre ellos, y que solo una mirada capaz de

SOStGl’lﬁTlOS tOdOS a] mismo tiempo puede ordenarlos.

Pero una medida necesita tambien un criterio de verificacion, y aqui la convencion
vuelve a equivocarse. El mundo suele juzgar a quien asesora por el crecimiento que
produce: mas ingresos, mas valor, mas patrimonio. Es un criterio razonable en

tiempos de estabilidad, cuando crecer y estar bien construido tienden a coincidir. En
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el régimen que la obra ha descrito, dejan de coincidir. Se puede crecer sobre una
- . ! - . . ! -
estructura que no resistira el primer ciclo adverso serio; de hecho, crecer rapido es

una de las maneras mas eficaces de acumular fragilidad sin notarlo.

Por eso el criterio que esta arquitectura se impone a s1 misma es otro, y es
deliberadamente incomodo. No cuanto crecieron quienes confiaron en ella, sino
cuantos atravesaron lo imprevisible sin colapsar. La ambicion declarada para el afio
2040 lo dice con nimeros que no admiten maquillaje: quinientos lideres, al menos un
ciclo adverso mayor, cero colapsos estructurales. Y una transicion patrimonial entre
generaciones que ocurra con coherencia, en lugar de con conflicto. La frase que se
aspira a poder escribir entonces no es construimos imperios, sino algo mas sobrio y mas

dificil: construimos sistemas que sobrevivieron lo que nadie pudo predecir.

Ese criterio tiene una virtud rara: no se puede Cumplir con apariencias. Un ciclo
adverso mayor no negocia. Revela lo que estaba bien ordenado y cobra lo que no lo

estaba, sin consideracion por el prestigio de nadie.

Queda, por dltimo, decir lo que esta arquitectura no puede prometer, porque una
respuesta que no conoce sus limites ya ha cometido el error que dice corregir. No
elimina la incertidumbre. No garantiza que el mundo coopere. No convierte al lider
en invulnerable, ni protege a nadie de la perdida, de la enfermedad, del error propio,
de la muerte de quienes ama. La obra entera ha insistido en que la invulnerabilidad es
una fantasia, y en que perseguirla es una de las formas mas sofisticadas del desorden.
Lo que una arquitectura correcta ofrece es mas modesto y mas valioso: que cuando lo
imprevisible llegue —y llegara— encuentre un sistema que no se rompe donde suelen
romperse los sistemas, una mente que no se desordena con lo que tiene enfrente, y

una vida que sabe para qué esta construida.

No ordena 61 mundo. Ordena la Vida antI'O del mundo. Y ¢sa, en el régimen que

viene, es la unica forma de orden que esta realmente a nuestro alcance.
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Epilogo

¢ESTA TU SISTEMA CORRECTAMENTE ORDENADO?

Esta obra comenzo hablando de nosotros. De una generacién que crecio
dentro de un orden que pareda permanente y que tomo por naturaleza lo
que era, en realidad, una excepcién. Hablaba en plural porque el
diagnéstico era Compartidoz nadie eligié el mundo que se esta terminando,
y nadie elegiré, tampoco, el que viene. Las fuerzas que lo estan
reconfigurando no piden permiso ni consultan a nadie. Actaan al mismo
tiempo, se refuerzan unas a otras, y producen consecuencias que ningt’m

individuo, ninguna empresa y ningun patrimonio pueden detener.

Por eso conviene terminar donde empezamos, en plural, pero con una diferencia que

lo cambia todo.

La proxima gran ruptura va a llegar. No sabemos cuando, ni por donde, ni con que
rostro. Puede ser financiera, politica, tecnologica, sanitaria, o alguna combinacion
que todavia no tiene nombre. Puede llegar de golpe o por acumulacion, tan despacio
que solo se reconozca cuando ya est¢ consumada. Lo tnico razonablemente seguro es
que llegara, y que encontrara a cada uno de nosotros exactamente como esté
construido en ese momento. Ni un dia antes de lo que alcanzamos a ordenar, ni un

dia después.
Esa ruptura no la elegimos. Pero existe otra que si.

Hay una ruptura que no viene de afuera. Es la que ocurre cuando alguien decide dejar
de mirar su vida como una coleccion de asuntos separados —la carrera, la empresa, el
dinero, la familia, la fe— y empieza a verla como lo que siempre fue: un solo sistema.

Es la ruptura con 13 Costumbre de I'CSO]VCT Cada problema €n su propio Cal'l'il, con Cl
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asesor de cada Carril, sin que nadie sostenga la vision del conjunto. Es la ruptura con
la idea de que el éxito acumulado prueba que todo esta bien construido. Y, en su
forma mas honda, es la ruptura con la ilusion de que uno mismo es la fuente Gltima

del orden que pretende sostener.

A esa ruptura la tradicion antigua le dio un nombre preciso. No signiﬁca
arrepentimiento en el sentido sentimental con que la palabra suele traducirse.
Signiﬁca un cambio de mente: ver distinto, para que lo que se hace después pueda ser
distinto. Metanoia. No hacer mas, sino reordenar desde la raiz. Primero la persona,
después lo que la persona construye, después lo que lo construido produce. Primero la
1. ! ! . o . ! o/
estructura que estabiliza, después el proposito que dirige, después la adaptacion que

sostiene.

La diferencia entre las dos rupturas no esta en su intensidad, sino en el momento. La
que viene de afuera llega cuando quiere y obliga a reordenar bajo presion, con poco
margen, con el juicio comprometido por la urgencia y con un costo que suele ser el
maximo. La que se elige ocurre en calma, cuando todavia hay tiempo para pensar,
opciones entre las cuales escoger y recursos para construir. Todo lo que esta obra ha
dicho converge en esa asimetria. El orden que se disefia antes de necesitarlo es
arquitectura. El que se improvisa cuando ya hace falta es, en el mejor de los casos,

rescate.

Por eso la pregunta que da titulo a este epilogo no es retorica, ni es comercial. Es la
pregunta mas practica que un lider puede hacerse en este momento de la historia. No
pregunta si el sistema esta creciendo, ni si esta optimizado, ni si los resultados del
ultimo ano fueron buenos. Pregunta si esta ordenado. Si la persona que decide esta
anclada en algo que no depende de lo que hace. Si la empresa es una arquitectura real
o una suma de hombres clave. Si el patrimonio es un sistema o una coleccion. Si cada
una de esas partes sabe para qué existe. Si el conjunto puede cambiar de forma sin

perder su centro.

Quien lea esa pregunta y sienta que la respuesta es inmediata y tranquila, puede
cerrar este libro con gratitud: ha hecho, quiza sin nombrarlo, el trabajo que aqui se

describe. Pero quien sienta, al leerla, una pausa —un silencio breve, una incomodidad
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que no termina de tener forma— deberia tomarse en serio esa pausa. No es debilidad.
Es lucidez. Es la primera sefial de que la mente ha comenzado a ver lo que antes no
veia. Y es, también, la indicacion de que el momento de actuar es ahora: no porque la

ruptura GSté encima, sino precisamente porquc todavia no 10 GSt’c,l.
I . . . !
(&eda una ultlma cosa por dec1r, y¢es la quc sostiene a todas 1215 demas.

Alo largo de estas paginas se ha hablado de arquitectura, de estructura, de disefio, de
sistemas. Es un ]enguaje deliberadamente técnico, porque los problemas que
enfrentan quienes cargan con mucho son, en buena medida, problemas técnicos. Pero
ninguna arquitectura se justiﬁca a s1 misma. Una catedral no existe para demostrar la
pericia de quien calculo sus bovedas; existe para algo que la excede, y precisamente
por eso sus piedras siguen en pie siglos despues de que sus constructores fueron
olvidados. Lo mismo vale para una vida, una empresa o0 un patrimonio. Su solidez
ultima no depende de la brillantez de su disefio, sino de aquello a lo que el disefio

sirve.

El mundo que viene va a poner a prueba, con una severidad que pocas generaciones
han conocido, todo lo que hemos construido. Muchas cosas que parecian solidas no
resistiran. Algunas que parecian modestas se revelaran firmes. La diferencia no estara
en la suerte, ni en el tamafio, ni en la inteligencia de quienes las levantaron. Estara en

el orden.

Y el orden correcto no se inventa. Se encuentra. La tarea mas alta que puede
proponerse quien construye no es imponer su propio orden sobre el caos, sino poner
toda su arquitectura —su mente, su obra, sus bienes, su tiempo— al servicio de un

orden que no ha inventado y que, por eso mismo, el caos no puede tocar.
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El orden que se disena antes de
necesitarlo es arquitectura. El que se
improvisa cuando ya hace falta es, en el

mejor de los casos, rescate.
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