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P R Ó L O G O  ·  L A  N O R M A L I D A D  A N T E S  D E  L A  R U P T U R A

Prólogo
L A  N O R M A L I D A D  A N T E S  D E  L A  R U P T U R A

Las grandes crisis rara vez comienzan cuando una sociedad reconoce que

está en peligro. Suelen comenzar antes, mientras las instituciones siguen

funcionando, los mercados abren cada mañana, los gobiernos anuncian

nuevas medidas y millones de personas continúan con sus vidas

convencidas de que, pese a las dificultades, el sistema acabará encontrando

la manera de sostenerse. La normalidad tiene esa virtud y ese peligro:

permite que una sociedad avance, pero también puede impedirle reconocer

cuánto ha cambiado aquello que la mantiene en pie.

Hoy convivimos con una paradoja. La humanidad dispone de capacidades

tecnológicas, científicas, financieras y militares extraordinarias, pero esa acumulación

de poder no se ha traducido en una mayor sensación de seguridad. Las economías

dependen de redes internacionales de producción y financiación; los Estados cargan

con compromisos fiscales difíciles de revertir; los mercados han aprendido a esperar

que alguien los rescate; las sociedades democráticas muestran profundas fracturas

políticas; las grandes potencias compiten por influencia, tecnología y recursos

estratégicos. Al mismo tiempo, la inteligencia artificial está transformando el trabajo

y la distribución de la riqueza a una velocidad que ninguna institución alcanza a

seguir, mientras el deterioro ambiental eleva los costes económicos y sociales de

fenómenos que durante décadas se trataron como problemas distantes.

Cada uno de estos fenómenos, por separado, tiene precedentes. Las economías han

sobrevivido a crisis de deuda, las democracias han atravesado periodos de

polarización extrema y las rivalidades entre potencias no son una novedad histórica.

Lo que no tiene precedente reciente es su simultaneidad. La pregunta decisiva es qué

ocurre cuando varias vulnerabilidades dejan de ser problemas independientes y
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comienzan a reforzarse mutuamente. Y la respuesta es que dejan de 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 energía o materias

primas y reavivar la inflación. La inflación 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 cooperación resulta más necesaria. La tecnología, lejos de actuar siempre

como una solución, puede acelerar varias de estas tensiones si sus beneficios se

concentran mientras sus costes recaen sobre amplios sectores de la población.

Esa es la lógica que recorre todo este ensayo: multiplicación, 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 demás, la

reserva se consume en varios frentes a la vez y una perturbación que en otro

momento habría 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 márgenes. Pero la eficiencia, la interdependencia y la

complejidad también generan fragilidad cuando demasiadas piezas dependen unas de

otras y los mecanismos de protección no evolucionan al mismo ritmo. Sus conexiones

merecen ser examinadas antes de que una crisis revele cuáles eran reales y cuáles

habíamos subestimado.

Hay, además, una distinción que conviene establecer desde el principio, porque de

ella depende cómo se lee todo lo demás: 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 conocía. Un cambio de régimen 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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La imagen más precisa para lo que está ocurriendo es la de un volcán. Quien vive en

sus laderas sabe dos cosas a la vez. La primera es que la erupción ocurrirá: la presión

se acumula bajo la superficie, la montaña se deforma, los temblores se vuelven más

frecuentes y nada de eso se revierte por el hecho de que el día amanezca tranquilo. La

segunda es que nadie puede decir con exactitud cuándo, en qué secuencia ni qué

temblor será el detonante. Los vulcanólogos no dudan de la erupción; dudan del

calendario. Confundir ambas incertidumbres es el error más común y más caro:

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

La historia no ofrece calendarios fiables del colapso. Tampoco garantiza que las

potencias dominantes conserven indefinidamente su posición, que las instituciones se

adapten a tiempo o que los avances tecnológicos produzcan prosperidad compartida.

Entre la continuidad y la ruptura existe hoy un territorio mucho más incómodo:

aquel en el que el sistema todavía funciona, pero cada vez necesita que más

condiciones se mantengan favorables para seguir haciéndolo.

Este ensayo no pregunta si habrá erupción. Pregunta por qué seguimos construyendo

en la ladera. Por qué, 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 montaña

estuviera dormida.

Para responder, habrá que examinar las decisiones que moldearon el orden posterior

a la Guerra Fría, el precio de la primacía estadounidense y el futuro del dólar, la

acumulación de deuda, la manía que se ha instalado en el centro de los mercados, el

ascenso de China, la fractura política de Occidente, la transformación tecnológica y

los límites físicos de un modelo económico global. También habrá que distinguir con

cuidado lo que es seguro de lo que no lo es: la dirección del cambio, de su calendario;

la erupción, de su detonante.

Porque la próxima gran ruptura quizá no nazca de un único acontecimiento capaz de

explicar retrospectivamente todo lo ocurrido. Podría surgir de la interacción entre

problemas conocidos que, considerados por separado, parecían manejables. Y el

riesgo más difícil de reconocer no es que el mundo cambie, sino que descubramos
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demasiado tarde que las condiciones que permitían gestionar ese cambio ya no son las

mismas.
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I C A P Í T U L O  I  ·  E L  P R E C I O  D E  L A  C I M A

El precio de la cima
L A  O P O R T U N I D A D  H I S T Ó R I C A  Y  E L  C O S T E  D E  C O N F U N D I R  P O D E R  C O N  C O N T R O L

Cuando la Unión Soviética se desintegró en 1991, Estados Unidos quedó en

una posición sin precedentes en la historia contemporánea. Su principal

rival estratégico había desaparecido; su economía, sus universidades, sus

empresas y sus mercados financieros ocupaban posiciones centrales en el

sistema internacional; y su capacidad militar carecía de un competidor

equivalente. La globalización avanzaba bajo un orden en el que Washington

tenía 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 disponía de un margen de maniobra excepcional. Durante un periodo histórico

difícil de reproducir, podía influir en las reglas del sistema internacional y, al mismo

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

La pregunta decisiva no era únicamente cómo conservar aquella posición. Era qué

hacer con ella.

Una potencia puede utilizar su superioridad para ampliar su influencia inmediata,

contener a sus rivales y proteger sus intereses estratégicos. Pero también puede

emplearla para construir instituciones legítimas, fortalecer la estabilidad económica,

ampliar las oportunidades de desarrollo y reducir las condiciones que alimentan

futuros conflictos. Ambas estrategias pueden coexistir, aunque no siempre se

refuerzan mutuamente. La búsqueda de ventajas inmediatas puede erosionar la

confianza necesaria para sostener un liderazgo durante décadas.
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La oportunidad estadounidense consistía en intentar demostrar que su primacía

podía producir beneficios que fueran más allá de la propia primacía: una economía

mundial más estable, una prosperidad doméstica más extendida, instituciones

democráticas capaces de responder a sus ciudadanos y un sistema internacional en el

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

No era una tarea sencilla ni existía una ruta libre de contradicciones. La integración

económica internacional contribuyó a ampliar mercados, reducir costes y sacar a

millones de personas de la pobreza, especialmente en economías emergentes.

También aceleró la transformación industrial de regiones estadounidenses, expuso a

determinados trabajadores a una competencia intensa y distribuyó sus beneficios de

forma desigual. La desindustrialización de algunas comunidades, el estancamiento de

los ingresos de ciertos grupos y la pérdida de seguridad económica no explican por sí

solos la fractura política estadounidense, pero forman parte del contexto material que

ayuda a comprenderla.

Aquí aparece una distinción fundamental: el éxito agregado de una economía no

garantiza que sus ciudadanos experimenten ese éxito como propio. Un país puede

aumentar su riqueza total mientras amplios sectores perciben que han perdido

estabilidad, capacidad de negociación o perspectivas para sus hijos. Cuando esa

distancia persiste, la legitimidad del modelo económico comienza a deteriorarse,

incluso si sus indicadores generales continúan mostrando fortalezas.

En el exterior surgió una contradicción paralela. Estados Unidos contribuyó a

sostener un orden que favoreció la expansión del comercio y la integración de China

en la economía mundial. Las empresas buscaron menores costes, nuevos mercados y

cadenas de producción más eficientes; las sucesivas decisiones políticas facilitaron

distintos aspectos de esa integración. Pero China no fue un producto pasivo de la

estrategia estadounidense: su ascenso también dependió de reformas internas,

inversión, infraestructura, planificación industrial y decisiones propias. El resultado

fue una transformación que generó beneficios económicos, pero que también

modificó la distribución del poder internacional y creó nuevas dependencias

estratégicas.
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Washington no entregó simplemente su posición a Pekín. Pero las ventajas

económicas de la globalización tampoco podían obtenerse sin consecuencias políticas

o estratégicas. La cuestión es más incómoda: ¿se evaluaron suficientemente los costes

de largo plazo de decisiones que producían beneficios inmediatos? ¿Se construyeron

mecanismos capaces de compensar a quienes soportaban los ajustes? ¿Se distinguió

entre integrar a un competidor en el sistema y prepararse para competir con él

cuando su poder aumentara?

Las guerras posteriores al 11 de septiembre de 2001 añadieron otra dimensión a este

problema. Las intervenciones en Afganistán e Irak consumieron enormes recursos

humanos, financieros y políticos, mientras sus resultados estratégicos quedaron muy

por debajo de algunas de las expectativas iniciales. No todos los objetivos,

operaciones o consecuencias fueron iguales, y sus balances deben analizarse por

separado. Pero su conjunto plantea una pregunta legítima sobre el coste de convertir

la superioridad militar en proyectos políticos cuyos resultados son mucho más

difíciles de controlar que sus primeras victorias.

El privilegio que se erosiona

Hay, sin embargo, un pilar de aquella primacía que suele quedar fuera de la

conversación pública y que quizá sea el más importante de todos: el dólar. Desde los

acuerdos de Bretton Woods, y con más fuerza aún desde que en 1971 dejó de ser

convertible en oro, la moneda estadounidense ha sido el eje del sistema financiero

mundial. En dólares se guarda la mayor parte de las reservas de los bancos centrales,

se factura buena parte del comercio internacional, se cotizan el petróleo y las

principales materias primas y se emite una porción enorme de la deuda global. Esa

posición permite a Estados Unidos endeudarse en su propia moneda, financiar

déficits persistentes a costes que ningún otro país podría sostener y convertir el

acceso a su sistema financiero en un instrumento de poder. En los años sesenta, un

ministro francés lo bautizó con una expresión que ha sobrevivido medio siglo: un

privilegio exorbitante.
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Ese privilegio se está erosionando, y la erosión ya puede medirse. Según los datos que

el Fondo Monetario Internacional recopila sobre la composición de las reservas

oficiales, la participación del dólar en las reservas identificadas pasó de más del 70 % a

comienzos de este siglo a menos del 57 % en 2025¹. Al mismo tiempo, los bancos

centrales han vuelto al oro con una intensidad que no se veía en décadas: compraron

más de mil toneladas en 2022, en 2023 y otra vez en 2024, más del doble del promedio

anual de la década anterior². Un banco central no compra oro por rentabilidad. Lo

compra porque es un activo que no depende de la solvencia ni de la voluntad política

de ningún otro Estado.

La razón de esa búsqueda tiene una fecha precisa. En 2022, tras la invasión de Ucrania,

Estados Unidos y sus aliados congelaron una parte sustancial de las reservas del banco

central ruso. Para Washington fue una respuesta legítima a una agresión. Para muchos

gobiernos que no se consideran aliados plenos de Occidente fue también una lección:

las reservas en dólares solo son seguras mientras el titular conserve la aprobación

política 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 países para

construir alternativas que las hagan menos eficaces la próxima vez.

Esas alternativas avanzan de forma desigual, pero avanzan. El bloque de los BRICS se

amplió 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 países exploran sistemas de pago que no

pasen por la infraestructura financiera occidental y se discuten incluso instrumentos

de liquidación vinculados a materias primas. Ninguna de esas iniciativas está en

condiciones de reemplazar al dólar. El euro carece de un mercado de deuda común

comparable; el yuan sigue sometido a controles de capital que limitan su uso como

reserva. Pero el cambio que se está produciendo no consiste en que una moneda

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

La historia ofrece aquí algo más útil que una opinión: una mecánica observable. El

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

sobrevivió durante décadas al apogeo económico del país que la emitía, y en cada caso

terminó erosionándose por la misma combinación: endeudamiento creciente, déficits

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

incentivos para construir su propio sistema³. La transición de la libra al dólar no

ocurrió en un día, pero tampoco tuvo vuelta atrás. Lo que fue lento durante décadas

se volvió irreversible en unos pocos años decisivos.

A esa mecánica se suma un rasgo propio del momento estadounidense: los déficits

fiscales han dejado de ser cíclicos para volverse estructurales. Ya no responden

principalmente a recesiones o 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, además, políticamente irresolubles en el sentido más literal:

ninguna mayoría parece dispuesta a recortar los programas sociales que absorben la

mayor parte del gasto ni a elevar los impuestos en la proporción necesaria para

cubrirlos. Un país puede convivir mucho tiempo con esa contradicción mientras el

mundo siga necesitando su moneda. El problema es que la contradicción 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 adaptación. Su economía

conserva ventajas importantes, su sistema de innovación sigue siendo poderoso y sus

alianzas continúan teniendo un valor estratégico considerable. Precisamente por eso

conviene precisar qué es lo inevitable y qué no lo es. Lo inevitable no es la

desaparición de Estados Unidos como gran potencia. Es el fin del orden de posguerra

que organizó su primacía: un sistema con un solo centro monetario, unas

instituciones diseñadas por Washington y una arquitectura de seguridad que los

demás aceptaban porque les resultaba más barato que desafiarla. Lo incierto es la

velocidad y la forma de ese final.
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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

primacía puede sobrevivir durante años mientras se deterioran, de forma menos

visible, la cohesión interna, la confianza internacional y la capacidad de responder a

crisis futuras.

Quizá el coste más importante de la cima no haya sido solamente el dinero gastado,

las guerras prolongadas o las oportunidades económicas perdidas. Quizá haya sido la

dificultad de reconocer que el poder también se consume cuando se utiliza sin una

estrategia suficientemente coherente para el largo plazo.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, esto no es una discusión

de política exterior. Es el suelo sobre el que están construidas casi todas sus

decisiones. El sistema de reglas, instituciones y confianza que sostuvo unos ochenta

años de orden relativo está cambiando de base, y no existe un precedente reciente de

cómo se ve ese proceso desde adentro. Los contratos se redactan suponiendo que las

reglas del comercio seguirán vigentes; las cadenas de suministro se diseñan

suponiendo que las rutas permanecerán 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 suponía: el coste del capital, el valor relativo de los activos, la seguridad

de las jurisdicciones, la confianza en que un acuerdo firmado será respetado. Quien

no revise esos supuestos estará apostando, sin saberlo, a que el orden que conoció

seguirá existiendo.

Esa es la primera fuerza que debemos examinar: el final de un orden que durante

décadas pareció natural y que, durante esas mismas décadas, fue debilitando algunas

de las condiciones económicas, sociales y políticas que lo hacían sostenible. Para

entender cómo esa erosión se convierte en presión sobre todo el sistema, debemos

dirigir la mirada hacia uno de sus mecanismos más importantes: la deuda y la

capacidad de los Estados para seguir comprando tiempo cuando las vulnerabilidades

acumuladas exigen respuestas cada vez más costosas.
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II C A P Í T U L O  I I  ·  E L  G R A N  C I C L O  D E  L A  D E U D A

El gran ciclo de la deuda
¿ Q U É  O C U R R E  C U A N D O  E L  T I E M P O  E M P I E Z A  A  J U G A R  E N  C O N T R A ?

La deuda tiene una virtud política extraordinaria: permite aplazar el

momento en que una sociedad debe elegir entre lo que desea y lo que puede

permitirse. Un gobierno puede financiar infraestructuras, sostener la

economía durante una recesión, 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

señal de debilidad: es un instrumento 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 economía entre

automáticamente en crisis. Importan la moneda en la que se contrae la deuda,

quiénes son sus acreedores, los plazos de vencimiento, el coste de los intereses, la

capacidad de recaudar impuestos y, sobre todo, el crecimiento económico que

permite sostener las obligaciones. Estados Unidos, por ejemplo, dispone de ventajas

que muchos países no tienen: emite la principal moneda de reserva internacional,

cuenta con mercados financieros profundos y conserva una capacidad excepcional

para atraer capital. Comparar su situación con la de un Estado que se endeuda en

moneda extranjera sería engañoso.

Pero tener ventajas no equivale a carecer de límites.
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Y el problema ya no es solo de los gobiernos. Durante las últimas décadas, el

endeudamiento ha crecido en los tres grandes balances de la economía 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 tamaño de la economía 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 países, sostienen su nivel de vida con hipotecas, tarjetas

y préstamos que dependen de que sus ingresos se mantengan. Cuando los tres

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

Cuando la deuda crece persistentemente más rápido que la capacidad económica y

fiscal para sostenerla, los intereses absorben una proporción creciente de los recursos.

El gobierno debe destinar más dinero a financiar compromisos anteriores y dispone

de menos margen para nuevas prioridades, salvo que aumente los ingresos, reduzca

otros gastos o continúe endeudándose. Todas esas opciones implican decisiones

políticas cuyos costes son cada vez más difíciles de distribuir.

Las proyecciones presupuestarias estadounidenses ilustran la dimensión del

problema. En marzo de 2025, la Oficina Presupuestaria del Congreso estimó que, si

las leyes y políticas consideradas en su escenario de referencia permanecían

esencialmente sin cambios, la deuda federal en manos del público aumentaría hasta el

156 % del PIB en 2055⁴. Se trata de una proyección condicionada a determinados

supuestos, pero su dirección es inequívoca: sin ajustes, la trayectoria fiscal restringe

progresivamente las decisiones disponibles para los gobiernos futuros.

El riesgo, por tanto, no consiste solo en que un país 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 reveló otra dimensión de esta vulnerabilidad. El problema

no estaba únicamente en las deudas de los hogares ni en las pérdidas de las

instituciones financieras. También residía en la arquitectura que las conectaba:

préstamos hipotecarios, activos financieros complejos, apalancamiento, financiación

a corto plazo y confianza en que determinados activos podrían venderse cuando fuera
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necesario. Cuando esa confianza se quebró, instituciones que parecían solventes bajo

condiciones normales descubrieron que no podían convertir rápidamente sus activos

en liquidez sin asumir pérdidas considerables.

La crisis demostró que una deuda puede parecer manejable mientras los precios de los

activos suben, los ingresos se mantienen y la financiación permanece disponible. Pero

las condiciones que permiten sostenerla pueden cambiar simultáneamente. Las

pérdidas deterioran los balances, los acreedores retiran financiación y las ventas

forzadas presionan aún más los precios. El miedo deja de ser una consecuencia de la

crisis y se convierte en uno de sus mecanismos de propagación.

La respuesta posterior evitó un desenlace potencialmente mucho más grave. La

intervención pública, las medidas de los bancos centrales y las reformas financieras

ayudaron a estabilizar el sistema. Pero dejaron una herencia que todavía no se ha

pagado. Durante más de una década, cada amenaza de recesión fue respondida con

tipos de interés cercanos a cero, compras masivas de bonos y nuevos estímulos. Las

recesiones que en otro tiempo habrían depurado empresas inviables, deudas

impagables y precios inflados fueron reprimidas una y otra vez. La economía evitó el

dolor de cada ajuste, pero no sus causas. Y una corrección que se aplaza no

desaparece: se acumula. Por eso el ajuste pendiente es hoy más severo que el que se

evitó entonces.

En 2020, la pandemia planteó 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 destrucción permanente de capacidades

productivas puede ser mucho menos costoso que permitir un colapso económico

inmediato. El aumento de la deuda no fue, por sí mismo, un error: parte de él fue el

precio de impedir que una emergencia sanitaria se transformara en una depresión

todavía más profunda.

Sin embargo, la recuperación posterior estuvo acompañada por tensiones

inflacionarias, alteraciones de las cadenas de suministro y un cambio importante en

las condiciones monetarias. El encarecimiento de la financiación hizo más visibles las
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diferencias entre quienes podían soportar tipos de interés superiores y quienes

dependían de refinanciarse continuamente. Una economía 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 únicamente un problema contable y se

convierte en una cuestión sistémica. Si un conflicto encarece la energía, la inflación

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 financiación y menores ingresos fiscales. Si, además, deben atender las

consecuencias de desastres climáticos, financiar la competencia tecnológica o

responder a una crisis financiera, las decisiones se vuelven cada vez más difíciles de

conciliar.

El Fondo Monetario Internacional advirtió en su Fiscal Monitor de abril de 2026 que

la deuda pública mundial había alcanzado cerca del 94 % del PIB en 2025 y que, bajo

las trayectorias entonces previstas, llegaría al 100 % en 2029. El informe también

señaló que la guerra en Oriente Medio añadía presiones fiscales y energéticas a un

panorama ya exigente⁵. 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 enseña es menos tranquilizador de lo que

suele suponerse. Las grandes acumulaciones de deuda no se disuelven por sí solas ni se

resuelven creciendo indefinidamente. Los estudios más amplios sobre ocho siglos de

crisis financieras muestran que las sociedades repiten una y otra vez la misma

convicción, esta vez es distinto, justo antes de descubrir que no lo era⁶. Cuando el

endeudamiento alcanza los niveles actuales, la pregunta relevante deja de ser si habrá

un desenlace. Lo que se debate es cuál de tres desenlaces ocurrirá, en qué

combinación y cuándo.
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El primero es la inflación por monetización. 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 después de la Segunda Guerra Mundial: mantuvieron los tipos de

interés por debajo de la inflación durante años y dejaron que el crecimiento nominal

redujera el peso de la deuda. La deuda bajó, pero quienes la financiaban, los

ahorradores y tenedores de bonos, perdieron en silencio una parte sustancial de su

poder adquisitivo.

El segundo es la deflación o el impago. Cuando un país no puede o no quiere

imprimir moneda para pagar, el ajuste recae sobre la economía real: recortes,

desempleo, caída de precios y salarios, y en el extremo, la suspensión de pagos.

Argentina lo vivió en 2001 con el colapso de la convertibilidad, la congelación de los

depósitos y el mayor impago soberano de su época. Grecia lo vivió una década

después dentro del euro, sin moneda propia que devaluar, con una contracción

económica de dimensiones casi bélicas y la mayor reestructuración de deuda soberana

registrada hasta entonces.

El tercero es la reestructuración negociada: acreedores y deudores aceptan repartir las

pérdidas de forma ordenada, alargando plazos, reduciendo intereses o quitando parte

del principal. Fue el camino de la crisis de deuda latinoamericana de los años

ochenta, que terminó con los llamados bonos Brady después de casi una década

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

confianza entre las partes y coordinación internacional.

En la práctica, las tres salidas suelen combinarse, y los grandes ciclos de deuda

terminan casi siempre con alguna mezcla de inflación, reestructuración y austeridad⁷.

Cuál predominará esta vez es incierto. Que habrá un ajuste, no lo es.

Y aquí aparece la dimensión que casi nunca se discute en público: ningún desenlace es

neutral. Cada uno destruye riqueza en ciertas formas mientras la preserva, o incluso

la aprecia, en otras. La inflación castiga al efectivo, a los depósitos 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 deflación y el impago hacen lo contrario: castigan al deudor

y a los activos apalancados, y premian a quien conserva liquidez en una moneda



I I  ·  E L  G R A N  C I C L O  D E  L A  D E U D A L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 19

sólida. La reestructuración traslada pérdidas de unos acreedores a otros según su

capacidad de negociación. El ajuste no destruye la riqueza de manera uniforme. La

redistribuye, a menudo con violencia, y lo hace según la forma que esa riqueza tenga

en el momento en que llega.

La deuda puede, por tanto, determinar cuánto margen conserva un sistema para

atravesar la próxima 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 quizá la fuerza con

consecuencias más directas. La forma en que está denominada su riqueza, en qué

moneda, en qué activos, con cuánta deuda y a qué plazo, determinará si es víctima o

beneficiario del reajuste. No hay posición neutral. Quien no elige su posición no

queda fuera del juego: queda en la posición que el desenlace elija por él. 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 década de inflación lo que tardó una generación en reunir; uno

concentrado en activos apalancados puede ser liquidado en una deflación antes de

que los precios se recuperen. La ignorancia sobre esta distinción no se pagará como

mala suerte. Se pagará como un error estructural.

La cuestión ya no es solamente cuánto 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 también 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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III C A P Í T U L O  I I I  ·  L A  M A N Í A  E N  E L  C E N T R O

La manía en el centro
C U A N D O  L O S  P R E C I O S  D E J A N  D E  M E D I R  E L  VA L O R

Durante siglos, las manías financieras han seguido una secuencia

reconocible. Comienzan con una novedad real, una tecnología, un mercado

o una oportunidad que justifica cierto optimismo. Continúan con el

crédito fácil que permite comprar más de lo que se tiene. Se aceleran

cuando la subida de los precios se convierte en la principal razón 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

británico, el crédito de los años veinte o las empresas de internet de finales

del siglo pasado no se parecen en sus objetos. Se parecen en su forma⁸.

Una de las ideas más incómodas de la economía financiera describe precisamente esa

forma: la estabilidad produce inestabilidad. Los periodos largos de calma animan a

asumir más riesgo, a endeudarse más y a suponer que la calma continuará. 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 especulación y de la especulación a la dependencia

de que los precios sigan subiendo⁹. El sistema no se vuelve frágil a pesar de la

estabilidad. Se vuelve frágil por ella.

Lo que distingue a nuestra época no es la existencia de una manía. Es su ubicación.

Las manías de otros tiempos solían concentrarse en un sector, un activo o un país.

Esta no está en los márgenes del mercado. Está en el centro.
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Cómo se formó

Su origen está en la herencia que describíamos en el capítulo anterior. Después de

2008, y de nuevo en 2020, los bancos centrales llevaron los tipos de interés a cero, o

incluso por debajo de cero, y compraron bonos por billones de dólares. En su

momento más extremo, una parte considerable de la deuda pública del mundo

desarrollado pagaba rendimientos negativos: los inversionistas pagaban por prestar.

Aquellas medidas evitaron depresiones, pero también enseñaron a los mercados una

lección peligrosa: que cada caída importante sería respondida con un rescate. Una

generación entera de inversionistas aprendió que comprar en cada descenso era una

estrategia ganadora, porque siempre lo había sido. Cuando el dinero no cuesta nada,

cualquier activo que prometa algún rendimiento futuro parece barato, y el precio

deja de ser una pregunta.

A esa herencia se sumó un cambio en la manera de invertir. La inversión pasiva, los

fondos que replican índices en lugar de elegir empresas, nació 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 más dinero que los activos, produce un efecto que

nadie diseñó. Cada nuevo dólar compra las mismas empresas en la misma proporción,

sin preguntar si están caras o baratas. Las empresas más grandes reciben más dinero

por ser más grandes, y se vuelven más grandes por recibir más dinero. El mecanismo

que debería descubrir el valor se convierte en un mecanismo que amplifica el tamaño.

El tercer ingrediente es la amplificación social. En enero de 2021, millones de

pequeños inversionistas coordinados a través de foros en internet llevaron el precio

de una cadena de tiendas de videojuegos a multiplicarse en cuestión de días, sin que

nada en su negocio hubiera cambiado. En los mismos años, el valor total de las

criptomonedas llegó a superar varios billones de dólares, se desplomó y volvió a subir,

impulsado en buena medida por narrativas compartidas en redes. Las redes sociales
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no inventaron la especulación, pero le dieron algo que nunca había tenido: velocidad,

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

Cómo se reconoce

Los síntomas son visibles para quien quiera mirarlos. El primero son las valuaciones.

El indicador que mide el precio de las acciones estadounidenses en relación con los

beneficios promedio de los diez años anteriores, ajustados por inflación, se ha

mantenido en los últimos años en niveles que solo se habían superado en la víspera

del desplome de 1929 y en el pico de la burbuja de internet¹⁰. Los precios altos no

anuncian por sí solos cuándo caerá un mercado. Anuncian algo más importante:

cuánto optimismo está ya incorporado y cuán poco margen queda para la decepción.

El segundo síntoma es la concentración. Un puñado de empresas tecnológicas

representa hoy cerca de dos quintas partes del valor del principal índice bursátil

estadounidense, una proporción 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 compañías y sobre una sola

narrativa: la de la inteligencia artificial.

El tercer síntoma es el más peligroso: la correlación creciente entre activos que

deberían comportarse de forma distinta. La diversificación tradicional descansa en un

supuesto sencillo: cuando unos activos caen, otros suben o al menos resisten. En 2022,

ese supuesto falló de manera espectacular. Las acciones y los bonos cayeron juntos, y

la cartera clásica que combinaba ambos tuvo uno de sus peores años en un siglo.

Cuando todos los activos dependen en el fondo de la misma condición, el dinero

barato, todos son vulnerables al mismo cambio. Los informes de estabilidad

financiera de los principales organismos internacionales llevan años advirtiendo

sobre valuaciones elevadas, apalancamiento oculto en entidades financieras no

bancarias y riesgos de ventas forzadas que pueden propagarse de un mercado a otro¹¹.
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Lo que está en riesgo

De ahí se desprende el riesgo central de esta fuerza. No se trata de la posibilidad de

una corrección en un sector, como la que de vez en cuando sufren las tecnológicas, los

bienes raíces o las materias primas. Se trata de algo de otra naturaleza: un reajuste de

los precios a la realidad que podría golpear a muchas clases de activos al mismo

tiempo. Ese es el escenario más peligroso, y no puede descartarse como improbable:

precisamente porque las valuaciones de casi todo se inflaron por la misma causa,

podrían desinflarse por la misma causa. Si ocurre, la diversificación fallaría justo

cuando más se necesita, como ya falla en las crisis, cuando las correlaciones tienden a

uno y todo cae a la vez.

La manía, además, no está aislada de las demás fuerzas. Es hija de la deuda: sin

décadas de dinero barato no habría existido. Está ligada a la inteligencia artificial,

cuya promesa sostiene buena parte de las valuaciones más altas. Y está expuesta a la

fragmentación geopolítica, porque las empresas que concentran el valor del mercado

dependen de cadenas de suministro, como la de los semiconductores, que atraviesan

los puntos más tensos del planeta. Una perturbación en cualquiera de esos frentes

podría ser el temblor que desencadene el reajuste.

Existe un contraejemplo que ilumina la otra cara del problema. Durante más de

medio siglo, algunas firmas de inversión han mantenido una disciplina poco común:

liquidez abundante en los periodos de euforia, poca deuda y una paciencia que en los

años buenos parece excesiva. En cada crisis severa, mientras la mayoría vendía presa

del pánico o forzada por sus acreedores, esas firmas compraban activos de calidad a

precios de liquidación. No lo hacían porque supieran cuándo llegaría la caída. Lo

hacían porque se habían estructurado antes para no depender de saberlo.

Para quien tiene un patrimonio o dirige una empresa, lo que está en juego es la

fiabilidad de los instrumentos con los que decide. Los sistemas de valuación que la

mayoría usa para medir su riqueza, evaluar una inversión o fijar el precio de una

adquisición están distorsionados por décadas de dinero barato. Un patrimonio que



I I I  ·  L A  M A N Í A  E N  E L  C E N T R O L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 24

parece sólido en el estado de cuenta puede descansar sobre precios que nunca se

habrían 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 pagará. La pregunta decisiva no es cuánto vale hoy lo que se posee, sino si su

arquitectura fue diseñada para los tiempos buenos o para los malos.

La manía es la forma que adopta la fragilidad cuando se disfraza de prosperidad. Para

comprender cómo esta y las demás fuerzas comenzaron a superponerse de formas

especialmente visibles, debemos examinar la década en la que la acumulación de

presión empezó a sentirse en la superficie: el periodo comprendido entre 2017 y 2026.
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IV C A P Í T U L O  I V  ·  L A  D É C A D A  D E  L A  C O N V E R G E N C I A :  2 0 1 7 – 2 0 2 6

La década de la convergencia:
2017–2026
D I E Z  A Ñ O S  E N  L O S  Q U E  L A S  C R I S I S  C O M E N Z A R O N  A  E N T R E L A Z A R S E

Hay periodos históricos cuyo significado solo se vuelve visible cuando sus

acontecimientos dejan de parecer episodios aislados. Entre 2017 y 2026, el

sistema internacional atravesó una sucesión de tensiones comerciales, crisis

sanitarias, guerras, disputas tecnológicas y fracturas políticas que alteraron

la percepción de estabilidad construida tras la Guerra Fría. Ninguna de

ellas explica por sí sola el estado actual del mundo. Lo relevante es que, a

medida que se acumulaban, también cambiaban las condiciones en las que

debían gestionarse las siguientes.

Volvamos por un momento a la imagen del volcán. Antes de una erupción, la

montaña no permanece quieta. Los sismógrafos registran temblores cada vez más

frecuentes, el suelo se eleva, las fumarolas cambian de composición. Cada señal,

aislada, podría explicarse como un episodio menor. Juntas, y sobre todo en aumento,

son la manifestación en la superficie de una presión que se acumula abajo. Así debe

leerse esta década: no como una serie de desgracias inconexas, sino como actividad

sísmica creciente. Las instituciones y las economías se han vuelto más vulnerables a la

coincidencia de perturbaciones que, por separado, habrían sido manejables, y la

década muestra cómo esa vulnerabilidad pasó de ser una hipótesis a ser una

experiencia.
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2017–2020: la ruptura del consenso y la llegada de una crisis
inesperada

La llegada de Donald Trump a la presidencia estadounidense en 2017 hizo explícito

un cuestionamiento que llevaba años creciendo: ¿seguía beneficiando el orden

económico internacional a suficientes estadounidenses como para conservar su

legitimidad política?

La respuesta de su administración fue redefinir la política comercial, privilegiar la

negociación bilateral y adoptar una postura más confrontativa frente a China. La

retirada estadounidense del Acuerdo Transpacífico de Cooperación Económica

(TPP), anunciada en enero de 2017, fue una señal temprana de ese cambio.

Washington abandonó una iniciativa comercial que también tenía una dimensión

estratégica: establecer reglas regionales mientras China ampliaba su influencia

económica¹².

La guerra comercial entre Estados Unidos y China profundizó la transformación. Los

aranceles pretendían presionar a Pekín para modificar prácticas comerciales y

tecnológicas, reducir desequilibrios y proteger determinados intereses industriales

estadounidenses. Pero la confrontación también elevó la incertidumbre para

empresas y productores, aceleró la reconsideración de algunas cadenas de suministro

y confirmó que la interdependencia económica podía utilizarse como instrumento de

presión geopolítica. La Comisión de Revisión Económica y de Seguridad entre

Estados Unidos y China documentó la amplitud de las medidas adoptadas por

Washington durante esos años¹³.

El cambio no fue simplemente un giro hacia el proteccionismo. Fue una señal de que

la integración económica ya no se consideraba exclusivamente una fuente de

prosperidad compartida: también podía constituir una vulnerabilidad estratégica. El

supuesto de que los vínculos comerciales reducirían automáticamente las rivalidades

entre potencias comenzaba a perder fuerza.
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Sin embargo, sería un error atribuir toda la transformación internacional a Trump. El

ascenso de China, el malestar provocado por la distribución desigual de los beneficios

de la globalización y las dudas sobre la capacidad de las instituciones multilaterales

precedían a su presidencia. Su administración aceleró y expresó políticamente

tensiones que tenían raíces más profundas.

Entonces llegó la pandemia.

En 2020, la COVID-19 convirtió las dependencias de la economía 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

podían depender de cadenas de suministro extensas y difíciles de sustituir con

rapidez. La Comisión de Comercio Internacional de Estados Unidos documentó

cómo la pandemia afectó al comercio mediante disrupciones logísticas, cambios en la

demanda y respuestas gubernamentales¹⁴.

La crisis también reveló que la capacidad tecnológica y económica no garantizaba una

respuesta institucional coordinada. La cooperación científica permitió desarrollar

vacunas en un plazo extraordinario, pero las rivalidades políticas, las desigualdades de

acceso y las respuestas nacionales divergentes dificultaron una gestión global

coherente.

Estados Unidos afrontó simultáneamente una emergencia sanitaria, una contracción

económica y una crisis política. La elección presidencial de noviembre y el asalto al

Capitolio del 6 de enero de 2021 hicieron visible una fractura interna que no podía

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

Al finalizar 2020, el mundo no había dejado de funcionar. Había demostrado, sin

embargo, que un shock podía propagarse con enorme rapidez a través de la salud

pública, el empleo, el comercio, las finanzas y la legitimidad política. 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 recuperación posterior a la pandemia no restauró simplemente el mundo anterior.

La retirada estadounidense de Afganistán en agosto de 2021 cerró una intervención de

dos décadas y sus imágenes finales alimentaron dudas sobre la planificación, los

objetivos y la capacidad de Washington para convertir su superioridad militar en

resultados políticos duraderos. El episodio no anuló todas las ventajas estratégicas

estadounidenses, pero recordó una lección que atraviesa este ensayo: ganar batallas,

sostener una intervención y construir un orden político estable son tareas distintas.

Seis meses después, el 24 de febrero de 2022, Rusia lanzó su invasión a gran escala de

Ucrania. El conflicto transformó la seguridad europea, impulsó el apoyo militar

occidental a Kiev y desencadenó sanciones económicas de gran alcance contra Moscú.

La guerra también reforzó la percepción de que la competencia entre grandes

potencias podía traducirse en confrontaciones prolongadas con consecuencias

económicas globales¹⁵.

La energía, los alimentos, el gasto militar y las cadenas de suministro quedaron

vinculados a una guerra cuyo desenlace no podía determinarse únicamente en el

campo de batalla. Europa tuvo que reducir su dependencia de determinadas fuentes

energéticas rusas, mientras las sanciones obligaban a reorganizar flujos comerciales y

financieros. Rusia, por su parte, buscó mantener relaciones económicas con otros

socios, incluida China. El resultado no fue una división absoluta del mundo en dos

bloques, sino una fragmentación creciente de relaciones que antes se justificaban

principalmente por criterios de eficiencia económica.

En octubre de 2023, los ataques de Hamás contra Israel y la posterior guerra en Gaza

abrieron otra fase de inestabilidad regional. La devastación humanitaria, las tensiones

diplomáticas y la expansión de los riesgos de seguridad complicaron aún más un

entorno internacional ya sometido a presión por Ucrania. Los ataques contra la

navegación comercial en el mar Rojo mostraron cómo un conflicto regional podía



I V  ·  L A  D É C A D A  D E  L A  C O N V E R G E N C I A :  2 0 1 7 – 2 0 2 6 L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 29

afectar rutas marítimas estratégicas y elevar costes mucho más allá de su escenario

inmediato.

No todos estos acontecimientos estaban causalmente conectados. La guerra en

Ucrania no produjo el conflicto de Gaza, ni ambos obedecían a los mismos objetivos.

Pero coexistían dentro de un sistema en el que las potencias debían repartir atención

diplomática, recursos militares y capital político entre varios escenarios simultáneos.

A esa presión se sumó la competencia tecnológica entre Estados Unidos y China. Los

controles a la exportación de determinados semiconductores avanzados, las

restricciones de inversión y las políticas industriales destinadas a fortalecer

capacidades nacionales reflejaron una transformación fundamental: tecnologías antes

tratadas principalmente como motores de productividad pasaron a considerarse

activos esenciales para la seguridad nacional.

La lógica económica comenzó a cambiar. La eficiencia seguía importando, pero ya no

era el único criterio. Los gobiernos estaban cada vez más dispuestos a pagar por

redundancia, capacidad nacional y menor dependencia de rivales estratégicos. La

globalización no desapareció; se volvió más selectiva, más politizada y, en ciertos

sectores, más costosa.

Al mismo tiempo, la inflación posterior a la pandemia obligó a los bancos centrales a

endurecer sus políticas monetarias. Las economías tuvieron que adaptarse a costes de

financiación superiores mientras los gobiernos afrontaban nuevas necesidades de

defensa, transición energética y apoyo social. La convergencia empezaba a adquirir

una dimensión fiscal: las crisis no solo se acumulaban, sino que competían por

recursos.

2025–octubre de 2026: la interdependencia se convierte en
instrumento de presión

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

comercio y las alianzas estadounidenses. La política arancelaria volvió a situar en
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primer plano la posibilidad de utilizar el acceso al mercado estadounidense como

instrumento de negociación con socios y competidores. Las medidas y amenazas

comerciales generaron respuestas de otros países y aumentaron las dudas sobre la

estabilidad de las reglas que orientan las decisiones de inversión.

El conflicto no se limitó a los aranceles. La disputa por minerales críticos y

tecnologías estratégicas mostró hasta qué punto las cadenas de suministro se habían

convertido en parte de la competencia por el poder. China posee una posición

dominante en el procesamiento de numerosas materias primas esenciales para

sectores como la electrónica, los vehículos eléctricos y la defensa. Las restricciones

chinas a la exportación de ciertos materiales, junto con los esfuerzos estadounidenses

por diversificar sus fuentes de abastecimiento, evidenciaron los costes de una

dependencia que durante años había resultado económicamente eficiente. En octubre

de 2025, Reuters informó de una tregua comercial preliminar entre Washington y

Pekín que contemplaba una pausa en nuevas medidas arancelarias y restricciones

sobre minerales¹⁶.

Este episodio resume una paradoja de la globalización: las dependencias que abaratan

la producción en tiempos normales pueden convertirse en instrumentos de presión

durante una confrontación. Reducirlas exige inversión, tiempo y recursos;

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

En 2026, la guerra entre Estados Unidos e Israel e Irán elevó esa tensión a otra escala.

Según la cobertura de Reuters del 11 de octubre, el conflicto había provocado una

grave perturbación energética, con el cierre del estrecho de Ormuz afectando el

tránsito de petróleo y gas, presionando los precios y complicando las perspectivas

económicas mundiales. La misma cobertura describió cómo la guerra y el aumento de

las necesidades de financiación dominaban las reuniones del Fondo Monetario

Internacional y el Banco Mundial¹⁷.

El efecto va mucho más allá del precio de los combustibles. Una interrupción

prolongada de una ruta energética estratégica eleva los costes de transporte y

producción, reaviva la inflación 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 países importadores

de energía y con escaso margen presupuestario quedan especialmente expuestos.

La intensidad de cada uno de esos efectos variará de un país a otro y de un mes a otro.

Lo que no varía es el mecanismo: una perturbación geopolítica se transmite a la

economía a través de varios canales simultáneos. Y cuando un sistema ya soporta

tensiones fiscales, comerciales y sociales, incluso un shock inicialmente localizado

complica la respuesta a todos los demás problemas.

La guerra también vuelve más difícil separar las decisiones estratégicas de sus

consecuencias domésticas. El encarecimiento de la energía afecta a los ciudadanos; el

descontento económico 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 política interna deja de ser el

escenario separado donde se administra la política exterior: se convierte en uno de los

factores que condicionan su alcance.

Lo que la década revela

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

dominios cada vez más interdependientes: comercio, energía, seguridad, tecnología,

finanzas y legitimidad política. Y muestra, sobre todo, una tendencia: los temblores

no se espacian, se acercan. Cada crisis encontró al sistema con menos margen que la

anterior.

El primer mecanismo de convergencia es material: las cadenas de suministro, los

mercados energéticos y el crédito transmiten perturbaciones entre países y sectores.

El segundo es institucional: las rivalidades entre potencias dificultan la coordinación

precisamente cuando los problemas requieren respuestas compartidas. El tercero es

político: los costes económicos de las crisis profundizan divisiones internas y reducen

la capacidad de los gobiernos para sostener políticas de largo plazo.
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También existen factores que limitan el daño. Las economías pueden diversificar

suministros, las instituciones pueden aprender de los errores, las negociaciones

pueden reducir tensiones y la innovación puede generar nuevas capacidades de

adaptación. La interdependencia no produce únicamente fragilidad; también crea

incentivos para cooperar y recursos que pueden utilizarse para responder a una

emergencia. Pero esos factores no detienen la presión que se acumula bajo la

superficie. Determinan cuánto daño causará cuando se libere.

La cuestión es si esos mecanismos de adaptación 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 abandonó la normalidad de una vez. Fue acumulando

excepciones: una guerra comercial, una pandemia, guerras prolongadas, controles

tecnológicos, 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 más

incertidumbre mientras se debilitaba la confianza en algunas de las reglas que habían

organizado la etapa anterior. Las excepciones, cuando se acumulan, dejan de serlo: se

convierten en el nuevo régimen.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la lección de la década es

que la excepción ya no puede tratarse como excepción. Un plan de negocios que

supone cadenas de suministro estables, energía a precio previsible, tipos de interés

bajos y reglas comerciales permanentes está construido para un mundo que la década

ya dejó atrás. Cada uno de esos supuestos falló al menos una vez en estos diez años, y

varios fallaron al mismo tiempo. Lo que está 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 transición histórica que importa. El desafío ya no consiste solamente en

determinar quién domina el sistema internacional, sino en comprender cómo cambia

ese sistema cuando la potencia que lo encabezó pierde capacidad para definir

unilateralmente sus reglas y otros actores disponen de más instrumentos para resistir,

competir o imponer costes.
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Para entender esa redistribución del poder, debemos examinar a China: no como una

explicación universal de los problemas estadounidenses ni como un sustituto

automático de Washington, sino como la potencia cuyo ascenso ha transformado de

manera más profunda los cálculos económicos y estratégicos de Estados Unidos.
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V C A P Í T U L O  V  ·  C H I N A  Y  L A  R E D I S T R I B U C I Ó N  D E L  P O D E R  M U N D I A L

China y la redistribución del
poder mundial
E L  A S C E N S O  D E  U N A  P O T E N C I A  Q U E  E L  O R D E N  E X I S T E N T E  A Y U D Ó  A  F O R TA L E C E R

El ascenso de China constituye una de las transformaciones económicas y

geopolíticas más importantes de las últimas cuatro décadas. En 1978,

cuando comenzó su proceso de reforma y apertura, el país tenía una

economía mucho menos desarrollada y una participación 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 país en un centro

fundamental de la manufactura mundial. El Banco Mundial estima que el

crecimiento desde el inicio de las reformas permitió sacar a casi 800

millones de personas de la pobreza extrema¹⁸.

Esta transformación no puede atribuirse a una sola causa. Las reformas internas, la

inversión en infraestructura, la urbanización, la formación de capacidades

industriales y tecnológicas y las decisiones estratégicas del Estado chino fueron

determinantes. También lo fue la integración en la economía mundial: la inversión

extranjera, el acceso a mercados internacionales, las cadenas de suministro de

empresas multinacionales y la entrada de China en la Organización Mundial del

Comercio en 2001 ampliaron las oportunidades de crecimiento.

Estados Unidos y otras economías desarrolladas participaron en ese proceso porque

esperaban obtener beneficios comerciales, reducir costes y acceder a un mercado

gigantesco. Durante años, muchas empresas encontraron rentable trasladar etapas de

producción a China, mientras los consumidores accedían a una amplia variedad de
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bienes a precios competitivos. El resultado fue una relación de interdependencia que

generó beneficios reales, pero también contribuyó a redistribuir capacidades

industriales y poder económico.

La paradoja es profunda: el orden internacional que Estados Unidos ayudó a

construir facilitó también el ascenso de una potencia que hoy limita su capacidad

para determinar unilateralmente las reglas del sistema.

Washington no creó a China como competidor ni podía haber impedido su desarrollo

sin asumir costes enormes. El ascenso chino respondió a decisiones propias y a

transformaciones internas de gran alcance. Pero las decisiones económicas no ocurren

en un vacío geopolítico: las ventajas de eficiencia de una época pueden modificar el

equilibrio estratégico de la siguiente.

La transformación también fue más allá de producir bienes baratos. China avanzó

hacia sectores de mayor complejidad, amplió su capacidad tecnológica y desarrolló

empresas competitivas en industrias como las baterías, los vehículos eléctricos, las

telecomunicaciones y la energía solar. Su posición en determinadas etapas del

procesamiento de minerales críticos muestra que el poder económico contemporáneo

no depende solamente de quién posee recursos naturales o diseña productos, sino

también de quién controla los procesos industriales necesarios para convertirlos en

componentes útiles.

Esa capacidad importa porque las dependencias económicas adquieren valor

estratégico. Si una industria depende de un número reducido de proveedores para

obtener materiales, componentes o tecnologías difíciles de sustituir, una interrupción

comercial puede convertirse en un problema de seguridad nacional. Las restricciones

de exportación, los controles tecnológicos y las políticas industriales ya no se

interpretan únicamente como medidas económicas: también forman parte de la

competencia por conservar autonomía y capacidad de presión.

China, además, ha buscado ampliar su influencia mediante instituciones, financiación

e infraestructura internacional. La Iniciativa de la Franja y la Ruta ha promovido

proyectos de conectividad, transporte y energía en numerosos países, mientras el



V  ·  C H I N A  Y  L A  R E D I S T R I B U C I Ó N  D E L  P O D E R  M U N D I A L L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 36

Banco Asiático de Inversión en Infraestructura ofrece una plataforma multilateral

para financiar desarrollo. El AIIB, que inició operaciones en 2016, contaba con más de

111 miembros en 2025, una cifra que refleja una participación internacional más

amplia que la de China por sí sola¹⁹.

Estas iniciativas pueden proporcionar financiación, infraestructura y alternativas

para países que necesitan inversión. También amplían las relaciones económicas y

diplomáticas de Pekín, generan oportunidades para sus empresas y aumentan su

influencia sobre decisiones estratégicas. Ambas dimensiones pueden coexistir. Sería

ingenuo describir la política exterior china como altruismo desinteresado; también

sería insuficiente interpretar cada proyecto como una maniobra de dominación. Los

resultados dependen de las condiciones financieras, la calidad de los proyectos, su

utilidad para las economías receptoras y la distribución de riesgos y beneficios.

Hay una dimensión de esta estrategia que conecta directamente con la erosión del

dólar 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, líneas de intercambio de divisas con

decenas de bancos centrales, préstamos de la Franja y la Ruta denominados cada vez

más en yuanes y una participación central en la ampliación del bloque de los BRICS.

Ninguna de esas piezas, por sí sola, desafía al dólar. Juntas ofrecen a los países que

temen las sanciones occidentales algo que antes no existía: 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. Su modelo de crecimiento ha dependido intensamente de la

inversión y las exportaciones, mientras el consumo interno sigue siendo una fuente de

desequilibrio. El sector inmobiliario atraviesa un ajuste prolongado, la población

envejece y las autoridades afrontan el reto de sostener la productividad y ampliar la

confianza de los hogares. El Banco Mundial ha señalado que una transición hacia un

crecimiento más equilibrado requiere fortalecer la demanda interna, los servicios y la

protección social²⁰.
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Por eso, la redistribución del poder no debe confundirse con una sustitución

automática de Estados Unidos por China. La economía estadounidense conserva

fortalezas importantes en mercados financieros, investigación, innovación,

universidades, energía y alianzas internacionales. China, por su parte, posee una

escala industrial extraordinaria y una creciente capacidad tecnológica, pero también

afronta restricciones demográficas, financieras y estructurales. El equilibrio mundial

está cambiando de forma desigual: las ventajas varían según el sector, la región y el

tipo de poder que se mida. Lo que no cambia es la dirección: de un mundo con un

solo centro a un mundo con varios.

La cuestión más delicada es cómo responden las potencias a esa transición. Estados

Unidos puede intentar proteger sus capacidades mediante aranceles, controles de

exportación, incentivos industriales y restricciones a determinadas transferencias

tecnológicas. China puede responder diversificando mercados, reforzando sus

capacidades nacionales y utilizando las dependencias existentes como instrumentos

de negociación. Algunas medidas pueden reducir vulnerabilidades reales; otras

pueden generar represalias, duplicar costes o acelerar la fragmentación económica.

El riesgo aparece cuando cada parte interpreta las medidas defensivas de la otra como

una amenaza que exige una respuesta todavía más contundente. La competencia

económica se transforma entonces en un proceso acumulativo: cada decisión

destinada a proteger la seguridad de un país aumenta la inseguridad del otro. El

resultado, aun sin guerra, es un sistema más caro, menos previsible y más difícil de

coordinar.

El ascenso de China plantea, por tanto, una pregunta que va más allá de quién tendrá

el mayor producto interior bruto o la industria más competitiva. ¿Podrán dos

potencias con intereses estratégicos distintos convivir dentro de un sistema

suficientemente estable, o interpretarán cada ganancia de la otra como una pérdida

propia?

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

alianzas y sus decisiones políticas. La redistribución del poder es una realidad. Y
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cuanto más se vinculen la prosperidad, la tecnología y la seguridad nacional, más

difícil será separar la competencia económica de la rivalidad estratégica.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la redistribución del

poder no es una abstracción geopolítica. 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 Pekín, está 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 económico y monetario está concentrado, sin saberlo, en el

supuesto que más rápido se está erosionando. Para los países situados entre ambos

polos, como México y buena parte de América Latina, la redistribución abre

oportunidades reales, pero también la obligación de elegir con más cuidado dónde se

produce, a quién se vende y en qué se guarda la riqueza.

Ese es el puente hacia el siguiente capítulo. 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 posición 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 dinámica que

ninguno de los dos actores consigue controlar.
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VI C A P Í T U L O  V I  ·  L A  T R A M P A  D E  T U C Í D I D E S

La trampa de Tucídides
C U A N D O  E L  A S C E N S O  D E  U N O  A M E N A Z A  L A  S E G U R I D A D  D E L  O T R O

En el siglo V antes de nuestra era, Atenas y Esparta quedaron atrapadas en

una rivalidad que transformaría el mundo griego. Atenas había ampliado su

poder naval, comercial y político; Esparta, cuya posición descansaba en una

estructura de alianzas y una tradición militar terrestre, comenzó a percibir

aquel crecimiento como una amenaza. En su relato de la guerra del

Peloponeso, Tucídides identificó una combinación especialmente peligrosa:

el aumento del poder ateniense y el temor que despertaba en Esparta.

Más de dos milenios después, esa dinámica adquirió un nombre moderno. El

politólogo Graham Allison popularizó la expresión trampa de Tucídides para

describir el riesgo de conflicto cuando una potencia emergente desafía la posición de

otra establecida. Su aplicación a Estados Unidos y China ha ganado influencia porque

plantea una pregunta incómoda: ¿puede una potencia aceptar la transformación del

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

Los historiadores han discutido la selección de casos que respalda la teoría, y con

razón: las transiciones de poder no conducen mecánicamente 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 peligrosa²¹.

El peligro fundamental reside en el dilema de seguridad. Un Estado puede reforzar

sus fuerzas armadas, proteger sus tecnologías 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 seguros precisamente porque cada uno intenta

aumentar su seguridad.

En la relación entre Washington y Pekín, esta dinámica aparece en varios frentes.

Estados Unidos considera prioritario preservar su capacidad militar en el Indo-

Pacífico, mantener sus compromisos con aliados y socios y limitar determinadas

transferencias tecnológicas que podrían fortalecer las capacidades militares chinas.

Pekín interpreta parte de esas políticas como intentos de frenar su desarrollo y

contener su influencia. A su vez, la expansión de las capacidades militares chinas, sus

reclamaciones territoriales y la presión sobre Taiwán alimentan las preocupaciones

estadounidenses y regionales.

No es necesario asumir que las dos potencias tienen idénticos objetivos,

responsabilidades o comportamientos para reconocer la existencia de esta dinámica.

Las acciones deben evaluarse según su naturaleza, escala y consecuencias. La presión

militar china sobre Taiwán, por ejemplo, no puede reducirse a una mera percepción

estadounidense: es un elemento concreto del entorno de seguridad regional. El

informe anual del Departamento de Defensa estadounidense de 2025 y los análisis de

la Comisión de Revisión Económica y de Seguridad entre Estados Unidos y China

describen la evolución de las capacidades militares chinas y los riesgos asociados al

estrecho de Taiwán²².

Taiwán concentra buena parte del peligro porque combina una disputa de soberanía,

compromisos de seguridad, identidades políticas enfrentadas y una importancia

extraordinaria para las cadenas mundiales de semiconductores. Una crisis allí podría

involucrar a fuerzas militares estadounidenses y chinas, afectar el comercio marítimo

y provocar interrupciones tecnológicas con consecuencias globales. No significa que

una guerra sea inminente; significa que un error de cálculo en un espacio geográfico

limitado podría desencadenar efectos muy superiores a su alcance inicial.

La rivalidad tampoco se limita al ámbito militar. Los controles tecnológicos, los

aranceles, las restricciones de inversión y la competencia por minerales críticos

refuerzan la percepción de que la otra parte pretende impedir el desarrollo propio.

Las medidas económicas adquieren entonces una doble función: proteger intereses



V I  ·  L A  T R A M PA  D E  T U C Í D I D E S L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 41

legítimos y ejercer presión estratégica. El problema aparece cuando la defensa de una

ventaja se convierte en una lógica de suma cero, en la que cualquier avance del rival se

interpreta como una pérdida intolerable.

Un mundo con varios frentes abiertos

La rivalidad entre Washington y Pekín es el eje de la fragmentación geopolítica, pero

no es su único frente. El orden basado en reglas que siguió a la Guerra Fría se está

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

El primero es Europa del Este. La invasión de Ucrania no fue un accidente aislado,

sino la expresión de un revanchismo que Moscú había anunciado durante años: la

convicción de que el final de la Guerra Fría le arrebató una esfera de influencia que

considera legítimamente suya. Esa convicción no desaparecerá con un alto el fuego.

Mientras persista, cada frontera entre Rusia y sus vecinos será una línea de riesgo, y

Europa tendrá que destinar a su defensa recursos que durante tres décadas dedicó a

otras prioridades.

El segundo es Oriente Medio, una región que ha pasado de la inestabilidad crónica a

algo más parecido a la entropía: 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 Irán que en 2026 llevó al cierre del estrecho de Ormuz muestran una región en la

que los conflictos ya no se resuelven, sino que se encadenan, y en la que cada uno

amenaza el flujo de energía del que depende la economía mundial.

El tercero no tiene una geografía precisa: el auge del nacionalismo populista en buena

parte del mundo. Gobiernos de signos muy distintos han convertido la soberanía, la

desconfianza hacia los organismos multilaterales y la idea de que cada país debe

valerse por sí mismo en programas electorales exitosos. El resultado es un sistema

internacional con menos árbitros, menos reglas compartidas y más actores dispuestos

a imponer costes para obtener ventajas.
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Lo decisivo es cómo se relacionan esos frentes entre sí. Durante décadas se supuso que

la interdependencia económica era un factor de estabilidad: países que comercian

intensamente, se pensaba, tienen demasiado que perder como para enfrentarse. Esa

interdependencia sigue existiendo, pero ha cambiado de función. Se ha convertido en

un vector de contagio. Las mismas cadenas de suministro, rutas marítimas, mercados

energéticos y sistemas financieros que antes repartían prosperidad ahora transmiten

las perturbaciones de un conflicto regional a todo el planeta. Un error de cálculo en

el estrecho de Taiwán, 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 política

La historia ofrece otra advertencia: las guerras no comienzan únicamente porque dos

potencias sean comparables en fuerza. También pueden surgir de alianzas, disputas

regionales, presiones internas, nacionalismo, decisiones de líderes y errores de

percepción. La competencia estructural crea condiciones de riesgo, pero las

decisiones concretas determinan cómo se desarrollan. Una crisis puede escalar porque

los dirigentes creen que retroceder será más costoso que continuar, porque dudan de

las intenciones del adversario o porque consideran que una oportunidad estratégica

desaparecerá si no actúan de inmediato.

Este último 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 será aceptada como igual,

puede concluir que la negociación ofrece menos que la presión. Ambas percepciones

pueden ser erróneas y, aun así, producir decisiones reales. El miedo no necesita ser

objetivamente correcto para convertirse en una fuerza política.

La disuasión, los canales de comunicación militar, los acuerdos de gestión de crisis, la

transparencia selectiva y los límites negociados pueden reducir la posibilidad de que

una maniobra sea interpretada como el inicio de un ataque. La cooperación

económica y científica también puede elevar los costes de una ruptura, aunque la
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interdependencia por sí sola no garantiza la paz. Ninguno de estos mecanismos

elimina la rivalidad; su función 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 políticamente

posible perder.

La trampa no consiste simplemente en que una potencia ascienda y otra pierda su

primacía relativa. Consiste en que ambas terminen actuando sobre la base de sus

peores expectativas acerca de la otra, hasta hacer realidad el escenario que pretendían

evitar.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, la fragmentación

geopolítica significa que el riesgo país ya no es un riesgo local. Una empresa sin

operaciones en Asia puede depender de un componente fabricado en Taiwán; un

negocio sin clientes en Oriente Medio puede ver duplicados sus costes de energía 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 está en juego es la validez de un supuesto que casi todos los planes

dan por hecho: que lo que ocurre lejos se queda lejos. Ese supuesto ya no se sostiene.

Y aquí la rivalidad externa vuelve a conectarse con la fragilidad interna. Una sociedad

polarizada puede exigir respuestas cada vez más duras; un gobierno sometido a

presiones políticas encuentra menos espacio para negociar; una crisis económica

alimenta el nacionalismo y hace que cualquier concesión parezca una derrota. La

capacidad de gestionar la competencia entre grandes potencias depende, en parte, de

la estabilidad y la legitimidad dentro de cada una.

Por eso, la pregunta sobre el futuro del orden mundial no puede responderse

observando únicamente 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 así, tener dificultades para construir

un consenso interno sobre cómo 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 económica de una parte de su población y la legitimidad de las

instituciones encargadas de gobernar.
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VII C A P Í T U L O  V I I  ·  L A  F R A C T U R A  I N T E R N A

La fractura interna
C U A N D O  L A  P R O M E S A  D E  P R O S P E R I D A D  D E J A  D E  C O N V E N C E R

Una potencia puede conservar sus bases militares, sus empresas

tecnológicas, sus mercados financieros y su influencia diplomática mientras

pierde algo menos visible, pero igualmente importante: la confianza de una

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

Estados Unidos representa una paradoja. Su economía continúa siendo una de las más

poderosas del mundo, pero esa fortaleza agregada no ha eliminado la sensación de

inseguridad económica, el descontento político ni la desconfianza hacia las

instituciones. En 2024, el 73 % de los adultos estadounidenses declaraba encontrarse

financieramente bien o vivir cómodamente, según la Reserva Federal. Sin embargo,

esa proporción seguía por debajo del máximo del 78 % registrado en 2021, y los

precios continuaban siendo una de las principales preocupaciones económicas²³.

La contradicción es fundamental: una economía 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 pérdida de

oportunidades de una comunidad industrial o la incertidumbre de quienes temen que

sus empleos desaparezcan sin alternativas equivalentes.

La transformación económica estadounidense no comenzó con Donald Trump ni

puede explicarse únicamente por la globalización. La automatización, la competencia

internacional, los cambios tecnológicos, la concentración de oportunidades en

determinadas regiones y la evolución del mercado laboral han producido efectos

diferentes según la ocupación, la educación y el lugar de residencia. La apertura

comercial generó 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 económica, además, no se limita al ingreso. Incluye la capacidad de

planificar, la expectativa de que los hijos vivirán mejor, la posibilidad de acceder a

una vivienda y la sensación de que el esfuerzo produce resultados razonablemente

previsibles. Perder esas expectativas puede resultar políticamente tan importante

como perder ingresos reales. Una persona puede seguir trabajando y, aun así, sentir

que el futuro se ha vuelto menos accesible.

Dos polos que se 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 reacción

contra la inmigración, a un fenómeno cultural o a una protesta económica sería

insuficiente. Sus apoyos reúnen motivaciones diversas: preocupaciones materiales,

identidad nacional, desconfianza hacia las élites, rechazo a determinadas

transformaciones sociales y percepción de pérdida 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 afirmación implícita: el país dispone de recursos para prosperar, pero

sus dirigentes han dejado de utilizarlos en beneficio de ciudadanos que consideran

olvidados. Esa percepción puede persistir incluso cuando otros indicadores

económicos mejoran, porque las personas evalúan la economía desde su experiencia

concreta y sus expectativas, no únicamente desde los promedios nacionales. En sus

expresiones más extremas, el movimiento ha adoptado una retórica que presenta al

adversario político como enemigo de la nación, 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 críticos usan con intención peyorativa y

que muchos de sus partidarios rechazan. También aquí sería insuficiente reducir el

fenómeno a una moda cultural o a una conspiración de élites. Sus apoyos reúnen

motivaciones diversas: la experiencia de discriminaciones reales, la demanda de

reconocimiento de grupos históricamente excluidos, la indignación ante

desigualdades persistentes y la convicción 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 más justa contiene

también una afirmación implícita: el sistema dispone de recursos para incluir a todos,

pero sus estructuras de poder han sido diseñadas para excluir a algunos. En sus

expresiones más extremas, el movimiento ha adoptado una retórica que presenta al

adversario político como moralmente ilegítimo, interpreta casi todo conflicto en

términos de identidad, somete el debate a pruebas de pureza ideológica y ha

impulsado, en universidades, medios y empresas, formas de sanción social contra

quienes disienten.

Los dos polos se describen a sí mismos como reacción al otro, y en buena medida lo

son. Cada exceso de uno se convierte en la principal prueba con la que el otro

moviliza a sus partidarios. Esa es la lógica de la polarización contemporánea: no dos

posiciones que se alejan por separado, sino dos extremos que se radicalizan

mutuamente. Otra vez, multiplicación y no suma.

El fenómeno no se limita a un partido. La polarización estadounidense se ha

convertido en un problema institucional porque cada vez resulta más difícil

compartir una interpretación básica de los acontecimientos, reconocer la legitimidad

del adversario y aceptar resultados políticos desfavorables sin sospechar que el

sistema está manipulado. Las diferencias entre demócratas y republicanos son reales,

pero la dificultad para mantener confianza en instituciones comunes afecta a la

capacidad de gobernar más allá de los ciclos electorales.
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Los datos de confianza ilustran esa erosión. En junio de 2024, Pew Research Center

encontró que apenas el 22 % de los adultos confiaba en que el Gobierno federal haría

lo correcto casi siempre o la mayor parte del tiempo. El 60 % expresaba frustración

con el Gobierno. La desconfianza llevaba décadas acumulándose, por lo que no puede

atribuirse a una sola presidencia ni a un único acontecimiento²⁴.

Una fractura de Occidente

Sería un error, sin embargo, tratar la polarización como una excepción

estadounidense. Está 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 más frágiles y en algunos países se suceden con una frecuencia que hace difícil

sostener cualquier política de largo plazo. En América Latina, la polarización ha

producido elecciones cada vez más cerradas y más amargas, oscilaciones bruscas entre

proyectos opuestos y episodios que hace pocos años habrían parecido impensables,

como el asalto a las sedes de los poderes públicos en Brasilia en enero de 2023, dos

años después del asalto al Capitolio en Washington.

Los estudios internacionales sobre confianza registran el mismo fenómeno con otro

lenguaje. Las encuestas globales muestran una proporción creciente de ciudadanos

que sienten agravio hacia las instituciones, las empresas y los líderes, y una minoría

significativa, mayor entre los jóvenes, dispuesta a aprobar formas hostiles de

activismo, incluida la desinformación deliberada o la intimidación, para provocar

cambios²⁵. Los proyectos que miden la calidad democrática en el mundo han

advertido que la polarización tóxica, aquella en la que el adversario deja de ser un

rival legítimo para convertirse en una amenaza, es uno de los predictores más

consistentes de la erosión de las democracias²⁶.

El problema no es que los ciudadanos cuestionen a sus gobernantes; la crítica es parte

esencial de una democracia. El riesgo aparece cuando la desconfianza se generaliza

hasta erosionar la posibilidad de reconocer procedimientos legítimos, aceptar hechos
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compartidos y coordinar respuestas colectivas. Sin una base mínima de confianza,

incluso políticas necesarias se interpretan como ataques partidistas, y los

compromisos de largo plazo se vuelven vulnerables a cada cambio de administración.

En buena parte de Occidente, ese punto ya se ha alcanzado. Los mecanismos de

cooperación que permitían a adversarios políticos negociar presupuestos, nombrar

jueces, reformar pensiones o responder juntos a una emergencia no están

debilitándose: en muchos casos ya están 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

años y desordenarse en meses, porque lo que la mantenía unida no era la ausencia de

conflicto, sino la capacidad de procesarlo.

Aquí 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 política exterior deja de ser

una estrategia nacional relativamente estable y se convierte, en parte, en una

extensión de las disputas domésticas.

La competencia política 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 cuestión es si conservan mecanismos capaces de

procesarlos sin paralizarse, y cada vez más señales indican que esos mecanismos están

fallando.

La fractura se vuelve especialmente peligrosa cuando coincide con presiones externas

y económicas. Si una crisis energética eleva el coste de la vida, una parte de la

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

intensifican el conflicto político; y si la polarización impide sostener una política

coherente, el país pierde capacidad para afrontar la siguiente perturbación. Es un

mecanismo de amplificación que ya se ha observado en funcionamiento.
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La cuestión de fondo es qué significa la grandeza de una nación. Si se mide

exclusivamente por su poder militar, su producto interior bruto o su capacidad para

imponer condiciones a otros países, puede ocultar un deterioro en la vida cotidiana

de sus ciudadanos. Pero si la prosperidad nacional depende también de la confianza,

la movilidad social y la legitimidad institucional, la fractura interna deja de ser un

asunto secundario: se convierte en una variable estratégica.

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 elección; los contratos con el Estado, las concesiones

y los permisos se vuelven rehenes del ciclo político; la reputación de una marca puede

quedar atrapada en una guerra cultural que no eligió; y la seguridad jurídica, que es el

suelo de cualquier inversión de largo plazo, se vuelve más frágil. Lo que está 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 ningún

patrimonio dentro de ella puede considerarse al margen.

Y el desafío será todavía mayor porque la transformación tecnológica está alterando

el valor del trabajo a una velocidad superior a la capacidad de adaptación de las

instituciones. Si la automatización amplía la productividad, pero concentra sus

beneficios y desplaza a trabajadores sin ofrecerles alternativas suficientes, las

tensiones existentes adquirirán una nueva dimensión.

La próxima fractura, por tanto, podría no surgir únicamente de una disputa sobre

identidad, comercio o liderazgo político. Podría profundizarse cuando una parte de la

sociedad descubra que también está perdiendo su lugar económico en el futuro que se

construye a su alrededor. Ese es el terreno que abre la inteligencia artificial: una

tecnología 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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VIII C A P Í T U L O  V I I I  ·  L A  I N T E L I G E N C I A  A R T I F I C I A L

La inteligencia artificial
A B U N D A N C I A  P R O D U C T I VA  O  D I S L O C A C I Ó N  S O C I A L

Las revoluciones tecnológicas suelen prometer que la humanidad podrá

producir más con menos esfuerzo. La inteligencia artificial lleva esa

promesa a un terreno especialmente sensible: por primera vez, las máquinas

no solo pueden sustituir fuerza física o ejecutar instrucciones repetitivas,

sino también intervenir en tareas relacionadas con el lenguaje, el análisis, la

programación, la investigación y la toma de decisiones. El cambio no se

limita a las fábricas. Alcanza profesiones que durante décadas parecían

protegidas por la educación, la experiencia y el conocimiento especializado.

Conviene decir desde el principio lo más importante de este capítulo: la inteligencia

artificial no es una fuerza independiente que se sume a las anteriores. Es un

amplificador de todas ellas. Acelera la concentración de la riqueza, porque sus

beneficios fluyen hacia quienes poseen el capital, los datos y la capacidad de cálculo.

Acelera la polarización, porque multiplica la capacidad de producir desinformación y

de encerrar a cada ciudadano en su propia versión de los hechos. Acelera la fractura

institucional, porque transforma la economía más rápido de lo que las instituciones

pueden legislar. Y alimenta la manía de los mercados, cuyas valuaciones más altas

descansan sobre su promesa. Las tensiones que ya estaban en marcha no necesitaban a

la inteligencia artificial para existir. Con ella, avanzan más rápido.

El resultado podría ser una expansión extraordinaria de la productividad. Pero la

productividad y la prosperidad compartida no son sinónimos. Una sociedad puede

producir más riqueza y, al mismo tiempo, concentrar una parte creciente de sus

beneficios en quienes poseen el capital, controlan la tecnología o tienen las

habilidades necesarias para aprovecharla. La cuestión decisiva no es únicamente
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cuánto puede producir la inteligencia artificial, sino quién conservará el poder

económico 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 calculó que aproximadamente el 60 % de los empleos de las

economías avanzadas podían verse afectados por la inteligencia artificial. Esa cifra

mide exposición, no despidos previstos: una parte de los trabajadores podría

beneficiarse de herramientas que aumenten su productividad, mientras otros

experimentarán una reducción de la demanda de sus tareas o de sus salarios²⁷.

Lo que distingue a esta ola de automatización de las anteriores es hacia dónde avanza.

Las máquinas del siglo XX desplazaron sobre todo trabajo físico y rutinario; el

trabajo intelectual parecía 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

código, diseñar campañas, traducir, diagnosticar, investigar: tareas que exigían años

de formación 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 política de las democracias, descubren por primera vez que su educación

no las protege.

La transformación del trabajo rara vez consiste en que una máquina sustituya de

inmediato una profesión completa. Con frecuencia comienza automatizando

determinadas tareas, reorganizando equipos y modificando las habilidades que las

empresas necesitan. Una herramienta puede permitir que un trabajador produzca

más, pero también reduce el número de personas necesarias para realizar una

actividad. La Organización Internacional del Trabajo concluyó en su actualización de

2025 que uno de cada cuatro trabajadores del mundo se encontraba en una ocupación

con algún grado de exposición a la inteligencia artificial generativa y que la

transformación de los empleos era, en conjunto, más probable que su desaparición

completa, con una exposición particularmente elevada en las ocupaciones

administrativas y creciente en actividades profesionales y digitales²⁸.
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Pero que la transformación sea más probable que la eliminación total no significa que

sus consecuencias sean leves. Un empleo puede sobrevivir mientras pierde parte de su

valor económico. Una empresa puede conservar una profesión, pero contratar menos

trabajadores, exigir nuevas competencias o trasladar una proporción mayor de los

ingresos hacia quienes diseñan y controlan los sistemas automatizados. Para una

persona que pierde su capacidad de negociar salarios, la diferencia entre

transformación y desaparición 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 necesitó décadas para transformar las

fábricas, y esas décadas dieron tiempo a que surgieran nuevas ocupaciones, nuevos

sistemas educativos y nuevas formas de protección social. La inteligencia artificial

está 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 años para formarse; las instituciones

educativas, para actualizar sus programas; los gobiernos, para ajustar sus sistemas de

protección social. Las herramientas cambian cada pocos meses. No hace falta que

desaparezca la mayoría de los empleos para que una transformación así genere

tensiones sociales graves; basta con que el ritmo del desplazamiento supere al de la

adaptación.

También existe un riesgo de concentración. Las empresas que controlan modelos

avanzados, centros de datos, capacidad de cálculo, infraestructura digital y grandes

volúmenes de información obtienen ventajas difíciles de reproducir para

competidores pequeños. 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 ampliará las diferencias patrimoniales incluso mientras eleva la

producción total.



V I I I  ·  L A  I N T E L I G E N C I A  A R T I F I C I A L L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 54

Esta posibilidad tiene una consecuencia macroeconómica que merece atención. Si los

ingresos y la riqueza se concentran mientras una parte significativa de la población

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, inversión,

impuestos o servicios públicos. Pero si la transición combina automatización rápida,

demanda laboral débil y una distribución muy desigual de las ganancias, la

abundancia tecnológica coexistirá con inseguridad económica.

La tensión es particularmente delicada en sociedades que ya experimentan

polarización 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 transformación que amenaza sus medios

de vida, la resistencia a la tecnología puede convertirse en rechazo al sistema

económico que la despliega. El debate deja de ser una discusión sobre eficiencia y

pasa a ser una disputa sobre justicia, poder y legitimidad.

Existe, además, una dimensión internacional. Los países que dispongan de

infraestructura, capital, talento y capacidad energética podrán aprovechar antes las

nuevas herramientas. Otros quedarán relegados, no porque carezcan de trabajadores

capaces, sino porque no controlan los recursos necesarios para desarrollar, adoptar y

adaptar la tecnología. El FMI ha advertido que las diferencias de preparación pueden

agravar las desigualdades entre países²⁹.

Nada de esto excluye los beneficios. Si las herramientas reducen barreras de entrada,

permiten que pequeñas empresas compitan con organizaciones mayores, mejoran

servicios públicos y amplían el acceso al conocimiento, pueden distribuir capacidades

que antes estaban concentradas. La inteligencia artificial puede ayudar a resolver

problemas científicos, acelerar la investigación médica y aumentar la productividad

de trabajadores que no serán sustituidos, sino complementados. Pero esos beneficios

no cambian la naturaleza del problema: lo que importa no es solo cuánto valor se

crea, sino a qué velocidad se destruye el anterior y quién soporta el coste de la

transición.
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El desenlace no está escrito en los algoritmos. Depende de las decisiones sobre

propiedad, competencia, formación, condiciones laborales y distribución de los

beneficios. La tecnología 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 transición. El problema es que esas instituciones son las mismas que la

polarización y la deuda ya han debilitado.

Si la inteligencia artificial eleva la productividad, pero debilita el vínculo entre

trabajo, ingresos y seguridad económica, pondrá a prueba una de las bases del orden

social contemporáneo: la idea de que las personas pueden construir una vida estable

mediante su participación en la economía.

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 generación. Una empresa

cuyo valor descansa en conocimiento especializado, en intermediación o en servicios

profesionales puede ver erosionado su modelo de negocio en pocos años por

competidores que hacen lo mismo a una fracción 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 política, el riesgo llega aunque la tecnología haya beneficiado

directamente al negocio. Lo que está en juego es si la propia arquitectura, la de la

empresa, la del patrimonio y la de la carrera, fue diseñada para un mundo en el que el

conocimiento era escaso o para uno en el que deja de serlo.

El riesgo sistémico no reside, por tanto, en que las máquinas se vuelvan más capaces

que los seres humanos en todas las tareas. Reside en que la capacidad tecnológica

avanza más rápido que nuestra capacidad para reorganizar el trabajo, repartir las

ganancias y preservar la legitimidad social.

Y esa prueba no ocurrirá en un vacío. Se desarrollará mientras las economías afrontan

presiones fiscales, las potencias compiten por recursos estratégicos y el cambio

climático incrementa determinados riesgos físicos y financieros. La siguiente cuestión

es hasta qué punto el planeta actúa como multiplicador de esas tensiones: no como
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una causa única de todas las crisis, sino como una fuente adicional de perturbaciones

capaz de complicar la respuesta cuando los sistemas ya se encuentran bajo presión.
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IX C A P Í T U L O  I X  ·  E L  P L A N E T A  C O M O  M U L T I P L I C A D O R  D E  R I E S G O S

El planeta como multiplicador
de riesgos
C U A N D O  L O S  L Í M I T E S  F Í S I C O S  E N T R A N  E N  L A  E C U A C I Ó N

Las crisis económicas y geopolíticas suelen analizarse como si ocurrieran en

un escenario independiente de las condiciones físicas del planeta. Pero

ninguna economía puede separarse del agua que consume, los alimentos

que produce, la energía 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

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

El cambio climático ocupa en este ensayo un lugar particular. No es una séptima

fuerza que se añada a las anteriores, sino un multiplicador de todas ellas. Una sequía

no provoca automáticamente una crisis financiera; una inundación no desencadena

por sí sola inestabilidad política. Pero, cuando estos fenómenos afectan a economías

endeudadas, infraestructuras vulnerables o sociedades con escasa capacidad de

adaptación, sus consecuencias se extienden mucho más allá del territorio

directamente afectado.

El Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el Cambio Climático ha

documentado cómo los riesgos climáticos se combinan y propagan entre sectores y

regiones. Las olas de calor, las sequías y las inundaciones pueden afectar

simultáneamente a la agricultura, la disponibilidad de agua, la salud y las

infraestructuras. Sus efectos también se transmiten internacionalmente mediante las

cadenas de suministro, los mercados y los flujos de recursos naturales³⁰.



I X  ·  E L  P L A N E TA  C O M O  M U LT I P L I C A D O R  D E  R I E S G O S L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 58

La agricultura 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

proporción mayor de sus ingresos a necesidades básicas 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, además, existen

conflictos que interrumpen el comercio o restricciones que dificultan las

exportaciones, una perturbación 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

producción industrial y energética. Reparar los daños requiere capital, tiempo y

capacidad administrativa. Cuando las pérdidas se repiten, la cuestión deja de ser

cómo reconstruir después de una emergencia y pasa a ser cómo financiar una

adaptación permanente.

Aquí aparece la conexión con la deuda. Un Estado que debe reconstruir carreteras,

proteger poblaciones o compensar pérdidas agrícolas necesita recursos adicionales. Si

ya soporta elevados costes financieros, dispone de menos flexibilidad para responder.

El cambio climático 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 únicamente de la intensidad de un fenómeno, sino también de

la exposición y la vulnerabilidad de quienes lo experimentan. Por eso, un mismo

episodio puede causar daños muy diferentes según el lugar, la preparación y los

recursos disponibles.

La dimensión geopolítica tampoco debe ignorarse. La competencia por el agua, los

alimentos o las rutas estratégicas aumenta las tensiones existentes. Las guerras tienen

causas políticas, históricas y estratégicas propias, y sería simplista atribuirlas
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automáticamente al clima. Pero las condiciones ambientales actúan como presión

adicional, agravando la escasez o dificultando la recuperación.

El peligro más relevante para nuestra tesis aparece cuando coinciden varios impactos.

Imaginemos una economía que afronta una perturbación energética, precios elevados,

costes de financiación crecientes y una cosecha afectada por condiciones extremas.

Cada problema exigiría una respuesta distinta, pero todos competirían por recursos y

atención política. Si la sociedad está polarizada y las instituciones carecen de

confianza pública, incluso medidas razonables resultarán difíciles de aplicar.

Y no se trata de una interacción puramente hipotética. La década examinada en el

capítulo IV ya ofreció versiones parciales de ella. La pandemia mostró la fragilidad de

cadenas de suministro extensas y difíciles de sustituir; la guerra en Ucrania, el vínculo

entre conflicto, energía y alimentos; el cierre del estrecho de Ormuz, la rapidez con

que la interrupción de una ruta estratégica puede trasladar sus costes a economías

muy alejadas del conflicto. Ninguno de esos episodios tuvo un origen climático. Pero

cada uno dejó a la vista los canales por los que se propagaría un impacto físico que

llegara al mismo tiempo: los mismos puertos, los mismos presupuestos públicos y la

misma paciencia social, ya sometidos a presión.

La adaptación, la diversificación de suministros, la inversión en infraestructura, la

protección de ecosistemas y una mejor planificación pueden reducir las pérdidas. No

eliminan la presión, pero determinan cuánto daño causa. El resultado dependerá de

cuánto 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 político que decida provocar la próxima gran ruptura. Es el

entorno físico dentro del cual todas las demás decisiones deben funcionar. Cuando

ese entorno impone presiones adicionales, los sistemas más preparados las absorben;

los más vulnerables descubren que una perturbación aparentemente limitada

desborda sus mecanismos de protección.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, el riesgo físico 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 daño alguno, porque el mercado empieza a descontar el riesgo; las operaciones

que dependen de agua, energía o transporte estables enfrentan interrupciones más

frecuentes. Lo que está en juego es que el valor de un activo ya no depende solo de lo

que produce, sino también de dónde está y de cuánto le costará seguir produciéndolo

en un entorno físico menos previsible.

La pregunta decisiva no es si el cambio climático causará por sí solo el colapso del

orden mundial. Es si estamos construyendo economías e instituciones capaces de

resistir sus impactos mientras gestionan, simultáneamente, deuda, manía financiera,

rivalidad geopolítica, transformación tecnológica y desconfianza social.

Porque la fragilidad sistémica no aparece necesariamente cuando una amenaza

alcanza su máxima intensidad. Aparece cuando una amenaza considerable encuentra

a las demás ya ocupando casi todo el margen de respuesta disponible.
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X C A P Í T U L O  X  ·  E L  S I S T E M A  B A J O  E S T R É S

El sistema bajo estrés
C U A N D O  L A S  C R I S I S  D E J A N  D E  S E R  I N D E P E N D I E N T E S

Una economía puede soportar una recesión. Un gobierno puede gestionar

una crisis energética. Una sociedad puede atravesar una etapa de

polarización, y una potencia puede competir con un rival estratégico sin

que esa rivalidad desemboque en una guerra. Los sistemas modernos

disponen de recursos, instituciones y mecanismos de adaptación que les

permiten absorber perturbaciones considerables, siempre que lleguen de

una en 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 interactúen de tal manera que la respuesta a uno

resulte más difícil por la presencia de los demás. Una crisis reduce los recursos

disponibles para gestionar otra; una decisión destinada a contener una amenaza

agrava una vulnerabilidad diferente; y una institución que normalmente actuaría

como mecanismo de protección se encuentra limitada precisamente cuando más se

necesita.

En el prólogo distinguimos entre un evento y un cambio de régimen. Este es el

capítulo en el que esa distinción se vuelve decisiva. El mundo siempre ha tenido

guerras, deuda, conflictos sociales y transformaciones tecnológicas, y cada uno de esos

fenómenos, tomado como evento, podría absorberse. Lo que convierte su

coincidencia en un cambio de régimen es que se multiplican entre sí: la creciente

interdependencia entre ellos, combinada con instituciones debilitadas, crea

condiciones en las que una perturbación se propaga más lejos y con mayor rapidez, y

en las que la normalidad anterior ya no regresa.



X  ·  E L  S I S T E M A  B A J O  E S T R É S L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 62

Volviendo a la imagen del volcán: la presión no se acumula en una sola cámara, sino

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

Cuando una cede, transmite su presión a las demás.

El mapa de la convergencia

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

descritas en los capítulos anteriores no avanzan en paralelo. Cada una alimenta a

varias de las otras y es alimentada por ellas:

F U E R Z A S E  A L I M E N TA  D E A L I M E N TA  A

Fin del orden de
posguerra y erosión
del dólar

Deuda y déficits; fractura
interna; ascenso de China

Fragmentación geopolítica; coste
de la deuda; incertidumbre de los
mercados

Superciclo de deuda Recesiones reprimidas; dinero
barato; emergencias sucesivas

Manía de mercado; erosión del
dólar; descontento social

Manía de mercado Dinero barato; promesa de la
inteligencia artificial

Fragilidad patrimonial; riesgo de
ventas forzadas en todos los
activos

Fragmentación
geopolítica

Rivalidad entre potencias;
nacionalismo; fin del orden de
posguerra

Shocks de energía y suministro;
inflación; gasto militar y deuda

Fractura interna de
Occidente

Desigualdad; inflación;
desplazamiento laboral

Parálisis fiscal; política exterior
errática; pérdida de confianza

Inteligencia artificial Competencia tecnológica;
capital concentrado

Concentración de riqueza;
polarización; manía de mercado

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

multiplicador: cada shock físico 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

financiación puede seguir teniendo acceso al crédito y conservar una economía

productiva. Sin embargo, si una recesión reduce sus ingresos fiscales al mismo tiempo

que aumenta las necesidades de apoyo social, su margen de actuación se estrecha. Si

después sobreviene una emergencia energética o un desastre natural, deberá atender

nuevas necesidades sin abandonar las obligaciones anteriores.

El problema es la competencia entre compromisos cuando los recursos son limitados

y las alternativas políticas tienen costes. Una perturbación que habría sido manejable

en condiciones normales exige decisiones mucho más difíciles cuando coincide con

otras necesidades.

La misma lógica se aplica a la atención política. Los gobiernos disponen de

capacidades administrativas, tiempo y capital político limitados. Cuando deben

gestionar simultáneamente una guerra, una emergencia económica, una disputa

comercial y una crisis interna de legitimidad, no solo enfrentan más trabajo: también

deben decidir qué riesgos atender primero, cuáles pueden esperar y qué costes están

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 perturbación energética prolongada. El aumento del coste de los

combustibles eleva los precios del transporte, la electricidad y numerosos productos.

Si esas presiones alimentan la inflación, los bancos centrales mantienen condiciones

monetarias restrictivas durante más tiempo. El crédito se encarece, algunas
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inversiones se aplazan y los hogares endeudados disponen de 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 político. Una perturbación que comenzó en el suministro energético

termina afectando a las finanzas públicas, la actividad económica y la confianza

institucional.

Cada eslabón de esta secuencia depende de condiciones concretas. La inflación puede

moderarse por otras vías; los gobiernos pueden amortiguar el impacto; las empresas

pueden adaptarse y los mercados energéticos pueden encontrar nuevos proveedores.

Identificar la cadena permite saber dónde se propaga el riesgo y qué factores pueden

frenarlo. Y su lección principal es que los efectos de una crisis no permanecen

confinados al sector en el que comenzó.

El tercer mecanismo: las respuestas pueden crear
vulnerabilidades nuevas

Las decisiones destinadas a resolver problemas inmediatos también generan costes

posteriores. Una política de emergencia puede evitar una recesión profunda, pero

aumentar las obligaciones fiscales. Una restricción comercial puede reducir una

dependencia estratégica, pero elevar costes de producción y provocar represalias. Una

política monetaria restrictiva puede contribuir a contener la inflación, pero dificultar

la financiación de empresas y hogares.

No actuar también tiene costes, a menudo mayores. La cuestión es que cada

intervención 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 más claro:

las respuestas que evitaron cada recesión alimentaron la deuda y la manía que hoy

constituyen dos de las principales fuentes de presión.
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Esta es una de las dificultades centrales de la gestión de riesgos complejos: una

solución 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 más expuesta a una interrupción geográfica; una institución

financiera mejora su posición 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

intervención por separado.

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

Las instituciones no funcionan únicamente mediante presupuestos, leyes y

procedimientos. También dependen de que suficientes ciudadanos acepten su

legitimidad, de que las empresas confíen en las reglas y de que los gobiernos puedan

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

Cuando la confianza se deteriora, las respuestas a las crisis se vuelven más lentas,

inestables o difíciles de sostener. Una política económica puede ser abandonada antes

de producir resultados; una negociación internacional puede interpretarse como una

concesión inaceptable; y una medida de emergencia puede fracasar porque una parte

de la población no confía en quienes la ejecutan.

La polarización no crea todos los problemas materiales, pero dificulta su resolución.

Y cuanto más compleja es una crisis, mayor es la necesidad de cooperación entre

instituciones, sectores económicos y países.

Aquí aparece una interacción especialmente delicada. Las crisis económicas erosionan

la confianza; la desconfianza debilita la respuesta institucional; y una respuesta

insuficiente agrava el daño económico. Se forma así un círculo de retroalimentación

en el que los efectos dejan de avanzar en una sola dirección.
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La rivalidad internacional lo intensifica. Si las grandes potencias consideran que

cooperar supone fortalecer al adversario, rechazan mecanismos que reducirían riesgos

compartidos. La competencia estratégica no desaparece porque existan problemas

comunes, pero hace más difícil abordarlos.

Lo que la adaptación puede y no puede hacer

Los sistemas complejos también generan adaptación. Las empresas diversifican

proveedores, los gobiernos acumulan reservas, los bancos centrales proporcionan

liquidez, las instituciones aprenden de los errores y las sociedades desarrollan nuevas

tecnologías para responder a amenazas conocidas. La interdependencia puede

transmitir crisis, pero también permite compartir información, distribuir recursos y

coordinar soluciones. La competencia internacional dificulta acuerdos, pero los costes

de una ruptura proporcionan incentivos para negociar.

Sería un error, sin embargo, confundir lo que la adaptación hace con lo que no puede

hacer. La adaptación reduce el daño. No evita la erupción. Las reservas de un

gobierno, la liquidez de un banco central o la diversificación de una empresa

determinan cuánto sufrirán cuando la presión se libere, pero no detienen la presión

que se acumula en varias cámaras a la vez. Un volcán no deja de entrar en erupción

porque los pueblos de la ladera tengan buenos planes de evacuación; lo que esos

planes deciden es cuántos sobreviven y en qué 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 simultáneas. Puede disponer de enormes recursos agregados y carecer de

mecanismos para movilizarlos con rapidez. La fragilidad depende de la relación 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 dirección equivocada: las perturbaciones son más intensas, las conexiones más

densas y la capacidad de absorción 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 economía con acceso a financiación,

instituciones legítimas y relaciones internacionales funcionales puede absorber un

shock considerable. Si simultáneamente afronta costes fiscales crecientes,

polarización, dependencias estratégicas, mercados inflados y una transformación

laboral difícil de gestionar, la misma perturbación 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 núcleo de nuestra tesis: el peligro no reside únicamente en la magnitud de

las amenazas individuales, sino en que su interacción supera ya la capacidad de

adaptación del sistema. Comprenderlo exige más que enumerar escenarios

inquietantes. Requiere identificar los canales de transmisión, reconocer las

condiciones necesarias, observar indicadores verificables y determinar qué

mecanismos pueden limitar el daño.

No basta con que cada institución se declare preparada para su propia crisis si nadie

examina qué ocurre cuando varias aparecen simultáneamente. Lo mismo vale para

cada empresa y para cada patrimonio. Para quien dirige o administra, lo que está en

juego en este capítulo es la manera misma de evaluar el riesgo: un plan que analiza

cada amenaza por separado, la financiera, la política, la tecnológica, la geopolítica,

puede concluir que todas son manejables y, aun así, estar expuesto a su coincidencia.

El riesgo que importa no está en ninguna de las columnas del análisis. Está en las

conexiones entre ellas.

La cuestión 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 capítulo llevará esta pregunta hasta sus consecuencias más graves. No

para fijar una fecha, que nadie conoce, sino para describir las trayectorias que puede

seguir una misma erupción: desde un ajuste severo pero contenido hasta una ruptura

en la que varias perturbaciones se refuercen hasta desbordar los mecanismos de

respuesta. Cuál de esas trayectorias se impondrá dependerá de condiciones concretas

que todavía pueden cambiar.
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XI C A P Í T U L O  X I  ·  E L  E S C E N A R I O  D E  R U P T U R A

El escenario de ruptura
T R E S  T R A Y E C T O R I A S  D E  U N A  M I S M A  E R U P C I Ó N  Y  L O S  S I S M Ó G R A F O S  Q U E  I N D I C A N  C U Á L  S E
I M P O N E

Las crisis históricas 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 más útil que anunciar una fecha:

describir las trayectorias que puede seguir, identificar los mecanismos que

conducen a cada una y observar las señales que indican cuál empieza a

imponerse.

El argumento de este ensayo es que el orden que conocimos no se sostendrá y que

varias vulnerabilidades ya están coincidiendo y amplificándose. La erupción no está

en duda. Lo que está en duda es su forma. Por eso los tres escenarios que siguen no

son futuros alternativos entre los que el mundo podría elegir uno sin ruptura. Son

trayectorias posibles de una misma erupción: la que se produce si las instituciones

consiguen contener sus efectos, la que se produce si pierden capacidad de respuesta y

la que se produce si varias crisis se refuerzan simultáneamente.

Escenario I. Ajuste severo, pero contenido

El primer escenario es la mejor trayectoria posible de la erupción, no su ausencia. El

mundo atraviesa una etapa de inestabilidad económica y geopolítica sin que las

perturbaciones desborden los mecanismos fundamentales de respuesta. Una

desaceleración importante, una corrección de los mercados o una crisis regional
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provoca pérdidas, encarece la financiación y obliga a los gobiernos a tomar decisiones

difíciles. 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 financiación y los bancos centrales pueden actuar sin perder el control de las

expectativas de inflación. Las potencias rivales evitan una confrontación directa y

mantienen canales diplomáticos para gestionar los episodios más peligrosos. Las

instituciones internacionales, aunque limitadas, contribuyen a coordinar respuestas.

El ajuste no sería indoloro. Implicaría desempleo, pérdidas patrimoniales, recortes

presupuestarios y una redistribución de los costes entre sectores y generaciones. El

orden de posguerra no regresaría; sería reemplazado por otro, más fragmentado y más

caro. Pero las pérdidas se absorberían de forma desigual sin convertirse en una crisis

generalizada de confianza en el sistema.

Este escenario es importante porque recuerda que la acumulación de vulnerabilidades

no determina por sí sola la magnitud del daño. 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

respuestas son eficaces y sus costes se perciben como legítimos.

Sus sismógrafos serían una estabilización de las expectativas de inflación, mercados

de financiación que continúan funcionando, una evolución sostenible de las cuentas

públicas, acuerdos diplomáticos que reducen riesgos y una capacidad institucional

suficiente para proteger a los sectores más expuestos.

La pregunta no sería si el mundo ha evitado el daño, sino si ha conseguido absorberlo

sin destruir las condiciones necesarias para recuperarse.

Escenario II. Crisis económica y fragmentación política

El segundo escenario comienza cuando una perturbación económica importante

coincide con instituciones incapaces de distribuir sus costes de manera políticamente
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sostenible.

Imaginemos una combinación de crecimiento débil, financiación 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 público, elevar ingresos fiscales o restringir otras partidas. Ninguna opción

resulta sencilla. Los ciudadanos perciben el deterioro en su vida cotidiana y aumenta

la presión sobre los responsables políticos.

La crisis deja entonces de ser exclusivamente económica. Si los partidos convierten

cada decisión en una prueba de lealtad, las políticas pierden continuidad. Las

reformas se aplazan, los acuerdos presupuestarios se vuelven más difíciles y las

instituciones son cuestionadas por sectores cada vez más amplios. Los gobiernos

siguen funcionando formalmente, pero disminuye su capacidad para sostener

respuestas coherentes a lo largo del tiempo.

En Estados Unidos, esa dinámica afectaría también a la política exterior. Los aliados

tendrían más dificultades para anticipar la continuidad de los compromisos

estadounidenses; los rivales intentarían aprovechar las divisiones; y las decisiones

estratégicas quedarían más expuestas a las disputas internas. No sería necesario que

Estados Unidos perdiera sus principales ventajas materiales para que su capacidad de

liderazgo se volviera más incierta, ni para que la erosión del dólar se acelerara.

En este escenario, la deuda actuaría como una restricción adicional, no como una

causa única. Si los intereses absorben más recursos y la actividad económica se

debilita, aumenta la competencia por el presupuesto. Si la polarización impide

alcanzar acuerdos sobre impuestos, gasto o reformas, las opciones disponibles se

reducen todavía más, y la salida inflacionaria se vuelve la más probable por ser la que

no requiere ningún acuerdo.

Sus sismógrafos incluirían una pérdida persistente de confianza institucional,

incapacidad reiterada para aprobar medidas esenciales, mayor volatilidad en las

decisiones públicas, deterioro de las condiciones de financiación y dificultades

crecientes para sostener compromisos internacionales.
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El resultado sería una etapa prolongada de crecimiento débil, fragmentación política

y menor influencia exterior. El orden mundial funcionaría de manera más conflictiva.

Los acuerdos serían más difíciles, las políticas económicas más imprevisibles y los

costes de la cooperación aumentarían.

El peligro de este escenario no es un derrumbe súbito. Es una pérdida gradual de

capacidad colectiva: un sistema que continúa funcionando, pero resuelve sus

problemas con más dificultad y deja acumular aquellos que requieren decisiones

sostenidas. Es la erupción lenta: la que no destruye en un día, sino que cubre el paisaje

de ceniza durante años.

Escenario III. Convergencia y ruptura sistémica

El tercer escenario representa la trayectoria más grave: varias perturbaciones de gran

magnitud coinciden cuando los mecanismos destinados a contenerlas ya están

debilitados.

Una crisis financiera, quizá desencadenada por el reajuste de unos mercados inflados,

deteriora el crédito y reduce la inversión. Al mismo tiempo, una confrontación

geopolítica interrumpe suministros estratégicos y eleva los costes energéticos. La

inflación limita la capacidad de los bancos centrales para relajar las condiciones

monetarias sin riesgos adicionales. Los gobiernos, sometidos a mayores necesidades

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

Mientras tanto, la automatización acelera la transformación de determinados

empleos, aumentando la inseguridad en sectores que ya afrontan una recuperación

débil. Los daños climáticos elevan los costes de reconstrucción o interrumpen la

producción en regiones vulnerables. La polarización dificulta los acuerdos internos, y

la rivalidad entre potencias reduce la cooperación internacional.

Ningún componente necesita explicar por sí solo el desenlace. La ruptura surgiría de

su interacción: la crisis financiera debilita la economía; el deterioro económico

intensifica el descontento; el conflicto político dificulta la respuesta; y la falta de



X I  ·  E L  E S C E N A R I O  D E  R U P T U R A L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 73

coordinación internacional permite que las perturbaciones se prolonguen o se

extiendan.

En una situación así, el problema central sería la pérdida de capacidad para detener la

propagación. Los mercados dejarían de confiar en determinadas instituciones, las

empresas aplazarían inversiones, los gobiernos adoptarían medidas defensivas y los

países intentarían asegurar recursos críticos incluso a costa de agravar las tensiones

comerciales. La respuesta de cada actor sería comprensible desde sus propios intereses

y, sin embargo, empeoraría el resultado colectivo.

Una ruptura sistémica no tendría que adoptar la forma de un único acontecimiento

espectacular. Podría manifestarse como una sucesión de fallos: dificultades

financieras, interrupciones comerciales, crisis de gobernabilidad y deterioro de

acuerdos internacionales. No implicaría el final de la economía mundial ni la

desaparición de las instituciones existentes. Consistiría en una transformación

abrupta del orden, acompañada de pérdidas económicas, inseguridad y una

redistribución de poder cuyas consecuencias durarían años.

¿Cómo reconocer que esta trayectoria está ganando terreno? No mediante un único

indicador ni por la aparición aislada de una crisis. Sus sismógrafos registrarían

señales simultáneas: disfunciones persistentes en los mercados de financiación, caídas

sincronizadas en clases de activos que deberían comportarse de forma distinta,

deterioro fiscal que limite respuestas esenciales, interrupciones prolongadas de

suministros críticos, escaladas militares con canales diplomáticos debilitados,

incapacidad institucional para ejecutar decisiones y un descenso de la confianza que

dificulte la cooperación.

La coincidencia importa más que cualquier señal por separado. Una perturbación

puede ser absorbida si existen recursos y coordinación; varias resultan mucho más

peligrosas si erosionan al mismo tiempo la financiación, la legitimidad y la capacidad

operativa.
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Qué determina el daño

El tercero no es el destino natural del primero ni el segundo conduce mecánicamente

al tercero. Lo que decide entre una trayectoria y otra son decisiones concretas, y esas

decisiones no evitan la erupción, pero sí determinan cuánto daño causa: reforzar la

supervisión financiera, conservar margen fiscal, diversificar suministros estratégicos,

distribuir mejor los beneficios tecnológicos, invertir en adaptación climática y

mantener canales de negociación entre potencias rivales.

También importa la calidad de las instituciones. Una sociedad que confía

suficientemente en sus procedimientos acepta sacrificios temporales con mayor

facilidad que otra en la que cada medida se interpreta como una imposición ilegítima.

La capacidad de adaptación no depende solo de los recursos disponibles, sino de la

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

El propósito de estos escenarios no es asignar una probabilidad ficticiamente precisa

a cada trayectoria. Es identificar qué condiciones las hacen más peligrosas y qué

señales indican que los mecanismos de protección están perdiendo eficacia. Quien

vive en la ladera de un volcán no necesita conocer la fecha de la erupción para leer los

sismógrafos. Necesita saber qué señales significan que es hora de moverse.

La pregunta decisiva es si las instituciones actuarán antes de que varias crisis

reduzcan simultáneamente sus opciones. Si esperamos a que el deterioro sea evidente

para todos, algunas respuestas resultarán más costosas y otras llegarán demasiado

tarde.

Para quien dirige una empresa o administra un patrimonio, lo que está en juego en

este capítulo es la diferencia entre prepararse para un escenario y prepararse para

todos. Una estrategia diseñada solo para el primero, el ajuste contenido, puede ser

destruida por el tercero; una diseñada solo para el tercero puede resultar paralizante

si ocurre el primero. La arquitectura correcta no apuesta por una trayectoria.
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Sobrevive a las tres, y conserva la capacidad de actuar cuando las demás se ven

forzadas a reaccionar.

No basta con confiar en que el sistema encontrará una solución por sí mismo. La

resiliencia debe construirse antes de que sea puesta a prueba.

Y esa conclusión nos devuelve a la cuestión inicial del ensayo: ¿qué significa conservar

el poder en un mundo cada vez más complejo? La respuesta no puede limitarse a la

capacidad de dominar mercados, desarrollar tecnología o mantener superioridad

militar. También exige demostrar que una sociedad puede adaptarse, distribuir

oportunidades y sostener instituciones legítimas bajo presión. Esa es la prueba del

poder duradero.
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XII C A P Í T U L O  X I I  ·  L A  P R U E B A  D E L  P O D E R  D U R A D E R O

La prueba del poder duradero
A D A P TA R S E  O  C O N F U N D I R  L A  G R A N D E Z A  C O N  S U  R E C U E R D O

La historia de las grandes potencias no es únicamente la historia de su

ascenso. Es también la historia de su capacidad —o incapacidad— para

adaptarse cuando las condiciones que hicieron posible su predominio

comienzan a desaparecer. Acumular riqueza, desarrollar tecnología y

construir superioridad militar puede llevar décadas; convertir esas ventajas

en un orden capaz de sobrevivir a los cambios exige algo más difícil:

instituciones legítimas, decisiones de largo 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 organizó su primacía ya no es una posibilidad en riesgo, sino

un hecho en retirada. Su futuro no depende exclusivamente de si China continúa

creciendo, de cuánto aumente la deuda o de qué tecnologías transformen la

economía. Depende también de cómo responda a esos desafíos 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

posición le permitirá determinar por sí solo las reglas y los resultados internacionales.

Ese proceso ya ocurrió. El segundo es el declive relativo: otras potencias adquieren

capacidades que reducen la ventaja estadounidense, aunque el país siga siendo

económicamente y militarmente poderoso. Ese proceso está en marcha y se refleja

con especial claridad en la erosión gradual del papel del dólar. El tercero es un

deterioro más profundo, en el que la polarización, la debilidad institucional y los
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errores estratégicos erosionan la capacidad de responder a los cambios. Ese es el

proceso que todavía puede evitarse, y del que depende la forma que adopte todo lo

demás.

La pérdida de una posición excepcional no tiene por qué significar el fracaso de una

nación. Puede abrir una etapa de adaptación en la que una potencia conserva una

influencia considerable, pero aprende a ejercerla mediante la cooperación, la

negociación y una comprensión más realista de sus límites. El problema comienza

cuando la defensa de una posición pasada sustituye al esfuerzo por construir las

capacidades necesarias para el futuro.

La primera prueba es económica. Una potencia duradera necesita algo más que

crecimiento agregado: requiere una base productiva adaptable, infraestructura

funcional, inversión sostenida, finanzas públicas creíbles y oportunidades

suficientemente extendidas para que sus ciudadanos perciban el progreso como una

experiencia compartida. Si los beneficios de la innovación se concentran mientras

amplios sectores soportan inseguridad económica, la fortaleza nacional coexiste con

una legitimidad cada vez más frágil. Y si los déficits estructurales siguen creciendo, el

privilegio monetario que durante décadas permitió financiarlos se seguirá

erosionando, precisamente cuando más se necesitaría.

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 polarización ni imponer consenso artificial. Exige

conservar procedimientos legítimos, capacidad administrativa y mecanismos para

sostener políticas 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 concesión negociada con una derrota. Reducir dependencias críticas 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 sanción que demuestra el

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

La cuarta prueba es tecnológica. Si la inteligencia artificial aumenta la productividad,

pero sus ganancias se concentran y la adaptación laboral resulta insuficiente, el

progreso técnico debilitará la cohesión social que necesita para sostenerse. Si, por el

contrario, las instituciones permiten que más personas participen de sus beneficios, la

innovación puede ampliar las capacidades nacionales y reducir algunas

vulnerabilidades. La diferencia no dependerá únicamente de los algoritmos, sino

también de las reglas económicas 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 gestión de riesgos y mantener canales de

cooperación incluso con rivales. No significa eliminar toda vulnerabilidad, una tarea

imposible, sino evitar que una sola perturbación comprometa demasiadas funciones

esenciales.

Estas pruebas no afectan únicamente 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, corregir y reorganizarse cuando ocurren.

La verdadera medida del poder, por tanto, no es cuánto puede imponer una nación

cuando las circunstancias le son favorables. Es cuánto puede preservar y reconstruir

cuando dejan de serlo. Una potencia demuestra su fortaleza no solo al aprovechar una

oportunidad histórica, sino al reconocer cuándo sus antiguas ventajas ya no bastan y

cuándo sus decisiones deben cambiar.

Estados Unidos todavía dispone de recursos considerables para afrontar esta

transición. Pero los recursos no garantizan su utilización eficaz. El resultado

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

recuperar suficiente confianza para actuar con continuidad.

La cuestión decisiva no es si Estados Unidos puede recuperar la posición que ocupó

después de la Guerra Fría. Ese mundo ya no existe. La cuestión es si puede construir

una forma de liderazgo compatible con un equilibrio internacional más 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 lección sobre naciones. Es un espejo. Las mismas confusiones que

debilitan a las potencias debilitan a las organizaciones y a las familias: confundir la

posición alcanzada con la capacidad de sostenerla, la eficiencia con la solidez, el éxito

de los años buenos con la preparación para los malos. Lo que está en juego es si lo

construido fue diseñado 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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· E P Í L O G O  ·  L O  Q U E  T O D A V Í A  D E P E N D E  D E  N O S O T R O S

Epílogo
L O  Q U E  T O D AV Í A  D E P E N D E  D E  N O S O T R O S

Las grandes rupturas rara vez se anuncian con suficiente claridad. Antes de

que una crisis transforme un sistema, suelen existir señales que,

consideradas individualmente, parecen manejables. La deuda puede

refinanciarse, los conflictos pueden contenerse, las instituciones pueden

corregir sus errores y las nuevas tecnologías pueden generar oportunidades.

La normalidad continúa, y esa continuidad alimenta la confianza en que

siempre habrá tiempo para resolver lo que todavía no parece urgente.

Pero el tiempo no garantiza la adaptación.

A lo largo de este ensayo hemos examinado fuerzas económicas, financieras, políticas,

tecnológicas, geopolíticas y ambientales que no obedecen a una causa única. 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 institución debilitada descubre que los problemas que antes gestionaba

por separado ahora exigen una coordinación que ya no consigue sostener. No son

eventos que pasarán. Son cambios de régimen que se multiplican entre sí.

Volvamos una última vez a la ladera del volcán. Quien vive en ella no puede saber en

qué día ocurrirá la erupción, ni cuál de los temblores será el definitivo, ni si la lava

bajará por una vertiente o por otra. La historia no sigue un calendario mecánico, y

ninguna teoría puede anticipar con certeza cuándo una acumulación de tensiones

superará la capacidad de respuesta de un sistema. Pero quien vive en la ladera sabe

que la montaña no está 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 evitarán la erupción, pero decidirán su costo. El

fatalismo sería un error: conduce a la parálisis. Pero la confianza ciega en que todo

terminará resolviéndose por sí 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 economía 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

políticos duraderos; que una institución continúe funcionando no demuestra que

conserve la confianza necesaria para responder a la siguiente emergencia.

La próxima gran ruptura quizá no tenga un único culpable ni un detonante capaz de

explicar retrospectivamente todo lo ocurrido. Surgirá de la interacción entre

vulnerabilidades conocidas, decisiones de corto plazo y oportunidades de adaptación

desaprovechadas. Precisamente por eso, prepararse exige algo más que anticipar la

próxima crisis: requiere comprender las conexiones que transforman una

perturbación en una cadena de consecuencias.

La pregunta que queda abierta no es si el mundo cambiará. Ya está cambiando. Es si

nuestras instituciones, nuestras empresas, nuestros patrimonios y nuestras vidas serán

capaces de cambiar con él antes de que el cambio nos alcance.

Y aquí la responsabilidad cambia de lugar. Durante décadas, la pregunta implícita fue

cómo evitar la ruptura. Esa pregunta pertenece a un tiempo que ya pasó. La pregunta

que corresponde a este tiempo es cómo prepararse para ella: qué construir, qué

proteger, qué soltar y qué reordenar mientras el suelo todavía permite elegir.

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

pasivamente el desenlace.

La próxima gran ruptura llegará. Lo que todavía depende de nosotros es dónde nos

encuentre cuando llegue.
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· C O D A  ·  L A  R U P T U R A  T A M B I É N  O C U R R E  A  E S C A L A  H U M A N A

Coda
L A  R U P T U R A  TA M B I É N  O C U R R E  A  E S C A L A  H U M A N A

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 o negocian en nombre de millones de personas. En parte es así.

Ninguna familia puede reformar el sistema monetario internacional, y

ninguna empresa, por grande que sea, decide por sí sola el desenlace de una

guerra.

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

instituciones. Atraviesan cada vida que depende de ellas.

Cuando los riesgos compiten por los mismos recursos, también un hogar debe decidir

qué obligación atiende primero. Cuando una perturbación energética 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, también una

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

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

frágiles 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 más serio es perder

margen antes de necesitarlo— vale también, a otra escala, para una persona. Dónde

nos encuentre la ruptura no lo decidirán solo los gobiernos. Lo decidirá, también, la

arquitectura de cada vida. Esa pregunta ya no pertenece a la geopolítica. Y merece un

examen propio.



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 83

· N O T A S  Y  F U E N T E S

Notas y fuentes
Fondo Monetario Internacional, Currency Composition of Official Foreign Exchange Reserves (COFER), publicación de
datos del 1 de octubre de 2025 (segundo trimestre de 2025) y del 19 de diciembre de 2025 (tercer trimestre de 2025). htt

ps://data.imf.org/en/news/october-1-2025-cofer 2. World Gold Council, Gold Demand Trends: Full Year 2024, sección

"Central Banks", 5 de febrero de 2025. https://www.gold.org/goldhub/research/gold-demand-trends/gold-demand-trends-f
ull-year-2024/19411 3. Ray Dalio, Principles for Dealing with the Changing World Order: Why Nations Succeed and Fail,
Avid Reader Press, 2021. 4. Congressional Budget Office, The Long-Term Budget Outlook: 2025 to 2055, 27 de marzo de

2025. https://www.cbo.gov/publication/61270 5. Fondo Monetario Internacional, Fiscal Monitor: Fiscal Policy under
Pressure: High Debt, Rising Risks, 15 de abril de 2026. https://www.imf.org/en/publications/fm/issues/2026/04/15/fisca

l-monitor-april-2026 6. Carmen M. Reinhart y Kenneth S. Rogoff, This Time Is Different: Eight Centuries of Financial Folly,
Princeton University Press, 2009. 7. Ray Dalio, How Countries Go Broke: The Big Cycle, Avid Reader Press, 2025. 8.
Charles P. Kindleberger y Robert Z. Aliber, Manias, Panics and Crashes: A History of Financial Crises, 7.ª ed., Palgrave

Macmillan, 2015 (1.ª ed., 1978). 9. Hyman P. Minsky, "The Financial Instability Hypothesis", Working Paper n.º 74, Levy

Economics Institute of Bard College, mayo de 1992. https://www.levyinstitute.org/publications/the-financial-instability-hypoth

esis 10. Robert J. Shiller, Irrational Exuberance, 3.ª ed., Princeton University Press, 2015; serie histórica del indicador CAPE
actualizada por el autor. http://www.econ.yale.edu/~shiller/data.htm 11. Fondo Monetario Internacional, Global Financial
Stability Report, ediciones de abril y octubre de 2025. https://www.imf.org/en/Publications/GFSR; y Banco de Pagos

Internacionales, Annual Economic Report 2025, junio de 2025. https://www.bis.org/publ/arpdf/ar2025e.htm 12. Casa
Blanca, "Presidential Memorandum Regarding Withdrawal of the United States from the Trans-Pacific Partnership

Negotiations and Agreement", 23 de enero de 2017. https://trumpwhitehouse.archives.gov/the-press-office/2017/01/23/pr

esidential-memorandum-regarding-withdrawal-united-states-trans-pacific 13. U.S.-China Economic and Security Review
Commission, 2019 Annual Report to Congress, cap. 1, sección 1, "Year in Review: Economics and Trade", 14 de noviembre

de 2019. https://www.uscc.gov/sites/default/files/2019-11/Chapter%201%20Section%201%20-%20Year%20in%20Revie

w%2C%20Economics%20and%20Trade.pdf 14. U.S. International Trade Commission, "The Impact of the COVID-19
Pandemic on Freight Transportation Services and U.S. Merchandise Imports", Shifts in U.S. Merchandise Trade 2020,

noviembre de 2021. https://www.usitc.gov/research_and_analysis/tradeshifts/2020/special_topic.html 15. Council on

Foreign Relations, "War in Ukraine", Global Conflict Tracker. https://www.cfr.org/global-conflict-tracker/conflict/conflict-ukrai
ne 16. Reuters, "US, China reach rare earths, tariff pause for Trump and Xi to consider", 26 de octubre de 2025

(reproducido por Khaleej Times). https://www.khaleejtimes.com/business/us-china-reach-rare-earths-tariff-pause-for-trump-an

d-xi-to-consider 17. Andrea Shalal, "Middle East war, high debt levels to dominate IMF-World Bank meetings in Bangkok",

Reuters, 11 de octubre de 2026 (reproducido por Investing.com). https://za.investing.com/news/economy-news/middle-eas
t-war-high-debt-levels-to-dominate-imfworld-bank-meetings-in-bangkok-4498524 18. Banco Mundial, "Lifting 800 Million

People Out of Poverty – New Report Looks at Lessons from China's Experience", 1 de abril de 2022. https://www.worldban

k.org/en/news/press-release/2022/04/01/lifting-800-million-people-out-of-poverty-new-report-looks-at-lessons-from-china-s-e
xperience 19. Banco Asiático de Inversión en Infraestructura, "AIIB Welcomes Colombia as New Prospective Member", 20

de noviembre de 2025. https://www.aiib.org/en/news-events/news/2025/aiib-welcomes-colombia-as-new-prospective-mem

ber.html 20. Banco Mundial, "Unlocking Domestic Demand Key to Reviving Growth Momentum in China – World Bank
Economic Update", 26 de diciembre de 2024. https://www.worldbank.org/en/news/press-release/2024/12/26/unlocking-

domestic-demand-key-to-reviving-growth-momentum-in-china-world-bank-economic-update; y "Advancing Reforms Can

Enhance Prospects – China Economic Update", 11 de diciembre de 2025. https://www.worldbank.org/en/news/press-rele
ase/2025/12/11/advancing-reforms-can-enhance-prospects-china-economic-update 21. Graham Allison, "The Thucydides

1



N O TA S  Y  F U E N T E S L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 84

Trap: Are the U.S. and China Headed for War?", The Atlantic, 24 de septiembre de 2015. https://www.hks.harvard.edu/pu

blications/thucydides-trap-are-us-and-china-headed-war; para una crítica, Arthur Waldron, "There is no Thucydides Trap",
SupChina, 12 de junio de 2017. https://thechinaproject.com/?p=79959 22. Departamento de Defensa de Estados Unidos,

Military and Security Developments Involving the People's Republic of China 2025, diciembre de 2025. https://media.defe

nse.gov/2025/Dec/23/2003849070/-1/-1/1/annual-report-to-congress-military-and-security-developments-involving-the-peo
ples-republic-of-china-2025.pdf; y U.S.-China Economic and Security Review Commission, 2025 Annual Report to
Congress, cap. 11, "Taiwan", 18 de noviembre de 2025. https://www.uscc.gov/sites/default/files/2025-11/Chapter_11--Taiw

an.pdf 23. Junta de la Reserva Federal, "Federal Reserve Board issues Economic Well-Being of U.S. Households in 2024

report", 28 de mayo de 2025. https://www.federalreserve.gov/newsevents/pressreleases/other20250528a.htm 24. Pew
Research Center, "Americans' trust in federal government and attitudes toward it", 24 de junio de 2024. https://www.pewre

search.org/politics/2024/06/24/americans-trust-in-federal-government-and-attitudes-toward-it/ 25. Edelman, 2025 Edelman
Trust Barometer: Trust and the Crisis of Grievance, enero de 2025. Según el estudio, el 61 % de los encuestados en el
mundo declara un sentimiento de agravio moderado o alto, y alrededor de cuatro de cada diez aprobarían al menos una

forma de activismo hostil, proporción que llega al 53 % entre los jóvenes de 18 a 34 años. https://www.edelman.com/trus

t/2025/trust-barometer 26. V-Dem Institute, Democracy Report 2025: 25 Years of Autocratization – Democracy Trumped?,
Universidad de Gotemburgo, marzo de 2025. https://www.v-dem.net/publications/democracy-reports/ 27. Kristalina

Georgieva, "AI Will Transform the Global Economy. Let's Make Sure It Benefits Humanity", IMF Blog, 14 de enero de 2024.

https://www.imf.org/en/blogs/articles/2024/01/14/ai-will-transform-the-global-economy-lets-make-sure-it-benefits-humanity
28. Organización Internacional del Trabajo, Generative AI and Jobs: A Refined Global Index of Occupational Exposure,

Working Paper 140, 20 de mayo de 2025. https://www.ilo.org/publications/generative-ai-and-jobs-refined-global-index-occ

upational-exposure 29. Giovanni Melina et al., "Mapping the World's Readiness for Artificial Intelligence Shows Prospects
Diverge", IMF Blog, 25 de junio de 2024. https://imf.org/en/Blogs/Articles/2024/06/25/mapping-the-worlds-readiness-fo

r-artificial-intelligence-shows-prospects-diverge 30. IPCC, Climate Change 2022: Impacts, Adaptation and Vulnerability,
contribución del Grupo de Trabajo II al Sexto Informe de Evaluación, Resumen para responsables de políticas, secciones

B.5.2 y B.5.3. https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg2/chapter/summary-for-policymakers/



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 85

La próxima gran ruptura llegará. Lo que
todavía depende de nosotros es dónde nos

encuentre cuando llegue.



T H E  M E T A N O I A  G R O U P

www.metanoiagroup.vip

+52 (81) 2513 6784 · mario@metanoiagroup.vip

Estructura estabiliza. Propósito dirige. Adaptación sostiene.



LA PRÓXIMA GRAN
RUPTURA

Parte II

El arte de no depender de un mundo que coopera

M A R I O  G A R Z A  L I V A S

T H E  M E T A N O I A  G R O U P  ·  2 0 2 6



II L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A
T H E  M E TA N O I A  G R O U P

II P A R T E  I I  D E  I V

La próxima gran
ruptura
El arte de no depender de un mundo que coopera

U N A  I N V E S T I G A C I Ó N  S O B R E  F R A G I L I D A D ,  A U T O N O M Í A  Y  L A  A R Q U I T E C T U R A

D E  U N A  V I D A  C A P A Z  D E  P R E VA L E C E R

M A R I O  G A R Z A  L I VA S O C T U B R E  D E  2 0 2 6



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 3

C O N T E N I D O

· Umbral 4

— Preludio 6

P R I M E R  M O V I M I E N T O La ilusión de seguridad 9

I La fragilidad del éxito 10

II La trampa de una vida que funciona 14

III La tiranía de las dependencias invisibles 17

S E G U N D O  M O V I M I E N T O La anatomía de la fragilidad 21

IV El sistema eres tú 23

V El margen: la infraestructura de la libertad 27

VI Cuando el éxito se convierte en una trampa 31

T E R C E R  M O V I M I E N T O La arquitectura de una vida capaz de prevalecer 34

VII Construir desde lo que no debe perderse 36

VIII Una obra que no depende de ti para existir 39

IX El patrimonio como sistema de opciones 43

C U A R T O  M O V I M I E N T O El arte de reconfigurarse 47

X La inteligencia de cambiar de opinión 49

XI Saber qué preservar, adaptar, abandonar y construir 52

XII De la resiliencia a la transformación 55

Q U I N T O  M O V I M I E N T O Prevalecer en un mundo incierto 58

XIII El poder de conservar alternativas 60

XIV La ventaja de quien puede esperar 63

XV Prosperar sin garantías 66

· Epílogo 70

· Coda 72



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 4

· U M B R A L  ·  D E L  M U N D O  A  L A  V I D A

Umbral
D E L  M U N D O  A  L A  V I D A

La Primera parte examinó el mundo. Recorrió el precio de la cima que

Estados Unidos alcanzó al terminar la Guerra Fría, la acumulación de

deuda, la manía instalada en el centro de los mercados, el ascenso de China,

la fractura política, la inteligencia artificial y los límites físicos del planeta.

Su conclusión no fue un calendario, sino una certeza: el orden que

conocimos no se sostendrá, y el mayor peligro no reside en una crisis

aislada, sino en la convergencia de varias cuando el sistema ya ha

consumido buena parte del margen que necesitaba para absorberlas.

Detrás de esa advertencia había una confusión recurrente: la de tomar el poder por

control. Una potencia puede llegar a la cima, disponer de recursos extraordinarios y,

aun así, descubrir que su posición dependía de condiciones que nunca gobernó.

Puede seguir pareciendo fuerte mientras se erosionan, sin hacer ruido, las bases que la

sostenían.

Esa confusión no pertenece solo a las naciones.

Una persona que ha trabajado con disciplina durante años, ha construido una carrera,

ha formado una familia y ha acumulado patrimonio también puede llegar a su propia

cima. Desde allí, la tentación 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 pública, el desenlace de una guerra ni la velocidad con que una tecnología
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transforma el trabajo. Esa impotencia es real, pero no es completa. Si no podemos

impedir que el mundo cambie, sí podemos examinar la vida que hemos levantado

dentro de él.

Hay, además, una ventaja que las personas tienen sobre las naciones. Un Estado

necesita años para reformar sus instituciones, renegociar sus compromisos o

diversificar sus suministros, y debe hacerlo en medio de intereses enfrentados. Una

persona también enfrenta límites, a veces severos, pero suele disponer de un espacio

de decisión más inmediato sobre su propia arquitectura: puede revisar una

obligación, desarrollar una capacidad, reducir una dependencia o conservar una

reserva antes de que la necesidad la obligue.

Esta Segunda parte se ocupa de examinar esa arquitectura. Traslada a la escala de una

vida los mecanismos que la Primera observó en el sistema internacional: las

dependencias que parecen ventajas, las conexiones que transmiten una perturbación

de un ámbito 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 más

modesto y más exigente: aprender a construir una vida que no dependa por completo

de que el mundo coopere.

Para comenzar, basta con observar lo que ocurre cuando, sin que nadie lo anuncie,

algunas reglas dejan de funcionar.
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P R E L U D I O  ·  E L  D Í A  E N  Q U E  L A S  R E G L A S  D E J A R O N  D E  F U N C I O N A R

Preludio
E L  D Í A  E N  Q U E  L A S  R E G L A S  D E J A R O N  D E  F U N C I O N A R

No hubo una mañana en la que el mundo anunciara que las reglas habían

cambiado. No sonó ninguna alarma. Las instituciones no desaparecieron de

un día para otro, los mercados no cerraron para siempre y la tecnología no

dejó de funcionar simultáneamente en todas partes. La vida continuó. Los

calendarios siguieron llenándose, las facturas llegaron a tiempo y millones

de personas despertaron convencidas de que el futuro sería, con algunas

variaciones, una extensión razonable del pasado.

Lo extraordinario no fue que el mundo cambiara. Fue descubrir cuánto dependía

nuestra vida de que no cambiara demasiado.

Imaginemos a una persona que ha hecho las cosas bien. Ha trabajado durante años,

desarrollado competencias, construido una carrera, adquirido compromisos y

acumulado patrimonio. No ha sido imprudente. Ha planificado, ahorrado e invertido.

Sus decisiones parecían sensatas porque respondían a las condiciones que conocía.

Sus ingresos eran suficientes para sostener sus obligaciones; su profesión tenía

demanda; sus activos conservaban valor; las instituciones ofrecían un marco de

continuidad. Su vida no era necesariamente fácil, pero funcionaba.

Entonces empiezan a cambiar algunas condiciones.

Su sector pierde dinamismo. Una tecnología 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 obligación familiar exige más tiempo y recursos de los previstos.

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

decisivo es que aparecen en una estructura que no fue diseñada para absorberlos
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simultáneamente.

Los ingresos disminuyen, pero las obligaciones no. El patrimonio existe, pero una

parte importante no puede convertirse rápidamente en liquidez sin asumir pérdidas.

La experiencia profesional es considerable, pero está concentrada en un mercado que

ya no recompensa las mismas capacidades. El tiempo para reconsiderar las opciones es

precisamente el 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 adaptarse.

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

que descansaba.

Esta distinción importa porque tendemos a interpretar las dificultades como

acontecimientos aislados. Si perdemos el empleo, buscamos otro. Si disminuyen los

ingresos, reducimos gastos. Si una inversión pierde valor, esperamos la recuperación.

Cada respuesta puede ser razonable. Sin embargo, cuando varias perturbaciones

interactúan, el problema deja de consistir exclusivamente en resolver cada una.

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

La incertidumbre contemporánea vuelve especialmente importante esta posibilidad.

La economía, la geopolítica, la inteligencia artificial, la energía y las instituciones

forman parte de sistemas interdependientes. Una transformación puede propagarse

más allá de su origen y alterar condiciones que parecían ajenas a ella. No necesitamos

suponer que una ruptura global sea inevitable para reconocer que nuestras vidas están

expuestas a cambios que no podemos controlar individualmente.

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

condición de la que dependíamos demasiado.

Aquí 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 exposición ni convertir

la existencia en un ejercicio interminable de prevención. Intentarlo sería sustituir una

forma de fragilidad por otra: una vida tan ocupada en evitar pérdidas que termina

renunciando a crear valor.

La cuestión, por tanto, no es cómo construir una vida inmune al cambio. Esa vida no

existe. Es cómo construir una vida cuya capacidad de actuar no dependa por

completo de la continuidad de unas condiciones que nunca estuvieron bajo nuestro

control.

Para responder debemos cambiar la pregunta. En lugar de examinar únicamente qué

poseemos, qué posición ocupamos o cuánto hemos conseguido, necesitamos examinar

cómo está construida nuestra vida: de qué depende, qué puede absorber, qué debe

preservar y cuánto margen conserva para decidir cuando las circunstancias dejan de

cooperar.

Porque la diferencia decisiva no siempre está entre quienes sufren una perturbación y

quienes consiguen evitarla. A menudo está entre quienes, cuando llega, todavía

pueden elegir y quienes descubren que sus decisiones ya han sido tomadas por la

estructura que construyeron.

La próxima gran ruptura no será únicamente una prueba para el mundo. Será una

prueba para las vidas que hemos construido dentro de él.
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P R I M E R  M O V I M I E N T O

La ilusión de seguridad

El primer movimiento examina una dificultad que precede a todas las

demás: la fragilidad 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

garantía.

La persona del Preludio no descubrió su fragilidad el día en que cambiaron sus

condiciones. La descubrió entonces, pero la había construido mucho antes, en años

en los que nada parecía exigir una revisión. Los tres capítulos que siguen vuelven a

esos años: al momento en que el éxito todavía oculta lo que más tarde revelará la

crisis.

Nada de esto pretende sembrar sospecha sobre cada logro ni convertir la prudencia

en vigilancia permanente. Porque la ilusión de seguridad no consiste en creer que

nada puede salir mal. Consiste en no saber qué ocurriría si algo saliera mal.
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I C A P Í T U L O  I  ·  L A  F R A G I L I D A D  D E L  É X I T O

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 garantía implícita y

las ventajas acumuladas en una prueba de que sabemos cómo 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 confusión es una de las formas más discretas de fragilidad.

Imaginemos a dos personas que, después de veinte años 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 más 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 todavía no exige que sus estructuras

demuestren su capacidad de adaptación.

Entonces cambia el mercado. La primera persona pierde su puesto y descubre que las

oportunidades equivalentes son escasas, que sus obligaciones no disminuyen con sus
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ingresos y que una parte importante de su patrimonio también está expuesta al

deterioro de su industria. La segunda experimenta una caída 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 había construido una posición; la otra, además, había

conservado capacidad para modificarla.

El éxito 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 distinción resulta especialmente importante en una época en la que la

tecnología, la competencia global y las transformaciones económicas pueden

modificar con rapidez el valor de determinadas habilidades, empresas y activos. Una

trayectoria profesional puede haber sido extraordinariamente rentable sin garantizar

que continúe siéndolo. Una inversión puede haber generado rendimientos

considerables sin ofrecer liquidez cuando más se necesita. Una empresa puede crecer

durante años mientras concentra conocimientos, clientes y decisiones en unos pocos

puntos críticos.

Nada de esto convierte el éxito en un error. El problema aparece cuando

interpretamos los resultados pasados como evidencia suficiente de que la arquitectura

que los produjo seguirá funcionando en el futuro.

La riqueza, por ejemplo, no equivale automáticamente a libertad financiera.

Importan también las obligaciones que acompañan 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 única

fuente de valor. Del mismo modo, una posición profesional elevada no garantiza

autonomía si conservarla exige aceptar condiciones cada vez menos compatibles con

nuestros intereses.
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Podemos incluso volvernos más vulnerables mientras prosperamos. Aumentan

nuestros ingresos y, con ellos, nuestras obligaciones; crece nuestra empresa y también

el número de relaciones que debemos coordinar; acumulamos activos, pero algunos

resultan difíciles de vender sin pérdidas. El progreso amplía nuestros recursos al

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

La fragilidad no siempre se manifiesta como falta de recursos. A veces aparece como

una estructura que necesita que demasiadas cosas continúen funcionando de la

misma manera.

Esto exige revisar nuestra forma de medir el progreso. Además de preguntarnos

cuánto hemos ganado, qué posición hemos alcanzado o qué activos poseemos,

necesitamos examinar qué capacidades hemos desarrollado, qué dependencias hemos

creado y qué alternativas conservaríamos 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 especialización, al crecimiento o a los compromisos de

largo plazo. Toda construcción valiosa implica exposición, y evitar cualquier riesgo

terminaría impidiendo buena parte de aquello que hace que una vida merezca ser

construida.

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

dejado de examinar; entre una obligación que responde a nuestros propósitos y otra

que limita progresivamente nuestra libertad; entre una ventaja que podemos

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

Una vida sólida no es aquella en la que nada puede salir mal. Es aquella en la que un

acontecimiento adverso no determina automáticamente el desenlace de todo lo

demás.

Porque el éxito puede colocarnos en una posición favorable sin enseñarnos a salir de

ella, modificarla o reconstruirla. Y cuanto más dependemos de que nuestras

circunstancias actuales permanezcan intactas, más importante se vuelve una pregunta

que los buenos resultados suelen silenciar:
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¿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?



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 14

II C A P Í T U L O  I I  ·  L A  T R A M P A  D E  U N A  V I D A  Q U E  F U N C I O N A

La trampa de una vida que
funciona
Una de las razones por las que resulta tan difícil 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

educación, el patrimonio y los planes familiares se organizan alrededor de

una expectativa común: que las condiciones fundamentales continuarán

siendo suficientemente estables.

Nada parece particularmente peligroso. Cada decisión responde a una necesidad

legítima, y la combinación 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 frágiles mediante una única decisión

desastrosa. Con mayor frecuencia, acumulan compromisos razonables que, al

combinarse, reducen gradualmente las alternativas disponibles. Una mejora salarial

conduce a una vivienda más costosa; una promoción exige mayor disponibilidad; el

nuevo nivel de gasto hace indispensable conservar los ingresos; las obligaciones

crecientes dificultan rechazar condiciones profesionales desfavorables. Ningún 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

debemos sostener.



I I  ·  L A  T R A M PA  D E  U N A  V I D A  Q U E  F U N C I O N A L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 15

Esta transformación puede pasar inadvertida porque las condiciones favorables

ocultan el coste de las dependencias. Mientras el empleo permanece estable, no

advertimos cuánto depende nuestra tranquilidad de conservarlo. Mientras el crédito

está disponible, podemos interpretar la capacidad de refinanciación como una

propiedad permanente. Mientras la salud acompaña, podemos organizar nuestros

compromisos como si nuestra energía y nuestro tiempo fueran recursos ilimitados.

La continuidad elimina la necesidad inmediata de cuestionar esos supuestos. Y lo que

no necesita cuestionarse durante años puede terminar convirtiéndose en una

condición invisible de nuestra existencia.

El problema no es planificar sobre la base de expectativas. Toda decisión exige alguna

hipótesis sobre el futuro. El problema aparece cuando varias decisiones

independientes descansan sobre la misma hipótesis y ninguna contempla qué

sucedería si dejara de cumplirse. Una carrera, un patrimonio, una estructura de gastos

y una identidad personal pueden terminar dependiendo de la continuidad de un

único sector económico, de una sola fuente de ingresos o de una determinada

posición profesional.

En esas circunstancias, la diversificación aparente puede ocultar una concentración

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

sensación de seguridad que la arquitectura completa no necesariamente merece.

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

considerábamos fortaleza. Los ingresos que parecían suficientes se revelan

indispensables. Los activos que representaban riqueza resultan difíciles de liquidar. La

agenda que demostraba productividad se convierte en una estructura sin espacio para

responder a lo inesperado. Las decisiones que antes parecían libres empiezan a estar

condicionadas por obligaciones que ya no podemos modificar con facilidad.

La urgencia no crea todas esas restricciones. Hace visible su acumulación.
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Por eso, la pregunta importante no es solamente si nuestra vida funciona hoy, sino

qué necesita para seguir funcionando mañana. ¿Cuáles de sus condiciones son

realmente indispensables? ¿Qué ocurriría si una de ellas desapareciera durante seis

meses? ¿Cuánto tiempo podríamos sostener nuestras obligaciones? ¿Qué decisiones

tendríamos que tomar primero, cuáles quedarían fuera de nuestro alcance y qué

alternativas habríamos perdido por no necesitarlas hasta ahora?

Estas preguntas no buscan convertir la vida en un ejercicio de vigilancia permanente.

Su propósito 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 especialización 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 compromisos, pero también mecanismos para

revisarlos; necesita estabilidad, pero no una dependencia absoluta de ella; necesita

dirección, pero no una rigidez que convierta cualquier desviación en una crisis.

La paradoja es que cuanto mejor funciona una estructura, menos incentivos aparentes

tenemos para examinarla. Y cuanto más éxito produce, mayor puede ser el coste

psicológico, 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 continúa

comportándose como esperamos.
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III C A P Í T U L O  I I I  ·  L A  T I R A N Í A  D E  L A S  D E P E N D E N C I A S  I N V I S I B L E S

La tiranía de las dependencias
invisibles
Toda vida depende de algo. Dependemos de otras personas, de

instituciones, de infraestructuras, de conocimientos y de sistemas

económicos que hacen posible buena parte de nuestras actividades. La

autonomía absoluta no existe, ni sería deseable: la cooperación amplía

nuestras capacidades y la especialización permite construir cosas que

ningún individuo podría producir por sí 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 más peligrosas rara vez se presentan como amenazas. Aparecen

como ventajas: un cliente excepcionalmente rentable, un empleo bien remunerado,

un proveedor eficiente, una tecnología indispensable o una relación profesional que

facilita el acceso a oportunidades. Precisamente porque producen buenos resultados,

tendemos a incorporarlas a nuestra estructura sin preguntarnos qué ocurriría si

dejaran de estar disponibles.

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

mantener todo lo demás.

Imaginemos a una empresa que obtiene la mayor parte de sus ingresos de un solo

cliente. La relación es excelente, los pagos son puntuales y los costes de atenderlo son

relativamente bajos. Concentrar recursos en ese cliente parece una decisión eficiente.

La empresa crece, contrata personal y asume compromisos que puede financiar
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gracias a la continuidad de esos ingresos. Durante años, la concentración parece

confirmar que la estrategia era correcta.

Entonces el cliente cambia de proveedor.

La pérdida 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

permitía sostenerlos. Lo que parecía una relación comercial rentable se revela como

una dependencia estructural. La fragilidad no estaba necesariamente en el cliente ni

en la decisión original de trabajar con él, sino en la cantidad de la organización que

había terminado dependiendo de esa relación.

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

una única condición económica. La diversidad de componentes no garantiza la

diversidad de riesgos.

Aquí conviene distinguir cuatro formas de dependencia.

La primera es la concentración: demasiadas funciones esenciales dependen de una

misma fuente. La segunda es la correlación: existen varias alternativas, pero todas

pueden fallar ante una misma perturbación. 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 coordinación: 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 logística; una familia puede poseer diferentes activos,

pero necesitar venderlos durante una misma caída del mercado; un profesional puede

dominar distintas herramientas, pero depender de una plataforma cuyo
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funcionamiento no controla. En cada caso, las alternativas existen sobre el papel,

aunque su utilidad desaparece precisamente cuando más se necesitan.

No es casual que estas formas recuerden a las que la Primera parte encontró en el

sistema internacional: el procesamiento de minerales críticos concentrado en un solo

país, activos que en 2008 cayeron al mismo tiempo y no pudieron convertirse en

liquidez cuando vencían las obligaciones, economías enteras que dependían de que

una ruta marítima siguiera abierta. Las mismas formas de fragilidad que afectan a las

naciones aparecen, a otra escala, en una empresa, un patrimonio o una carrera.

Por eso, contar recursos no basta para comprender una arquitectura. También

debemos examinar las relaciones entre ellos. Una estructura puede reunir

componentes excelentes y seguir siendo frágil 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 atención. Cuando finalmente aparece una

perturbación, resulta tentador culpar al acontecimiento, aunque parte del daño

provenga de una exposición que llevaba años acumulándose.

Reconocerlo no significa que debamos eliminar todas las concentraciones. La

especialización 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 exposición.

La cuestión consiste en saber cuáles hemos elegido conscientemente y cuáles hemos

creado por inercia.

Para descubrirlas, debemos preguntarnos qué funciones esenciales dependen de una

misma fuente, qué alternativas comparten el mismo riesgo, cuánto tiempo

tardaríamos en sustituir una pieza crítica y qué ocurriría si varias dependencias

fallaran simultáneamente. No buscamos imaginar todas las catástrofes posibles, sino
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identificar los puntos cuya pérdida podría comprometer una parte desproporcionada

de nuestra vida.

La autonomía no exige dejar de necesitar a los demás. Exige construir relaciones de

dependencia que podamos comprender, gestionar y, cuando sea necesario, modificar

sin destruir aquello que intentamos preservar.

Porque la fragilidad más difícil de reconocer no siempre está 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

condición y empezamos a tratarla como una garantía.
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S E G U N D O  M O V I M I E N T O

La anatomía de la fragilidad

Reconocer que una vida puede ser frágil no basta para comprender por qué

lo es. El segundo movimiento pasa del diagnóstico a la anatomía: examina

cómo se conectan las distintas partes de una existencia y por qué una

perturbación en una de ellas puede propagarse a las demás.

La Primera parte mostró 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 demás. No basta con que cada parte funcione.

Importa cómo se relacionan.

Por eso, lo que sigue no propone mirar cada ámbito con más atención, sino mirar lo

que ocurre entre ellos. Una vida puede tener un trabajo sólido, un patrimonio

considerable y relaciones valiosas y, aun así, ser frágil si una sola perturbación basta

para arrastrarlos a todos. La pregunta deja de ser cuánto tenemos en cada parte y pasa

a ser cuánto espacio conservamos cuando una de ellas falla.

La anatomía de la fragilidad no busca alarmar. Busca algo más útil: que podamos

señalar con precisión dónde una vida es vulnerable, en lugar de sentir de manera
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difusa que algo no está bien.
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IV C A P Í T U L O  I V  ·  E L  S I S T E M A  E R E S  T Ú

El sistema eres tú
Tendemos a pensar en nuestra vida como una colección de ámbitos

relativamente independientes. Tenemos una identidad, una carrera

profesional, una situación financiera, una familia, determinadas relaciones

y una serie de objetivos personales. Administramos cada ámbito según sus

propias exigencias y suponemos que, mientras cada uno funcione

razonablemente bien, el conjunto también estará en orden.

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

como un sistema.

Lo que sucede en una dimensión modifica las condiciones de las demás. Una decisión

profesional altera nuestros ingresos, nuestro tiempo y nuestra identidad. Una

obligación financiera condiciona qué trabajos podemos rechazar, cuánto riesgo

podemos asumir y cuánto tiempo podemos dedicar a construir algo propio. Una

transformación personal puede volver incompatible una estructura laboral que antes

parecía adecuada. Una pérdida patrimonial puede afectar no solo nuestra seguridad

económica, sino también nuestras relaciones y nuestra percepción del futuro.

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

forma en que están conectados.

Imaginemos a una persona que ha construido una empresa rentable. Su conocimiento

del mercado es extraordinario, sus clientes confían en ella y sus decisiones producen

buenos resultados. Sin embargo, todas las relaciones comerciales importantes pasan

por su intervención, los procesos críticos dependen de su memoria y las decisiones

difíciles esperan su aprobación. La empresa dispone de talento, tecnología, clientes y

capital. Aun así, una ausencia prolongada de su fundador podría paralizarla.
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Los recursos existen. La capacidad de funcionar 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 difícil delegar o detener el crecimiento;

y la identidad personal se ha vuelto inseparable del éxito empresarial. Una dificultad

en la empresa podría propagarse hacia ámbitos que, en principio, parecían ajenos a

ella.

La vulnerabilidad no reside exclusivamente en la organización 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 dirección 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 dimensión puede evaluarse por completo de manera aislada. El patrimonio

debe servir a una vida, no convertirse automáticamente en su propósito. El trabajo

debe expresar capacidades y producir valor sin consumir necesariamente todas las

condiciones que permiten vivir. La identidad necesita continuidad, pero no debería

depender por completo de conservar una profesión, una empresa o una posición

social determinada.

La cuestión decisiva es cómo se articulan estas dimensiones.

Podemos examinarlas, además, a través de tres funciones. La estructura determina

qué sostiene nuestra vida y cómo se distribuyen sus recursos y dependencias. El

propósito establece qué merece conservarse y qué dirección justifica nuestras

decisiones. La adaptación determina cómo modificamos esa estructura cuando



I V  ·  E L  S I S T E M A  E R E S  T Ú L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 25

cambian las circunstancias, sin abandonar automáticamente aquello 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 nuestros ingresos, nuestro patrimonio y nuestra identidad en una

misma fuente de valor.

No se trata de juzgar esas decisiones desde una posición abstracta. Algunas responden

a restricciones reales y otras representan intercambios perfectamente legítimos. Lo

importante es reconocer cuándo la arquitectura que hemos construido empieza a

contradecir los propósitos que pretendía 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

desempeñar nuestra función profesional? ¿Si un activo pierde liquidez o una persona

esencial ya no puede cumplir su papel? ¿Qué otras partes de nuestra vida se verían

afectadas y cuánto tiempo tendríamos para reorganizarlas?

La respuesta revela algo más importante que nuestra capacidad para soportar un

acontecimiento específico: muestra el grado de dependencia entre las distintas partes

de nuestra existencia.

El objetivo no es conseguir que cada dimensión funcione de manera completamente

independiente. Eso sería imposible y, además, desperdiciaría las ventajas de la

cooperación. El objetivo es construir conexiones que amplíen nuestras capacidades

sin crear puntos de fallo capaces de comprometerlo todo.

Una arquitectura personal sólida permite que el trabajo sostenga la vida sin

absorberla por completo, que el patrimonio amplíe 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

relación entre ellas. Porque, cuando llega una perturbación, no responde una pieza

aislada: responde —o fracasa— el sistema completo que hemos construido.
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V C A P Í T U L O  V  ·  E L  M A R G E N :  L A  I N F R A E S T R U C T U R A  D E  L A  L I B E R T A D

El margen: la infraestructura de
la libertad
La libertad suele entenderse como la ausencia de restricciones: poder elegir

dónde trabajar, qué construir, dónde 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 falta de alternativas

viables.

Esa diferencia depende, en buena medida, del margen.

El margen es la capacidad disponible para absorber una perturbación 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 función común es preservar espacio entre lo que sucede y la decisión

que debemos tomar.

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

Es la misma noción que, en la Primera parte, permitía distinguir a un Estado capaz de

responder a una emergencia de otro cuyas obligaciones ya habían ocupado casi todo

su espacio de decisión. Allí hablábamos de margen fiscal y de margen de maniobra;

aquí, del espacio que conserva una persona.

Imaginemos a dos profesionales que pierden sus empleos el mismo día. Ambos tienen

capacidades similares y enfrentan un mercado laboral complicado. El primero debe

encontrar ingresos de inmediato porque sus obligaciones absorben prácticamente
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todo lo que gana. Acepta la primera oferta disponible, 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 elección.

La diferencia no es únicamente financiera. Es una diferencia de agencia.

El margen financiero es la forma más visible, pero no la única. 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 crítico. 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, geográficas o

patrimoniales que permiten modificar el rumbo sin tener que reconstruirlo todo

desde cero.

Estos márgenes se relacionan, pero no son perfectamente intercambiables. El dinero

puede comprar tiempo en determinadas circunstancias, pero no sustituye

automáticamente una relación de confianza, una capacidad física perdida o un

conocimiento que nunca se desarrolló. Una agenda despejada tampoco resuelve por sí

sola una obligación financiera insostenible. La solidez depende de comprender qué

tipo de margen exige cada vulnerabilidad.

Su importancia se vuelve evidente cuando observamos cómo se desarrolla una crisis.

Una perturbación produce un problema; el problema consume recursos; la reducción

de recursos aumenta la urgencia; la urgencia limita las alternativas; y la pérdida de

alternativas favorece decisiones que quizá no elegiríamos en condiciones distintas. La

secuencia puede avanzar hasta convertir una dificultad manejable en una situación de

la que resulta cada vez más costoso salir.



V  ·  E L  M A R G E N :  L A  I N F R A E S T R U C T U R A  D E  L A  L I B E R TA D L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 29

El margen interrumpe esa progresión. Permite absorber parte del impacto, reunir

información, negociar, experimentar, esperar o abandonar una opción 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

única alternativa disponible se convierta automáticamente en nuestra única elección.

Aquí 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 lógica de optimización 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 función distinta de producir resultados

inmediatos: permite seguir eligiendo cuando las condiciones cambian.

Eso no significa que más margen sea siempre mejor. Acumular reservas tiene costes,

mantener alternativas exige atención y una prudencia excesiva puede impedir

inversiones necesarias. El margen debe guardar proporción con las obligaciones, las

exposiciones y las consecuencias de un fallo. No se trata de maximizarlo sin límite,

sino de evitar que desaparezca precisamente en los ámbitos donde su ausencia tendría

consecuencias desproporcionadas.

Para evaluar nuestra situación, podemos formular una pregunta sencilla: ¿cuánto

tiempo y cuántas alternativas conservaríamos si una condición esencial de nuestra

vida dejara de cumplirse mañana? La respuesta debe considerar no solo cuánto

poseemos, sino también qué obligaciones debemos atender, qué recursos podemos
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movilizar, qué capacidades podemos transferir y qué decisiones seguirían estando a

nuestro alcance.

El margen no elimina la incertidumbre. Cambia nuestra posición frente a ella.

Permite que una perturbación sea un problema que debemos resolver, en lugar de una

orden que debemos obedecer.

La libertad no consiste solamente en poder elegir cuando todo funciona. Consiste en

conservar suficientes recursos, tiempo y alternativas para seguir eligiendo cuando

deja de funcionar.
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VI C A P Í T U L O  V I  ·  C U A N D O  E L  É X I T O  S E  C O N V I E R T E  E N  U N A  T R A M P A

Cuando el éxito se convierte en
una trampa
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 comenzó como una fuente de

libertad puede convertirse, gradualmente, en una obligación que consume

nuestra capacidad de elegir.

La paradoja es que no siempre nos volvemos más frágiles a pesar del éxito. En

ocasiones, nos volvemos más frágiles precisamente porque hemos tenido éxito.

Así se consume, sin estridencia, el margen descrito en el capítulo anterior. No

desaparece necesariamente en una crisis; puede agotarse en una sucesión de avances.

Cada logro incorpora un coste fijo, una expectativa o una obligación que ocupa parte

del espacio que antes permanecía libre. Desde fuera, la vida parece más holgada; por

dentro, se vuelve más estrecha.

Una empresa consigue nuevos clientes y contrata personal para atenderlos. Aumentan

sus ingresos, pero también sus costes fijos y sus necesidades de coordinación. Para

sostener el crecimiento, incorpora sistemas, procesos y niveles de gestión. La

organización genera más valor, aunque ahora necesita un volumen mayor de actividad

para mantener su equilibrio. Una caída moderada de las ventas puede producir

consecuencias mucho más graves que antes, porque la estructura ha crecido sin

conservar suficiente flexibilidad.
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Algo semejante ocurre en una carrera profesional. Una promoción mejora los

ingresos y el reconocimiento, pero puede exigir una especialización cada vez más

estrecha, una disponibilidad permanente y una remuneración difícil de reemplazar en

otro puesto. La persona avanza dentro de una trayectoria que ofrece recompensas

crecientes, mientras el coste de abandonarla también aumenta. Cada nuevo logro

hace más atractiva la continuidad y, al mismo tiempo, más difícil la salida.

Este mecanismo tiene una característica 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 sí mismo, un error. La fragilidad aparece

cuando los compromisos acumulados crecen más rápido que nuestra capacidad para

sostenerlos, gobernarlos o modificarlos.

La complejidad es uno de los principales canales de esa transformación. Cada nueva

actividad introduce relaciones que deben coordinarse; cada obligación reduce parte

de nuestra flexibilidad; cada proceso crítico puede crear dependencias adicionales. El

crecimiento multiplica los recursos disponibles, pero también puede multiplicar los

puntos por los que una perturbación afecta al conjunto.

Por eso, no basta con preguntar cuánto ha crecido una estructura. Debemos examinar

si nuestra capacidad para comprenderla y gobernarla ha crecido en la misma

proporción. Una organización puede aumentar sus ventas sin mejorar la distribución

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 más difícil de administrar.

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

podemos 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 demás. Esa posibilidad no
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exige renunciar a la ambición. 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 podríamos reducir sin dañar lo esencial? ¿Qué proporción de

nuestro gasto sostiene la vida que queremos y qué proporción sostiene únicamente la

posición que hemos alcanzado? ¿Cuál de nuestros últimos logros amplió nuestra

libertad y cuál se limitó a aumentar lo que ahora debemos mantener? ¿Qué decisión

tomada hace años seguimos pagando cada mes sin haberla vuelto a examinar? Las

respuestas no indican qué debemos abandonar. Muestran cuánto de lo que hemos

construido todavía nos pertenece como elección y cuánto se ha convertido en una

obligación de continuidad.

La pregunta decisiva es si lo que construimos aumenta nuestra capacidad de actuar o

si, por el contrario, exige cada vez más recursos para mantenernos en la posición

alcanzada. El éxito debería ampliar el espacio de nuestras decisiones, no convertir

cada avance en una obligación permanente de seguir avanzando.

El éxito se convierte en una trampa cuando el coste de conservar lo conseguido

termina siendo mayor que la libertad que aquello debía proporcionarnos.
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T E R C E R  M O V I M I E N T O

La arquitectura de una
vida capaz de prevalecer

Hasta aquí, esta Segunda parte se ha ocupado de diagnosticar. Ha mostrado

cómo el éxito puede ocultar fragilidad, cómo las dependencias se disfrazan

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

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

pasa del diagnóstico a la construcción.

Construir, sin embargo, no significa añadir más recursos a la misma estructura. Una

vida puede acumular ingresos, activos y capacidades y seguir siendo frágil si todo lo

que posee descansa sobre los mismos supuestos. Por eso, lo que sigue comienza por la

pregunta que suele quedar para el final: qué no 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 dirección. La

diferencia no siempre es visible en los resultados de un año. Se vuelve decisiva cuando

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

una vida responda a algo más que a las oportunidades que fueron apareciendo.
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VII C A P Í T U L O  V I I  ·  C O N S T R U I R  D E S D E  L O  Q U E  N O  D E B E  P E R D E R S E

Construir desde lo que no debe
perderse
Cuando pensamos en construir una vida mejor, solemos comenzar por lo

que queremos conseguir: mayores ingresos, más 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 comenzamos por una pregunta anterior:

¿qué no estamos dispuestos a sacrificar para conseguirlos?

La diferencia importa porque una arquitectura puede alcanzar sus objetivos y, al

mismo tiempo, deteriorar aquello que pretendía mejorar. Podemos aumentar

nuestros ingresos a costa de perder autonomía, construir una empresa que consume

todas nuestras relaciones personales o 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 contradicción.

Construir deliberadamente exige establecer primero qué merece preservarse.

Esto no significa elaborar una lista idealizada de valores ni redactar una declaración

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 ¿qué

oportunidades estamos dispuestos a rechazar para conservarla? La familia puede

ocupar el primer lugar en nuestras prioridades, pero ¿qué compromisos profesionales

estamos dispuestos a modificar para proteger el tiempo que exige? La autonomía

puede ser un objetivo, pero ¿qué dependencias debemos reducir para hacerla posible?
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Un propósito solo adquiere fuerza cuando cambia lo que hacemos.

Imaginemos a una persona que afirma valorar la independencia, pero organiza su vida

alrededor de una única fuente de ingresos, mantiene obligaciones que exigen

conservarla y posterga indefinidamente cualquier alternativa profesional. No

necesariamente carece de disciplina ni de ambición. Puede estar trabajando

intensamente para alcanzar sus objetivos. Sin embargo, la arquitectura que ha

construido contradice la libertad que declara perseguir.

La contradicción no se resuelve repitiendo el propósito con mayor convicción. Exige

modificar la estructura.

Aquí aparece una distinción fundamental entre los principios y los métodos. Los

principios expresan aquello 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 propósitos. Si nuestro objetivo es

preservar la autonomía, un empleo puede ser un medio adecuado durante una etapa y

una limitación durante otra. Si nuestro propósito es construir una obra duradera,

dirigir personalmente cada detalle puede ser útil al principio y contraproducente

cuando impide que la obra desarrolle capacidades propias.

La continuidad del propósito no exige la continuidad del método.

Por eso, antes de diseñar 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 únicamente porque nos hemos acostumbrado a ellas. Algunas ambiciones

continúan representando nuestros valores; otras responden a expectativas externas

que hemos incorporado sin examinarlas.

Esta revisión también debe reconocer los límites de nuestros recursos. No podemos

maximizar simultáneamente todas las dimensiones de una vida. El tiempo dedicado a

una actividad no está disponible para otra, y cada compromiso importante implica

renuncias. La cuestión no es eliminar esos intercambios, sino decidir cuáles estamos
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dispuestos a aceptar y cuáles se han producido silenciosamente, sin una elección

consciente.

Una arquitectura coherente conecta identidad, trabajo y patrimonio con una

dirección reconocible. El trabajo produce valor sin convertirse necesariamente en el

único 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

propósitos también pueden cambiar, y la experiencia puede revelar que aquello que

creíamos indispensable ya no lo es. Precisamente por eso necesitamos revisar

periódicamente la relación entre lo que valoramos y lo que hemos construido.

La prueba más 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 posición 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 cómo proteger lo que cada uno considera valioso. Pero la pregunta de dónde

procede ese criterio, y si nuestra propia preferencia basta para establecerlo, no

desaparece por quedar fuera de su alcance. Volverá, con todo su peso, más adelante.

No podemos construir una vida capaz de prevalecer si no sabemos qué merece ser

preservado. Porque, sin una dirección clara, podemos adaptarnos a cualquier

circunstancia, alcanzar cualquier objetivo y terminar perdiendo precisamente aquello

por lo que valía la pena construir.
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VIII C A P Í T U L O  V I I I  ·  U N A  O B R A  Q U E  N O  D E P E N D E  D E  T I  P A R A  E X I S T I R

Una obra que no depende de
ti para existir
Existe una diferencia entre construir algo valioso y construir algo que solo

puede funcionar gracias a nuestra presencia. La distinción 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 intervención parece indispensable

porque, en efecto, lo es. El problema aparece cuando esa dependencia deja

de ser una etapa de construcción y se convierte en la condición 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 años a desarrollar una compañía.

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 aprobación, las relaciones

comerciales dependen de su intervención y el conocimiento crítico 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 está vinculada a una persona

de manera desproporcionada. Su fundador ha conseguido desarrollar un negocio,

aunque todavía no ha terminado de construir una organización capaz de sostenerlo.
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La figura no es nueva en estas páginas. En el capítulo IV apareció una persona

semejante, cuya empresa rentable podía paralizarse con su ausencia, para mostrar

cómo una sola dependencia termina propagándose hacia la salud, las relaciones y la

identidad. Aquí interesa la otra cara del mismo problema: no lo que esa dependencia

amenaza, sino lo que haría falta para deshacerla. El diagnóstico ya está hecho; lo que

sigue pertenece a la construcción.

El mismo fenómeno aparece fuera del ámbito empresarial. Un profesional puede

convertirse en la persona a quien todos recurren, hasta que su competencia termina

transformándose en una obligación 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 solución 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 experiencia difícil de sustituir. Otra parte consiste en resolver repetidamente

problemas que podrían prevenirse, documentarse o delegarse. Mientras ambas

categorías permanezcan mezcladas, corremos el riesgo de confundir nuestra

importancia con la cantidad de tareas que dependen de nosotros.

Construir una obra más independiente exige convertir conocimiento tácito en

conocimiento accesible, decisiones recurrentes en criterios explícitos y relaciones

personales en vínculos que la organización pueda mantener. También exige distribuir

la responsabilidad, desarrollar capacidades en otras personas y diseñar procesos que

permitan actuar sin solicitar constantemente nuestra intervención.

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 función tampoco significa que cualquier persona pueda asumirla de

inmediato. La transferencia de capacidad requiere formación, práctica, confianza y

tiempo. Precisamente por eso debe comenzar antes de que una ausencia obligue a

descubrir cuánto conocimiento permanecía concentrado.

Una prueba reveladora consiste en imaginar que no podemos desempeñar nuestra

función habitual durante seis meses. ¿Qué decisiones continuarían tomándose? ¿Qué

relaciones se mantendrían? ¿Qué procesos se interrumpirían? ¿Qué problemas

aparecerían porque nadie conoce los criterios que utilizábamos para resolverlos? Las

respuestas permiten identificar dónde nuestra contribución ha creado capacidad y

dónde simplemente ha creado dependencia.

Esta prueba también modifica nuestra concepción del éxito. Si el valor de una

empresa, una profesión 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

debería ser siempre el objetivo. Hay obras cuyo valor reside precisamente en la

participación personal de quien las produce. La cuestión es identificar qué elementos

requieren realmente nuestra presencia y cuáles dependen de ella por una decisión de

diseño que nunca hemos revisado.

Una obra duradera no es necesariamente aquella que continúa indefinidamente ni

aquella que funciona sin su creador. Es aquella cuya capacidad de producir valor no
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queda innecesariamente restringida por una única persona, un conocimiento

inaccesible o una concentración evitable de decisiones.

Construirla exige aceptar una paradoja: cuanto más capaces somos de hacer algo, más

debemos aprender a distinguir entre aquello que solo nosotros podemos aportar y

aquello que podemos convertir en una capacidad compartida.

El propósito de construir no es volvernos indispensables para siempre. Es transformar

nuestro esfuerzo en algo capaz de conservar su valor más allá de nuestra intervención

constante.
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IX C A P Í T U L O  I X  ·  E L  P A T R I M O N I O  C O M O  S I S T E M A  D E  O P C I O N E S

El patrimonio como sistema de
opciones
El patrimonio suele medirse por lo que representa en términos económicos:

el valor de los activos, los ingresos que producen, su apreciación a lo largo

del tiempo y la riqueza que permiten acumular. Son medidas relevantes,

pero incompletas. 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 líquidos, obligaciones

manejables y fuentes de ingresos relativamente independientes. La otra puede

concentrar su riqueza en activos difíciles de vender, depender de un flujo de ingresos

específico y mantener compromisos que exigen una disponibilidad permanente de

recursos. Sobre el papel, sus patrimonios pueden parecer similares. En la práctica, sus

posibilidades de respuesta son diferentes.

La diferencia está 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 está vinculada al negocio, sus

ingresos personales dependen de su rentabilidad y sus compromisos financieros

presuponen que seguirá funcionando con normalidad. Durante años, esta

concentración ha producido buenos resultados. Sin embargo, si el sector atraviesa una

transformación profunda, la persona puede descubrir que sus ingresos, sus activos y

su capacidad para cumplir determinadas obligaciones están expuestos a una misma

perturbación.
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La riqueza acumulada no desaparece necesariamente de inmediato, pero las opciones

disponibles pueden reducirse al mismo tiempo. Vender la empresa quizá resulte

difícil; liquidar otros 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 debía proporcionar autonomía termina condicionado por la

necesidad de preservar la estructura que lo produjo.

Esta es una de las distinciones más importantes para comprender la función del

patrimonio: acumular recursos y construir libertad financiera son objetivos

relacionados, pero no idénticos.

Un activo tiene valor económico, pero también una función dentro de nuestra vida.

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

una transición profesional o sostener un proyecto. Evaluarlo exige considerar tanto su

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

inadecuado para una necesidad inmediata de liquidez; otro con menor rendimiento

esperado puede cumplir una función importante al permitirnos afrontar una

contingencia sin vender inversiones en condiciones desfavorables.

No existe una composición patrimonial óptima para todas las personas. La función 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

resultado accidental de oportunidades pasadas.

Esto exige examinar las concentraciones que pueden permanecer ocultas detrás de

una aparente diversificación. Una persona puede poseer numerosos activos y, aun así,

depender de un mismo sector económico. 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

simultáneamente.
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La diversificación relevante no consiste simplemente en multiplicar las posiciones,

sino en comprender qué riesgos comparten y cómo podrían 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.

También debemos considerar las obligaciones. Un patrimonio considerable puede

ofrecer poca libertad si mantenerlo exige pagos rígidos, costes elevados o una gestión

cuya complejidad supera nuestra capacidad disponible. Por eso, el análisis

patrimonial no puede limitarse a sumar activos y restar deudas. Debe examinar qué

recursos están realmente disponibles, qué compromisos condicionan su uso y cuánto

margen queda después de atender las necesidades ordinarias.

La pregunta central no es únicamente cuánto poseemos, sino qué podríamos hacer si

nuestras circunstancias cambiaran. ¿Podríamos 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 pérdida sin

comprometer todas las demás decisiones?

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

un sistema de opciones.

Pero las opciones también tienen costes. Mantener demasiada liquidez 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

exposición, 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 propósito es contribuir a sostener aquello que consideramos valioso,

ampliar nuestras posibilidades y permitirnos atravesar transiciones sin que cada

cambio amenace toda la estructura.
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La verdadera medida de su utilidad aparece cuando las condiciones dejan de ser

favorables. Entonces descubrimos si nuestros recursos están organizados para

producir resultados únicamente 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 decisión

cuando más los necesitamos.

Esa capacidad deja abierta una pregunta que el patrimonio no puede contestar: a qué

debe servir, en último término, la vida a la que sirve. Un patrimonio bien organizado

puede sostener propósitos muy distintos, y su arquitectura no distingue entre los que

merecen sostenerse y los que no. Esa distinción pertenece a otro orden de preguntas.
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C U A R T O  M O V I M I E N T O

El arte de reconfigurarse

Ninguna arquitectura, por cuidadosa que sea, permanece adecuada para

siempre. Las condiciones cambian, las capacidades pierden o 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 cómo

construir una vida sólida una vez, sino de cómo modificarla sin destruir lo

que la sostiene.

La Primera parte llegó a una idea que aquí adquiere una dimensión personal: la

verdadera medida del poder no es cuánto puede imponerse cuando las circunstancias

son favorables, sino cuánto puede preservarse y reconstruirse cuando dejan de serlo.

Las potencias que no saben reconfigurarse terminan defendiendo una posición que ya

no existe. Las personas también.

Reconfigurarse exige tres capacidades que rara vez se cultivan juntas: la honestidad

para admitir que una decisión 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 difíciles cuando el

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

Es conservar una dirección mientras se modifican los medios para seguirla.
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X C A P Í T U L O  X  ·  L A  I N T E L I G E N C I A  D E  C A M B I A R  D E  O P I N I Ó N

La inteligencia de cambiar de
opinión
Una de las capacidades más importantes para desenvolverse en un mundo

incierto es también una de las más difíciles de ejercer: reconocer que una

decisión 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 decisión han cambiado, la

información disponible es distinta o las consecuencias han revelado algo

que no comprendíamos al principio.

Sin embargo, solemos interpretar el cambio de opinión como una señal 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 reputación. Cuanto mayor es nuestro éxito anterior, más

difícil puede resultar admitir que sus fundamentos están perdiendo validez.

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

resulte más costoso que continuar cometiéndolo.

Imaginemos a un profesional que ha dedicado quince años a especializarse en una

industria. Su experiencia le ha proporcionado ingresos, reconocimiento y una

posición sólida. Con el tiempo, una transformación tecnológica comienza a reducir la

demanda de algunas de sus capacidades. Al principio, las señales parecen transitorias.

Después, se vuelven más frecuentes. Finalmente, la evidencia indica que el mercado

está cambiando de manera estructural.
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El profesional puede seguir perfeccionando las competencias que dominaron su

trayectoria, convencido de que la experiencia acumulada terminará imponiéndose. 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 opción no invalida sus quince años de trabajo. Reconoce que el valor de ese

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

La Primera parte advirtió que la inteligencia artificial puede transformar el valor de

profesiones enteras sin hacerlas desaparecer: un empleo puede sobrevivir mientras

pierde parte de su valor económico. Para quien lo ocupa, la advertencia adopta una

forma muy precisa: qué parte de su experiencia seguirá siendo valiosa y qué parte

necesita reconstruir.

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

tenga autoridad absoluta sobre el futuro.

Para conseguirlo, necesitamos distinguir entre una convicción y una hipótesis. Una

convicción puede expresar un principio que deseamos preservar; una hipótesis es una

explicación sobre cómo funciona la realidad y, por tanto, debe permanecer abierta a

revisión. Confundir ambas convierte las estrategias en identidades: dejamos de

evaluar si una decisión funciona y comenzamos a defenderla porque abandonarla

parece amenazar quiénes somos.

La inteligencia adaptativa exige establecer qué evidencias nos llevarían a revisar

nuestros supuestos antes de que aparezca la necesidad urgente de hacerlo. También

requiere observar las discrepancias entre lo que esperábamos 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 fluctuación puede destruir la coherencia necesaria para construir

algo duradero. La adaptación exige distinguir entre el ruido y una transformación

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

fundamentos han dejado de ser adecuados.

Tampoco basta con acumular información. Podemos leer informes, seguir tendencias

y escuchar opiniones sin modificar nunca nuestras decisiones. El aprendizaje real

aparece cuando la información 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 periódicamente 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 condición ha cambiado y modificar nuestra respuesta.

La capacidad de cambiar de opinión también depende del margen. Cuando toda

nuestra estructura está comprometida con una decisión, 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 más fácil de ejercer cuando la

arquitectura material no castiga cualquier modificación como si fuera una catástrofe.

En última instancia, la inteligencia no consiste únicamente en tomar buenas

decisiones con la información disponible. Consiste también en reconocer cuándo la

información ha cambiado lo suficiente como para que debamos tomar decisiones

diferentes.

Una arquitectura sólida no es aquella que nunca necesita revisar sus decisiones, sino

aquella que puede hacerlo antes de que la realidad convierta la revisión en una

obligación desesperada.
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XI C A P Í T U L O  X I  ·  S A B E R  Q U É  P R E S E R V A R ,  A D A P T A R ,  A B A N D O N A R  Y  C O N S T R U I R

Saber qué preservar, adaptar,
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 señal de incertidumbre. Ambas respuestas pueden resultar costosas. La

primera confunde la perseverancia con la inmovilidad; la segunda, la

adaptación con el movimiento permanente.

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

preservar, qué adaptar, qué abandonar y qué construir.

Preservar significa proteger aquello que continúa siendo valioso bajo las nuevas

condiciones. Puede tratarse de un principio, una relación, una capacidad profesional,

una fuente de ingresos o una parte del patrimonio que cumple una función 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 propósito sigue teniendo sentido, aunque el

método utilizado para alcanzarlo haya perdido eficacia. Un profesional puede

conservar su vocación mientras cambia de industria; una empresa puede mantener su

propuesta de valor mientras transforma sus operaciones; una persona puede proteger

su autonomía mientras reorganiza sus compromisos financieros. La adaptación

permite mantener la dirección sin quedar atrapados en una única trayectoria.
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Abandonar exige una decisión diferente. Significa dejar de destinar recursos a algo

cuyo valor ya no justifica sus costes, riesgos u oportunidades perdidas. Puede ser una

inversión, una actividad empresarial, una estrategia profesional o una ambición que

ha dejado de representar nuestros propósitos. La dificultad reside en que el esfuerzo

ya invertido ejerce una influencia poderosa: cuanto más hemos dedicado a una

estructura, más tentador resulta seguir sosteniéndola, incluso cuando su justificación

original ha desaparecido.

Construir, finalmente, significa desarrollar aquello que todavía 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

conocimiento, una reserva financiera o una relación de colaboración. No basta con

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

arquitectura actual no puede satisfacer.

Estas cuatro decisiones están relacionadas. Preservar sin adaptar puede convertirse en

rigidez; adaptar sin preservar puede disolver aquello que daba dirección a nuestros

esfuerzos; abandonar sin construir puede dejar vacíos difíciles de cubrir; construir sin

abandonar puede multiplicar la complejidad hasta consumir los recursos que

necesitábamos para cambiar.

Imaginemos a una empresa cuyo principal producto pierde demanda debido a una

transformación tecnológica. Preservar podría significar mantener la relación de

confianza con sus clientes y el conocimiento acumulado sobre sus necesidades.

Adaptar podría exigir modificar el producto o la forma de entregarlo. Abandonar

podría implicar cerrar una línea de negocio que ya no resulta viable. Construir podría

requerir nuevas capacidades técnicas y procesos que la organización todavía no posee.

La respuesta no consiste en elegir una sola categoría, sino en combinarlas de acuerdo

con lo que la situación 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 amplíen sus posibilidades futuras. La coherencia
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no depende de que todo permanezca igual, sino de que los cambios respondan a una

dirección deliberada.

Para decidir, necesitamos evaluar tres cuestiones: qué función cumple actualmente

cada elemento de nuestra arquitectura, qué ocurriría si dejara de existir y cuánto

cuesta conservarlo frente a las alternativas disponibles. También debemos reconocer

que la información siempre será incompleta. Algunas decisiones solo podrán

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 cuándo perseverar y cuándo abandonar.

Lo que sí podemos construir es un criterio para distinguir entre aquello que merece

continuidad y aquello que simplemente ha adquirido inercia.

Ese criterio, sin embargo, no se construye en el vacío. Decidir que algo merece

continuidad implica juzgar que vale más que aquello a lo que renunciamos para

conservarlo, y todo juicio de ese tipo descansa en una jerarquía de bienes. La

arquitectura puede ayudarnos a aplicarla. No puede, por sí sola, establecerla.

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 propósito del método y el valor de una

inversión de la dificultad emocional de dejarla atrás.

La capacidad de prevalecer no consiste en conservarlo todo, sino en preservar lo que

importa, transformar lo que todavía puede servir, abandonar lo que nos limita y

construir lo que el futuro exige.
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XII C A P Í T U L O  X I I  ·  D E  L A  R E S I L I E N C I A  A  L A  T R A N S F O R M A C I Ó N

De la resiliencia a la
transformación
Resistir una perturbación es valioso. Recuperarse de ella también. Pero

existe una diferencia entre regresar a una situación 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 recuperación puede devolverla exactamente al

lugar desde el que volverá a ser vulnerable.

La resiliencia permite continuar. La transformación permite aprender a continuar de

otra manera.

Imaginemos a una empresa que pierde a su 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 concentración comercial, los mismos procesos de decisión 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 provocó el daño.

Una respuesta transformadora habría utilizado la experiencia para revisar la

estructura: diversificar de manera deliberada las fuentes de ingresos, establecer

límites de concentración, desarrollar nuevas relaciones comerciales o crear

mecanismos para detectar con anticipación un deterioro similar. El objetivo no sería

evitar cualquier dependencia, sino impedir que una sola pérdida volviera a

comprometer de manera desproporcionada el conjunto.
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Esta distinción permite reconocer tres capacidades diferentes. La robustez consiste en

soportar determinadas perturbaciones sin perder la función esencial. La resiliencia

consiste en recuperar esa función después de sufrir un daño. La antifragilidad va más

allá: describe la capacidad de mejorar frente a cierta variabilidad o exposición,

cuando existen mecanismos que convierten la experiencia en una ventaja duradera.

No son propiedades equivalentes ni etapas que toda persona u organización alcance

automáticamente.

La adversidad no fortalece por sí misma. Puede destruir recursos, reducir capacidades

y producir pérdidas irreversibles. Una crisis solo se convierte en una fuente de mejora

cuando somos capaces de extraer información relevante, interpretar sus

implicaciones y traducirlas en cambios concretos. Sin ese proceso, el sufrimiento

puede repetirse sin generar aprendizaje; con él, incluso una experiencia costosa puede

contribuir a construir una estructura más capaz.

La prueba decisiva consiste en identificar qué existe después que no existía antes.

¿Hemos desarrollado una competencia nueva? ¿Reducido una dependencia crítica?

¿Distribuido conocimientos que antes estaban concentrados? ¿Creado una reserva que

nos permite responder con mayor libertad? ¿Establecido un procedimiento que

detecta antes una señal de deterioro? Si no podemos señalar ningún cambio

verificable, quizá hayamos superado la perturbación sin transformar nuestra

arquitectura.

Esto exige institucionalizar el aprendizaje. Las conclusiones importantes no pueden

depender exclusivamente de nuestra memoria ni de la impresión que deja una

experiencia intensa. Deben traducirse en criterios, procesos, capacidades y decisiones

que continúen siendo útiles cuando el recuerdo de la crisis pierda fuerza. De lo

contrario, la normalidad puede restaurar también los hábitos que contribuyeron a la

vulnerabilidad.

La Primera parte planteó la misma exigencia a escala de las instituciones: después de

2008, la pregunta no era solo si el sistema se había estabilizado, sino qué riesgos se

habían resuelto y cuáles permanecían. Una vida enfrenta esa pregunta cada vez que

supera una crisis.
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Queda, además, una pregunta que ningún aprendizaje resuelve por sí mismo: hacia

dónde se dirige aquello que fortalecemos. Una persona puede salir de cada crisis más

capaz y, al mismo tiempo, más encerrada en la ambición que la llevó a ella. La

capacidad de aprender describe cuánto mejoramos, no en qué dirección.

Tampoco debemos convertir cada dificultad en una obligación de cambiar. Algunas

perturbaciones son transitorias, algunas estructuras funcionan adecuadamente y

algunas pérdidas no justifican una reconstrucción completa. La transformación exige

juicio: distinguir entre lo que ha fallado por circunstancias excepcionales y lo que

revela una debilidad persistente; entre una corrección necesaria y una reacción

excesiva; entre aprender de la experiencia y permitir que una mala experiencia

gobierne todas las decisiones futuras.

La aspiración no es vivir permanentemente en estado de emergencia. Es construir una

vida capaz de aprender sin necesitar que cada lección llegue acompañada de una

crisis.

Una arquitectura verdaderamente adaptable no se limita a sobrevivir a sus errores.

Los utiliza para revisar sus supuestos, corregir sus dependencias y ampliar sus

capacidades. De ese modo, el pasado deja de ser únicamente 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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Q U I N T O  M O V I M I E N T O

Prevalecer en un mundo
incierto

Los movimientos anteriores han recorrido un camino: reconocer la ilusión

de seguridad, comprender la anatomía de la fragilidad, construir una

arquitectura deliberada y aprender a reconfigurarla. El quinto movimiento

reúne esas piezas alrededor de una pregunta práctica: ¿qué significa

prevalecer cuando el mundo no ofrece garantías?

Prevalecer no significa vencer a la incertidumbre ni colocarse fuera de su alcance.

Significa conservar la capacidad de responder: poder negociar en lugar de aceptar,

esperar en lugar de precipitarse y elegir una dirección 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 decisión.

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 garantías se prepara

mientras todavía parecen existir.
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Este movimiento no promete invulnerabilidad. La Primera parte mostró que ningún

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

que sí puede hacer una vida es organizarse para que una sola perturbación no decida

por ella.
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XIII C A P Í T U L O  X I I I  ·  E L  P O D E R  D E  C O N S E R V A R  A L T E R N A T I V A S

El poder de conservar
alternativas
La libertad no depende únicamente de los recursos que poseemos, sino

también 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 vías

de acción y la otra depende de una sola. La diferencia no siempre es visible

durante los periodos de estabilidad. Aparece cuando una condición cambia

y obliga a elegir.

Conservar alternativas es una forma de poder porque reduce la necesidad de aceptar

cualquier condición que nos impongan las circunstancias.

Pensemos en un profesional que depende de un único empleador. Su remuneración es

buena, su posición parece segura y su trabajo le ofrece oportunidades de crecimiento.

Sin embargo, si pierde el puesto, necesita encontrar rápidamente otra fuente de

ingresos. Su capacidad de negociación está 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 situación desde

una posición diferente. No tiene garantizado un resultado favorable, pero dispone de

más caminos para alcanzarlo.

La diferencia no consiste necesariamente en tener más recursos. Consiste en que esos

recursos permiten respuestas distintas.

Es la misma diferencia que separaba a los dos profesionales despedidos el mismo día

en el capítulo V, vista ahora desde otro ángulo. Allí importaba cuánto tiempo podía
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sostenerse cada uno; aquí importa cuántos caminos podía 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 inútil la presencia de la otra.

Esta lógica se extiende al patrimonio, las empresas y las decisiones personales. Una

organización que depende de un único cliente tiene menos capacidad para rechazar

condiciones desfavorables que otra con una cartera comercial diversificada. Una

persona cuyo patrimonio está concentrado en un activo difícil de liquidar dispone de

menos flexibilidad que alguien cuyos recursos cumplen funciones complementarias.

Una familia que ha comprometido prácticamente todo su tiempo y sus ingresos tiene

menos posibilidades de responder a una necesidad inesperada que otra que conserva

cierto margen.

En todos estos casos, la opcionalidad —la capacidad de elegir entre alternativas

viables— modifica nuestra relación 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 profesional puede ser transferible en teoría, pero requerir meses de

preparación para aplicarse en otro sector. Un activo puede tener un valor

considerable y, aun así, resultar difícil de vender cuando necesitamos liquidez. Una

relación comercial potencial puede existir sin estar suficientemente desarrollada para

generar ingresos. Las alternativas reales requieren recursos, preparación y condiciones

de acceso.

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 profesión sigue

siendo rentable, cultivar relaciones profesionales antes de necesitar empleo, distribuir

conocimientos dentro de una organización antes de perder a una persona clave y

revisar nuestros compromisos financieros antes de que una reducción 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 presión.

También debemos reconocer que las alternativas tienen un coste. Mantener

demasiadas posibilidades abiertas puede dispersar nuestra atención, consumir

recursos y dificultar la construcción 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 compromiso necesario se convierta en una dependencia absoluta.

La decisión correcta exige distinguir entre las alternativas que amplían nuestra

capacidad de actuar y las que simplemente añaden complejidad. No necesitamos

disponer de infinitos caminos; necesitamos conservar caminos suficientemente

valiosos para que una perturbación no 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 atención en proyectos concretos. La cuestión

es hacerlo deliberadamente, comprendiendo qué posibilidades sacrificamos y qué

dependencias creamos a cambio. Un compromiso puede ser perfectamente razonable

cuando sus beneficios justifican la reducción de alternativas que implica.

La verdadera autonomía no consiste en permanecer indefinidamente indecisos, sino

en poder comprometernos sin quedar atrapados de manera irreversible. Consiste en

elegir una dirección porque la consideramos valiosa, no porque hayamos agotado

todas las demás 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 únicamente en conseguir lo que queremos. También consiste en

conservar la capacidad de rechazar aquello que no queremos aceptar.
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XIV C A P Í T U L O  X I V  ·  L A  V E N T A J A  D E  Q U I E N  P U E D E  E S P E R A R

La 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 obligación cuando necesitamos resolver un problema

inmediatamente. La misma oferta, el mismo contrato o la misma decisión

adquieren significados diferentes según nuestra capacidad para rechazarlos.

Por eso, el tiempo no es solamente un recurso que consumimos: es una

condición que modifica nuestra posición frente a los demás y frente a las

circunstancias.

Quien puede esperar conserva una ventaja que no siempre aparece en sus balances: la

posibilidad de no decidir todavía.

Imaginemos a un empresario que necesita vender parte de su negocio para financiar

sus obligaciones inmediatas. Si carece de liquidez, tendrá que negociar desde una

posición de urgencia. Un comprador que conoce esa situación 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 evalúa 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 negociación.

Este mecanismo aparece también en las decisiones profesionales. Quien necesita

aceptar inmediatamente un empleo puede terminar comprometiéndose con
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condiciones que limitan su desarrollo. Quien dispone de tiempo puede comparar

oportunidades, adquirir una competencia adicional o buscar una posición más

coherente con sus objetivos. No tiene garantizado un resultado superior, pero puede

elegir utilizando criterios que la urgencia habría desplazado.

Esperar, sin embargo, no es una virtud por sí misma. La espera solo ofrece una ventaja

cuando mejora la calidad de la decisión o preserva alternativas valiosas. Puede

convertirse en una forma de evasión cuando aplazamos una conversación necesaria,

ignoramos señales de deterioro o dejamos pasar una oportunidad cuya ventana de

acción es limitada. Algunas decisiones requieren tiempo; otras pierden valor

precisamente porque esperamos demasiado.

La cuestión consiste en distinguir entre la urgencia impuesta por una situación real y

la urgencia creada por una arquitectura que carece de margen. En el primer caso,

actuar rápidamente puede ser indispensable. En el segundo, quizá podamos

intervenir antes sobre nuestras obligaciones, reservas y dependencias para evitar que

las decisiones futuras tengan que tomarse bajo presión.

Esta distinción revela por qué el margen debe construirse antes de necesitarlo. Las

reservas financieras no se acumulan instantáneamente 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

conservaron recursos y alternativas en lugar de comprometerlos por completo.

Existe, además, una forma de espera que no requiere grandes reservas. Consiste en

introducir deliberadamente distancia entre el estímulo y la respuesta: no firmar el

mismo día, no aceptar en la primera conversación, no tomar una decisión 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 situación, 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

negociación, 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 límite importante: esperar tiene costes. Mantener liquidez puede

reducir el rendimiento esperado de una inversión; retrasar una contratación puede

perjudicar una empresa; posponer una decisión 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

obligación de actuar inmediatamente. Entonces tenemos espacio para reunir

información, 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 relación con la incertidumbre. No necesitamos

conocer con precisión el futuro para evitar algunas decisiones precipitadas. Basta con

disponer de suficiente margen para que la falta de información no nos obligue a

aceptar cualquier salida disponible.

Construir esa capacidad exige revisar cuánto de nuestra vida depende de ingresos

inmediatos, compromisos inflexibles y decisiones que no admiten demora. También

exige reconocer que no todas las opciones merecen conservarse y que, llegado el

momento, la acción puede ser más valiosa que la espera.

La libertad no consiste en poder aplazar todas las decisiones. Consiste en que la

urgencia no decida sistemáticamente por nosotros.

Quien puede esperar no controla necesariamente lo que sucederá. Pero conserva algo

esencial: la posibilidad de decidir cuándo actuar, en lugar de actuar únicamente

porque ya no puede permitirse esperar.



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 66

XV C A P Í T U L O  X V  ·  P R O S P E R A R  S I N  G A R A N T Í A S

Prosperar sin garantías
Durante mucho tiempo, hemos asociado la prosperidad con la capacidad de

construir una posición suficientemente sólida como para reducir la

incertidumbre de nuestra vida. Acumulamos recursos, desarrollamos una

carrera, consolidamos relaciones y buscamos estabilidad con la esperanza

de que, llegado cierto punto, el futuro resulte más predecible y las

amenazas menos determinantes. Es una aspiración comprensible. El

problema aparece cuando confundimos la construcción de una vida valiosa

con la búsqueda de condiciones que nunca podremos garantizar.

No existe una posición desde la que podamos eliminar la incertidumbre. Podemos

reducir determinadas exposiciones, ampliar nuestras capacidades y prepararnos para

escenarios adversos, pero siempre habrá acontecimientos que escapen a nuestro

control. La cuestión no es cómo alcanzar un estado definitivo de seguridad. Es cómo

construir una vida capaz de seguir produciendo valor cuando la seguridad deja de

estar disponible.

Prosperar sin garantías 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 información incompleta y aceptar riesgos

cuya magnitud no podemos conocer con precisión.

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 se deterioran.
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La Primera parte observó que el mundo no abandonó 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 excepción tras

otra encuentra una vida sin espacio para absorberlas. Prosperar sin garantías es, en

buena medida, prepararse para esa acumulación 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

única que determine cuál de las dos vive mejor. Sin embargo, la comparación revela

que la prosperidad no puede reducirse a la acumulación: también importa la

capacidad de decidir qué 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 intervención permanente y organizar los

recursos materiales para que sostengan nuestros propósitos. Cuando estas

dimensiones se refuerzan mutuamente, una dificultad en una de ellas no tiene por

qué comprometer automáticamente todo lo demás. Cuando entran en contradicción,

incluso una posición aparentemente privilegiada puede volverse difícil de sostener.

También necesitamos margen. No para evitar toda pérdida, sino para impedir que

cada pérdida se convierta inmediatamente en una obligación. 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 darían sentido. Construir una empresa, desarrollar una obra,

formar una familia o explorar una nueva dirección profesional exige exposición. La

prudencia no consiste en evitarla, sino en distinguir entre riesgos elegidos y
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dependencias que aceptamos sin comprenderlas; entre compromisos que sirven a

nuestros propósitos y obligaciones que terminan gobernándolos.

La prosperidad requiere, además, capacidad de transformación. Algunas estrategias

dejarán de funcionar, algunas habilidades perderán valor y algunas decisiones tendrán

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

cambios relevantes y de convertir la experiencia en mejoras concretas.

No toda perturbación ofrecerá una oportunidad, ni todo daño podrá transformarse

en una ventaja. Habrá pérdidas irreversibles, circunstancias injustas y límites

materiales que ninguna disposición individual podrá 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 condición determine por completo el futuro.

Esa es una aspiración más realista y, al mismo tiempo, más exigente que la búsqueda

de seguridad absoluta. Nos obliga a dejar de evaluar nuestra vida únicamente por la

posición 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.

Quizá nunca podamos construir una vida inmune a la ruptura. Tampoco necesitamos

hacerlo. Necesitamos una vida en la que la incertidumbre no destruya

automáticamente nuestra capacidad de elegir; una obra que pueda evolucionar

cuando cambien las condiciones; un patrimonio que amplíe nuestras posibilidades; y

una identidad capaz de sobrevivir a la transformación de las circunstancias que

alguna vez le dieron forma.
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Prosperar sin garantías 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

esperábamos.
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· E P Í L O G O  ·  N O  N E C E S I T A S  Q U E  E L  M U N D O  C O O P E R E

Epílogo
N O  N E C E S I TA S  Q U E  E L  M U N D O  C O O P E R E

Al principio imaginamos a una persona cuya vida funcionaba hasta que

varias condiciones dejaron de cumplirse. Su historia no necesitaba una

catástrofe extraordinaria. Bastaba con que el empleo, los ingresos, las

obligaciones y las circunstancias comenzaran a moverse en direcciones

incompatibles. Lo que parecía una vida sólida revelaba entonces cuánto

dependía de la continuidad de un mundo que nunca había prometido

permanecer igual.

Después de todo lo recorrido, la pregunta ya no es si podemos anticipar la próxima

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 dependía su estabilidad. Quizá

habría conservado una reserva que le diera meses en lugar de semanas, habría

desarrollado una capacidad transferible mientras su profesión todavía era rentable o

habría evitado que su patrimonio y sus ingresos respondieran a la misma industria.

Nada de eso habría impedido la perturbación. Habría cambiado su posición frente a

ella: en lugar de descubrir que sus decisiones ya estaban tomadas, habría llegado a la

crisis con algo que todavía podía elegir.

No podemos controlar la economía, las transformaciones tecnológicas, las decisiones

políticas ni todos los acontecimientos que afectan nuestra existencia. Tampoco

podemos eliminar la dependencia, evitar cualquier pérdida o garantizar que nuestros

esfuerzos producirán los resultados esperados. Pretenderlo sería construir nuestra

vida alrededor de una promesa imposible: que, si hacemos todo correctamente, el

mundo terminará cooperando.
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Pero no necesitamos esa garantía para actuar deliberadamente.

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 propósitos, revisar las decisiones cuyos fundamentos han cambiado

y aprender de las perturbaciones sin convertir cada una en una amenaza para el

conjunto.

Nada de esto nos vuelve invulnerables. Nos permite algo más realista: conservar

capacidad de respuesta.

Esa capacidad no se demuestra únicamente cuando todo sale bien. Se demuestra

cuando podemos rechazar una oportunidad perjudicial, abandonar una estrategia

agotada, atravesar una pérdida sin destruir todo lo demás 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 así no es un proyecto que concluya algún día. Cada nuevo logro

introduce oportunidades y dependencias; cada etapa transforma nuestras

necesidades; cada cambio exige revisar la relación 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 seguirá cambiando. Algunas condiciones que hoy parecen permanentes

desaparecerán; otras surgirán sin que las hayamos previsto. No podremos saber de

antemano qué perderemos, qué oportunidades aparecerán ni qué decisiones

tendremos que reconsiderar.

Pero podemos trabajar desde ahora sobre aquello que sí está a nuestro alcance: la

estructura de nuestra vida, la calidad de nuestras dependencias, el margen que

conservamos y la capacidad que desarrollamos para aprender y actuar.

No necesitas que el mundo coopere. Necesitas construir una vida que, cuando deje de

hacerlo, todavía te permita elegir qué hacer después.
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· C O D A  ·  L A  P R E G U N T A  Q U E  E L  M A R G E N  N O  R E S P O N D E

Coda
L A  P R E G U N TA  Q U E  E L  M A R G E N  N O  R E S P O N D E

Esta Segunda parte termina con una promesa: conservar la capacidad de

elegir qué hacer después. Es una promesa importante. Separa a quien

todavía puede decidir de quien descubre que la estructura que construyó ya

decidió por él. Pero, como toda promesa, descansa sobre un supuesto que

conviene examinar antes de darlo por resuelto.

Ese supuesto es que sabemos qué 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 obligación. 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 dónde 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 ambición

que nunca hemos examinado. Podemos aprender de cada crisis, salir de ella más

capaces y descubrir, años después, que nos hemos vuelto extraordinariamente hábiles

para proteger una vida que no estamos seguros de querer vivir de esa manera.

Esta parte habló del propósito: 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 debía servir. Pero lo trató, sobre todo, como un criterio para ordenar la

arquitectura. Queda una pregunta anterior, que ninguna arquitectura puede

responder por sí misma: ¿qué merece ocupar ese lugar?
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No es una pregunta técnica. No se resuelve con más margen, más alternativas ni más

capacidad de adaptación. Tampoco invalida nada de lo construido hasta aquí. La

prudencia sigue siendo necesaria; la preparación, también.

La Primera parte mostró que el mundo puede dejar de cooperar. Esta Segunda parte

ha propuesto cómo seguir eligiendo cuando eso ocurra. Lo que queda por examinar es

más difícil y más personal: qué merece ser elegido, y si la libertad que hemos

aprendido a proteger encuentra su sentido en sí 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, todavía te permita elegir
qué hacer después.
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· U M B R A L  ·  U N A  T E R C E R A  F O R M A  D E  L A  M I S M A  C O N F U S I Ó N

Umbral
U N A  T E R C E R A  F O R M A  D E  L A  M I S M A  C O N F U S I Ó N

Las dos partes anteriores examinaron una misma confusión en escalas

distintas.

La Primera la encontró en el mundo: una potencia que llegó a la cima y tomó el poder

por control, como si disponer de recursos extraordinarios garantizara la capacidad de

gobernar los resultados. La Segunda la encontró en la vida de cada persona: el éxito

confundido con la solidez, la posición 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 válida. Nada de lo que viene a continuación la desmiente.

Pero deja intacta una tercera forma de la misma confusión, más difícil 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, qué debe sacrificarse para protegerlo ni ante quién responde aquel que

decide. Son preguntas que la 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 debería 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

preparación falla, sino como la tradición que, a nuestro juicio, nombra con mayor
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precisión el límite de toda autosuficiencia: que no somos el origen de nuestra

existencia, que no somos la medida última del bien y que nuestra libertad responde

ante algo que la precede.

El lector que no comparta esa fe encontrará, de todos modos, preguntas que le

pertenecen: qué lugar concede al control, qué hace con lo que ha recibido, cómo

responde cuando la vida no sale como la había planeado. El lector creyente

encontrará algo más exigente que una confirmación: una invitación a examinar si su

fe ordena sus proyectos o si se limita a bendecirlos.

Antes de entrar en ella, conviene formular sin rodeos la pregunta de la que parte.
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I N T R O D U C C I Ó N  ·  L A  P R E G U N T A  Q U E  P R E V A L E C E R  N O  R E S U E L V E

Introducción
L A  P R E G U N TA  Q U E  P R E VA L E C E R  N O  R E S U E LV E

Durante mucho tiempo hemos confundido la capacidad de mantener el

control con la capacidad de vivir bien.

Hemos aprendido a construir estructuras más 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 mañana puede convertirse en una

fuente de vulnerabilidad. Frente a esa realidad, la prudencia exige preparación. No

podemos pedirle al mundo que permanezca inmóvil para que nuestra vida siga

funcionando.

Pero incluso si aprendiéramos a responder mejor a cada perturbación, quedaría una

pregunta sin resolver.

¿Para qué 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

habrían derrotado. Sin embargo, ninguna de esas capacidades determina por sí

misma si estamos construyendo una vida buena, si perseguimos un propósito digno o

si aquello que protegemos merece ocupar el lugar que le hemos concedido.

La fortaleza no elige su propio propósito. La inteligencia no garantiza la sabiduría. La

capacidad de adaptación no distingue, por sí sola, entre aquello a lo que debemos

adaptarnos y aquello que deberíamos rechazar. Una persona puede volverse
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extraordinariamente competente al servicio de una ambición 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 debería servir.

El problema, por tanto, no termina cuando dejamos de ser frágiles. También debemos

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 exposición 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 preparación adecuada,

conseguiremos que esas fuerzas nunca tengan la última palabra sobre lo que

consideramos importante.

Pero la realidad no es la única que se resiste a nuestra soberanía. También lo hacen el

tiempo, la enfermedad, la muerte, la libertad de los demás, los límites de nuestro

conocimiento y las consecuencias imprevisibles de nuestras propias decisiones.

Ninguna arquitectura elimina nuestra condición de criaturas: seres que no se han

dado la existencia a sí mismos, que dependen de bienes que no han creado por

completo y que jamás podrán conocer ni gobernar todas las consecuencias de sus

actos.

Reconocer ese límite no significa renunciar a la responsabilidad. Significa

comprenderla mejor.

Desde la perspectiva cristiana, el problema más 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 garantías 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 según la verdad y el bien;

pretendemos que Dios bendiga el orden que nosotros ya hemos decidido imponer.

Esta Tercera parte comienza donde la capacidad de prevalecer encuentra su límite.

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 más fundamental: ¿qué merece nuestra fidelidad, y quién 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 última 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 adaptación. Pero esas capacidades no serán suficientes

hasta que sepamos a qué deben servir.

Porque la ruptura decisiva quizá no sea la que amenaza con arrebatarnos el mundo

que hemos construido.

Quizá sea la que nos obliga a abandonar la pretensión de que ese mundo, y nuestra

voluntad dentro de él, deben ocupar el centro de todas las cosas.
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I C A P Í T U L O  I  ·  E L  H O M B R E  Q U E  A P R E N D I Ó  A  S O B R E V I V I R  A  T O D O

El hombre que aprendió a
sobrevivir a todo
La primera vez que estuvo a punto de perderlo todo, creyó que el problema

había sido la falta de preparación.

Había construido su empresa durante quince años. Conocía a sus clientes, confiaba

en sus proveedores y había reinvertido buena parte de sus ganancias para crecer. Los

números eran buenos, la reputación estaba consolidada y el futuro parecía previsible.

Hasta que un cambio inesperado en el mercado dejó obsoleta una parte de su negocio

y varios clientes importantes cancelaron sus contratos en cuestión de semanas.

Sobrevivió, pero por poco. Vendió activos, redujo gastos, renegoció deudas y trabajó

durante meses para recuperar lo perdido. Cuando la crisis terminó, se hizo una

promesa: nunca volvería a quedar tan expuesto.

La cumplió.

Diversificó sus clientes. Aumentó sus reservas de efectivo. Redujo las obligaciones

fijas y evitó depender de un único proveedor. Preparó escenarios adversos, estableció

protocolos de emergencia y aprendió a distinguir entre el crecimiento que fortalecía

la empresa y el que simplemente la hacía más grande. También reorganizó sus

finanzas personales, protegió a su familia y procuró que una sola decisión equivocada

no pudiera comprometer todo su patrimonio.

Quien haya leído la Segunda parte reconocerá en estas decisiones cada una de sus

lecciones. Su historia no es la de alguien que se negó a prepararse. Es la de alguien que

se preparó para todo.
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Con los años, se convirtió en alguien a quien otros consultaban cuando las cosas se

complicaban. Mientras algunos improvisaban, él tenía alternativas. Mientras otros se

aferraban a un plan que había dejado de funcionar, él sabía cuándo abandonarlo. No

había eliminado la incertidumbre, pero había aprendido a convivir con ella sin

quedar completamente a su merced.

Después llegaron otras crisis. Una recesión, la pérdida de un socio, una interrupción

en la cadena de suministro y, finalmente, una transformación tecnológica que alteró

las reglas de su sector. Cada episodio puso a prueba lo que había construido. Y cada

vez encontró una salida.

Su reputación creció precisamente porque el mundo parecía empeñado en demostrar

que nada podía garantizarse y él había aprendido a no depender de una sola garantía.

Un día, después de superar otra crisis que había obligado a sus competidores a cerrar,

alguien le dijo que era prácticamente imposible derrotarlo.

Él sonrió. Había trabajado mucho para merecer aquella descripción.

Sin embargo, aquella noche, mientras revisaba los resultados de la empresa, se

encontró con una pregunta que no figuraba en ninguno de sus modelos: si había

conseguido proteger todo lo importante, ¿por qué le costaba tanto reconocer qué era

lo verdaderamente importante?

Su empresa seguía en pie. Su patrimonio estaba protegido. Tenía más opciones que

antes y dependía menos de las circunstancias. Pero hacía años que posponía

conversaciones con su esposa porque siempre había una contingencia que atender.

Sus hijos habían aprendido a no interrumpirlo cuando estaba resolviendo un

problema. Sus vacaciones estaban organizadas alrededor de los riesgos que debían

evitarse. Incluso su descanso parecía una tarea que tenía que justificar por sus efectos

sobre el rendimiento.

No había fracasado en proteger su vida. Había empezado a organizarla entera

alrededor de la protección.

Y esa diferencia lo inquietó.



I  ·  E L  H O M B R E  Q U E  A P R E N D I Ó  A  S O B R E V I V I R  A  T O D O L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 11

No porque la prudencia hubiera sido un error. Sus reservas habían salvado la

empresa; sus alternativas le habían permitido conservar empleos; su disciplina había

protegido a su familia de consecuencias que podían haber sido devastadoras. Nada de

eso era despreciable. El problema era más difícil de detectar: las herramientas que

había desarrollado para servir a su vida estaban comenzando a decidir cómo debía

vivirla.

Había aprendido a preguntarse qué podía salir mal, qué recursos necesitaba y cómo

conservar la capacidad de responder. Eran preguntas legítimas, incluso necesarias.

Pero casi nunca se detenía a preguntar qué bienes justificaban aquella capacidad de

respuesta, qué responsabilidades merecían prioridad o qué oportunidades estaba

sacrificando para evitar riesgos que quizá debía aceptar.

Había convertido la supervivencia en una competencia extraordinaria. Sin advertirlo,

comenzaba a tratarla como el propósito 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

sobre aquello a lo que 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 sólida alrededor de un propósito que nunca hemos examinado.

Porque sobrevivir es conservar la posibilidad de seguir viviendo. No nos dice qué

merece esa vida, qué debemos hacer con ella ni a qué estamos llamados a servir.

Nuestro protagonista no necesitaba destruir su arquitectura ni renunciar a la

prudencia que tanto le había costado aprender. Necesitaba algo más difícil: recordar

que había construido aquella arquitectura para proteger una vida, no para convertir

la protección en su razón de ser.

La pregunta ya no era si podría sobrevivir a la próxima crisis.
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Era si, después de sobrevivir a tantas, todavía sabría distinguir entre preservar su vida

y vivirla.
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II C A P Í T U L O  I I  ·  L A  A N T I F R A G I L I D A D  T A M B I É N  P U E D E  S E R V I R  A L  Í D O L O

La antifragilidad también
puede servir al ídolo
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 experiencia y

también regresa más fuerte, más disciplinada y más capaz de soportar la presión.

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 todavía no revelan: la primera ha

aprendido a servir mejor a un propósito; 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 más importantes de la antifragilidad cuando se

convierte en una filosofía completa de vida. Aprender de la perturbación, adaptarse 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 había advertido que la adversidad no fortalece por sí misma y

que solo mejora quien convierte la experiencia en cambios concretos. Aquí la

advertencia da un paso más. Incluso cuando ese aprendizaje ocurre, queda por saber a

qué hemos aprendido a servir.

Podemos volvernos más resistentes al fracaso y, al mismo tiempo, más incapaces de

reconocer nuestros límites. Podemos aprender a tolerar la presión y terminar
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justificando una vida permanentemente sometida a ella. Podemos convertir cada

pérdida en una lección 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 ambición que nos consume.

La paradoja es que una virtud instrumental puede terminar alimentando el defecto

que pretendía corregir.

El problema no está en fortalecerse. Está en asumir que fortalecerse siempre es bueno,

independientemente de para qué.

Un ídolo 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 ídolo cuando deja de ser un recurso y se transforma en la medida del

valor personal. El poder, cuando la responsabilidad que debería justificarlo se

subordina a la necesidad de conservarlo. La reputación, cuando decir la verdad se

vuelve demasiado costoso porque amenaza la imagen que hemos construido. Incluso

la resiliencia puede convertirse en ídolo 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

reputación puede reflejar una trayectoria honesta. La resiliencia puede ayudarnos a

cumplir deberes difíciles. La distorsión 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 sintiéndonos fuertes.

Esta inversión puede pasar inadvertida porque produce resultados admirables. La

persona trabaja más, aprende más, soporta más y consigue más. Quienes la rodean

ven disciplina y determinación. Tal vez ni siquiera ella misma advierta que su

capacidad de superar dificultades se ha convertido en una obligación: debe salir
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fortalecida de cada pérdida, extraer una ventaja de cada adversidad y demostrar que

cualquier obstáculo puede transformarse en una victoria personal.

Pero la vida no nos debe una compensación por cada sufrimiento. Hay pérdidas 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 él con dignidad.

La pregunta decisiva, por tanto, no es únicamente si una experiencia nos ha hecho

más fuertes. Es qué ha fortalecido en nosotros y al servicio de qué.

¿Nos ha vuelto más justos o simplemente más eficaces? ¿Más capaces de amar o más

dependientes del reconocimiento? ¿Más libres para hacer lo correcto o más hábiles

para justificar aquello que deseamos? ¿Nos ha enseñado a aceptar nuestros límites o a

ocultarlos con una disciplina cada vez más exigente?

Estas preguntas introducen una jerarquía que la capacidad, por sí 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 cuestión alcanza su raíz más profunda cuando

reconocemos que ni siquiera nuestra propia excelencia constituye el fin último de

nuestra existencia. No hemos recibido la vida para convertirnos en monumentos a

nuestra capacidad de superar obstáculos. 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 adoración 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 más que capacidad de adaptación: necesitamos

discernimiento. Porque también podemos aprender a prosperar al servicio de aquello

que, en el fondo, nos está destruyendo.
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III C A P Í T U L O  I I I  ·  L A  P R E G U N T A  Q U E  L A  A R Q U I T E C T U R A  N O  P U E D E  R E S P O N D E R

La pregunta que la
arquitectura no puede responder
Una casa puede estar perfectamente construida y, aun así, no ser un hogar.

Puede tener cimientos sólidos, instalaciones redundantes, reservas de agua,

protección contra incendios y una estructura capaz de resistir condiciones extremas.

Cada elemento puede haber sido diseñado con rigor. Sin embargo, ninguna de esas

cualidades garantiza que allí exista una familia unida, que sus habitantes encuentren

paz o que el lugar cumpla el propósito para el que fue construido.

La arquitectura puede determinar si una estructura se sostiene. No puede decidir, por

sí sola, qué merece sostenerse dentro de ella.

Lo mismo sucede con la vida.

Podemos diseñar una existencia con márgenes de seguridad, múltiples fuentes de

ingresos, relaciones profesionales sólidas, 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 preparación

puede quedar expuesta a riesgos evitables; una organización sin reservas puede

convertir un contratiempo en una catástrofe.

Pero una arquitectura, por excelente que sea, siempre responde a una pregunta

anterior que no puede formular ni resolver por sí misma: ¿qué propósito debe servir?

La distinción 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 cuánto 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

sin preguntarnos cuáles merecen convertirse en decisiones. Confundimos la

capacidad de hacer algo con una razón suficiente para hacerlo.

El resultado puede ser una vida extraordinariamente bien organizada que, sin

embargo, se aleja de aquello que debería orientar su organización.

Este error nace de una confusión entre medios y fines. Los medios son las

capacidades, los recursos y las estructuras que hacen posible una acción. Los fines son

los bienes que justifican esa acción. Cuando ambos ocupan el mismo nivel, los medios

tienden a expandirse por su propia lógica: si disponer de reservas es prudente,

acumular más parece todavía más prudente; si tener alternativas proporciona

libertad, mantener abiertas todas las opciones parece preferible a comprometerse con

una; si la preparación reduce la vulnerabilidad, prepararse indefinidamente parece la

forma más segura de vivir.

Pero cada medio tiene un coste. El dinero exige tiempo y atención. Las alternativas

pueden retrasar compromisos necesarios. La protección puede limitar la experiencia.

La optimización puede desplazar actividades cuyo valor no se deja medir con

facilidad. Una decisión razonable en términos aislados puede resultar destructiva

cuando se convierte en el principio que organiza todas las demás.

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 visión.

Una empresa puede tener la liquidez necesaria para sobrevivir a una recesión 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

acumular recursos para asegurar el futuro de sus hijos mientras descuida la relación

que necesita cultivar con ellos en el presente.
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En ninguno de estos casos el problema se resuelve mejorando únicamente la

arquitectura. Hace falta juzgar el propósito al que sirve.

Ese juicio exige una jerarquía de bienes. No todas las cosas valiosas tienen el mismo

peso, y no todas las obligaciones pueden satisfacerse simultáneamente. 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

en 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 jerarquía no 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 satisfacción personal. La pregunta no es solo

qué queremos construir, sino qué estamos llamados a hacer con aquello que hemos

recibido.

Esto no invalida la planificación. La sitúa 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 años los medios de una vida cuyo propósito nunca hemos examinado.

La arquitectura más robusta no puede absolvernos de esa tarea. Tampoco puede

realizarla por nosotros.

Podemos construir una vida capaz de soportar casi cualquier perturbación y seguir

sin saber cuándo resistir, cuándo cambiar, cuándo renunciar y qué no deberíamos

sacrificar jamás.

Por eso, antes de preguntar cómo preservar nuestra capacidad de 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 propósito digno y cuando ese propósito

gobierna, en lugar de quedar subordinado, todo lo que construimos.
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IV C A P Í T U L O  I V  ·  L A  I L U S I Ó N  D E  S E R  E L  C E N T R O

La ilusión de ser el centro
Hay una idea que rara vez expresamos de manera explícita, pero que puede

gobernar silenciosamente casi todas nuestras decisiones: las cosas deberían

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 algún lugar de nuestra conciencia permanece una

expectativa más profunda: si hacemos las cosas correctamente, si trabajamos con

suficiente disciplina y tomamos decisiones razonables, la realidad debería terminar

respetando, al menos en lo esencial, el orden que hemos establecido.

Cuando no lo hace, experimentamos algo más que una pérdida. Sentimos que se ha

alterado un orden que, de algún modo, creíamos tener derecho a esperar.

Una enfermedad interrumpe nuestros planes. Una persona en quien confiábamos

toma una decisión que no podemos controlar. Una empresa fracasa pese a nuestros

esfuerzos. Un hijo elige un camino distinto del que imaginábamos. En todos estos

casos, el sufrimiento puede ser legítimo y profundo. Pero, mezclada con él, a veces

aparece otra herida: la dificultad de aceptar que la realidad no está organizada

alrededor de nuestras intenciones.

Esta es la ilusión de ser el centro.

No significa necesariamente que nos consideremos superiores a los demás. Puede

manifestarse en personas humildes, responsables y generosas. Consiste, más 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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nos cuesta aceptar que aquello que más importa pueda quedar fuera de nuestro

dominio.

La ilusión es especialmente difícil de reconocer porque puede adoptar la apariencia

de una virtud. La planificación parece responsabilidad. La previsión parece

prudencia. La ambición parece compromiso. El deseo de proteger a quienes amamos

parece una expresión legítima del amor. Y, en efecto, todas estas cosas pueden serlo.

El problema aparece cuando dejamos de reconocer sus límites 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 demás para protegerlos de cualquier desenlace que nos produzca

temor.

No dejamos de hacer el bien. Empezamos a exigir que el bien adopte la forma que

nosotros habíamos previsto.

La modernidad ha multiplicado las herramientas con las que intentamos reducir

nuestra dependencia de las circunstancias. La tecnología amplía nuestras capacidades;

el conocimiento nos permite anticipar riesgos; los recursos económicos abren

alternativas; los sistemas bien diseñados disminuyen la exposición a errores y

contingencias. Nada de ello es, por sí mismo, una amenaza. La ilusión surge cuando

confundimos una mayor capacidad de intervención con un derecho creciente a que

las cosas sucedan según nuestra voluntad.

Podemos ampliar el territorio de nuestras decisiones sin ampliar en la misma medida

nuestra sabiduría. Podemos disponer de más opciones y seguir sin saber cuáles

merecen elegirse. Podemos controlar más variables y continuar ignorando aquello que

realmente importa.

La Primera parte observó ese mismo desfase a escala de las sociedades, al advertir que

la capacidad tecnológica puede avanzar más rápido que nuestra capacidad para
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reorganizar el trabajo y preservar la legitimidad. En una vida personal ocurre algo

semejante: el poder de intervenir crece con más facilidad que el juicio para orientarlo.

La cuestión no es, por tanto, cuánto control podemos conseguir, sino qué lugar

concedemos al control dentro de nuestra vida.

La perspectiva cristiana introduce aquí 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 garantía sobrenatural para nuestros

proyectos. Si Dios es el fundamento y el fin último de la existencia, entonces no es Él

quien debe ocupar un lugar dentro del orden que hemos diseñado 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 sitúa en su verdadera dimensión. 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 sí 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 aceptación

de nuestros límites no elimina la acción; nos ayuda a distinguir entre lo que debemos

cambiar y lo que no tenemos derecho a exigir que cambie para satisfacer nuestros

deseos.

Esa distinción libera una parte considerable de nuestra energía. 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 acusación contra el universo.



I V  ·  L A  I L U S I Ó N  D E  S E R  E L  C E N T R O L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 23

Podemos esforzarnos por alcanzar un resultado sin hacer depender de él todo nuestro

sentido de identidad.

La primera pregunta de una vida ordenada no es cómo conseguir que el mundo gire a

nuestro alrededor. Es qué lugar nos corresponde ocupar en él.

Y quizá 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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V C A P Í T U L O  V  ·  L A  V O L U N T A D  Q U E  Q U I E R E  S E R  S O B E R A N A

La voluntad que 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

condición, capacidades suficientes para no depender de una sola

oportunidad y fortaleza suficiente para afrontar las consecuencias de

nuestras elecciones.

Todo ello pertenece a una aspiración legítima. El problema comienza cuando

confundimos la libertad de decidir con la pretensión de que nuestra voluntad no

deba responder ante nada superior a sí misma.

La voluntad humana puede perseguir el bien, pero también puede absolutizar sus

propios deseos. Puede reconocer sus límites o interpretarlos como obstáculos que

debe eliminar. Puede aceptar que una decisión correcta no garantiza un resultado

favorable o concluir que, si el resultado fue desfavorable, necesariamente hubo un

error que habría podido evitarse. En ese desplazamiento, la libertad deja de

entenderse como capacidad de elegir responsablemente y empieza a imaginarse como

soberanía: el derecho de determinar no solo lo que hacemos, sino también aquello

que debería suceder.

La diferencia es decisiva. Ser libre significa poder responder por nuestras decisiones.

Pretender ser soberanos significa creer que deberíamos 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 ambición desmedida. Suele

comenzar con una intención 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.

Así, una búsqueda legítima de libertad puede terminar convirtiéndose en una forma

de servidumbre.

La persona que necesita tener siempre la última palabra depende de que los demás

acepten su criterio. Quien necesita demostrar constantemente su competencia queda

sometido a la mirada de quienes podrían cuestionarla. Quien identifica su valor con

el éxito encuentra amenazada su identidad cada vez que fracasa. Quien no tolera la

incertidumbre puede llegar a organizar toda su existencia alrededor de evitarla,

incluso cuando ese esfuerzo le impide realizar aquello que considera valioso.

La voluntad que pretende no depender de nada termina dependiendo de que

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, vocación y

responsabilidad. Tampoco toda insistencia es obstinación ni toda renuncia es

sabiduría. Hay circunstancias en las que debemos perseverar, defender una

convicción y resistir presiones que buscan apartarnos del bien.

La cuestión es otra: ¿qué autoridad concedemos a nuestros deseos cuando entran en

conflicto con la verdad, con nuestras obligaciones o con el bien de los demás?

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

su decisión cuando reconoce que está equivocada. Su grandeza no reside en la
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ausencia de límites, sino en su capacidad de orientarse libremente hacia el bien,

incluso cuando hacerlo exige contrariar un deseo inmediato.

Desde la perspectiva cristiana, esta transformación no consiste en sustituir nuestra

voluntad por una obediencia mecánica ni en considerar sospechosa toda iniciativa

personal. Consiste en reconocer que la libertad alcanza su plenitud cuando no se

encierra en sí 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

corrección, pedir ayuda o reconocer que una persona a quien amamos tiene derecho a

elegir de manera distinta de la que habíamos previsto. En otros casos, exigirá

perseverar cuando sería más cómodo retirarse. No existe una fórmula que convierta

automáticamente la renuncia en virtud o la perseverancia en acierto. Hace falta

discernimiento.

Y discernir implica admitir que no somos la autoridad última sobre el bien, ni

siquiera cuando estamos convencidos de nuestras razones.

La libertad no desaparece cuando dejamos de conceder a nuestros deseos la última

palabra. Se vuelve más exigente, porque ya no basta con preguntarnos qué podemos

hacer o qué queremos conseguir. Debemos preguntarnos qué debemos hacer, qué

merece nuestra fidelidad y qué estamos dispuestos a abandonar para no traicionar

aquello que reconocemos como verdadero.

Tal vez la voluntad sea más 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 sí misma.
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VI C A P Í T U L O  V I  ·  E L  P R E C I O  O C U L T O  D E  Q U E R E R  C O N T R O L A R L O  T O D O

El precio oculto de querer
controlarlo todo
El control promete seguridad, pero rara vez revela cuánto cuesta

mantenerlo.

Al principio, el precio parece razonable. Revisamos una decisión una vez más,

conservamos una reserva adicional, supervisamos una tarea que podríamos delegar o

aplazamos un compromiso hasta disponer de más información. Cada precaución,

considerada por separado, parece prudente. El problema aparece cuando la suma de

esas decisiones empieza a consumir aquello que pretendíamos proteger: nuestro

tiempo, nuestra atención, nuestras relaciones y nuestra libertad para actuar.

La búsqueda 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 planificación parece completa cuando cualquier

imprevisto se interpreta como una amenaza al orden que hemos construido. La

seguridad deja de ser una condición para vivir y se transforma en la tarea alrededor

de la cual organizamos la vida.

Entonces aparece una contradicción: cuanto más intentamos eliminar toda

incertidumbre, más dependemos de que nuestros mecanismos de control funcionen.

Una persona que necesita revisar personalmente cada decisión puede haber reducido

los errores de su equipo, pero también ha creado una organización incapaz de actuar

sin ella. Una empresa que evita cualquier compromiso irreversible puede conservar

flexibilidad, pero terminar perdiendo oportunidades que exigían una decisión

oportuna. Una familia que intenta proteger a sus hijos de toda dificultad puede
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impedirles desarrollar el juicio y la autonomía que necesitarán cuando ya no puedan

protegerlos.

En cada caso, la protección produce una vulnerabilidad distinta. No porque proteger

sea un error, sino porque toda estrategia de protección tiene un ámbito de utilidad y

un coste que debe ser evaluado.

La prudencia consiste precisamente en reconocer esa proporción. No exige eliminar

todos los riesgos, sino distinguir cuáles debemos evitar, cuáles podemos reducir,

cuáles debemos aceptar y cuáles merece la pena asumir por un bien superior. Una

operación médica implica riesgos que pueden justificarse por la posibilidad de

recuperar la salud. Emprender puede exigir comprometer recursos cuya pérdida sería

dolorosa, pero razonable dentro de límites definidos. Amar supone exponerse a la

posibilidad de decepción, separación y duelo. Evitar cualquier exposición 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 virtud.

Hay peligros innecesarios, decisiones temerarias y sacrificios que no sirven a ningún

bien proporcionado. Tampoco debemos aceptar la precariedad cuando podemos

construir alternativas sensatas. La cuestión es comprender que la seguridad absoluta

no es una meta realista y que perseguirla puede exigir sacrificios desproporcionados.

El control también tiene un coste interior. Cuando necesitamos garantizar el

resultado para considerar correcta una decisión, nos volvemos incapaces de

comprometernos plenamente con aquello cuyo desenlace no depende enteramente de

nosotros. Podemos posponer una vocación hasta que las condiciones sean perfectas,

evitar una conversación necesaria porque no podemos anticipar la reacción del otro o

mantener una situación insatisfactoria porque cambiarla implica atravesar un

período de incertidumbre.

Así, 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 tensión nos obliga a distinguir entre la

responsabilidad y la pretensión de soberanía. Somos responsables de deliberar,

prepararnos, actuar con prudencia y reparar los daños 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 poseído.

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 garantía de que hemos hecho todo bien o en una prueba de que hemos

fracasado como personas. Podemos tomar una decisión razonable y sufrir una

pérdida. Podemos actuar con generosidad y no recibir reconocimiento. Podemos

cumplir una obligación sin conseguir el desenlace que esperábamos.

La fidelidad de una acción no se mide exclusivamente por su resultado, aunque sus

consecuencias sigan importando y debamos responder por ellas.

Por eso, antes de añadir otra capa de protección, conviene formular una pregunta:

¿qué estamos pagando para sentirnos seguros, y qué bien estamos dejando de realizar

con ese precio?

Quizá no necesitemos controlar más variables. Quizá necesitemos aprender a

distinguir cuáles nos corresponde gobernar, cuáles debemos aceptar y cuáles no

deberían decidir nuestra manera de vivir.

La prudencia construye márgenes para que podamos actuar. La obsesión por el

control termina utilizando esos márgenes para no actuar.

Y llega un momento en que la seguridad, concebida para proteger nuestra libertad, se

convierte en la razón por la que dejamos de ejercerla.
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VII C A P Í T U L O  V I I  ·  D I O S  N O  E S  U N A  E S T R A T E G I A

Dios no es una estrategia
Existe una manera de acercarse a Dios que conserva intacta nuestra

pretensión de control.

Le pedimos que proteja nuestros 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 señal no supimos

interpretar o qué debemos cambiar para obtener un resultado diferente la próxima

vez.

Nada de esto es necesariamente ilegítimo. Podemos pedir ayuda, presentar nuestras

necesidades y suplicar por aquello que amamos. La tradición cristiana no exige que

ocultemos nuestros deseos ni que finjamos indiferencia ante el sufrimiento. El

problema aparece cuando, debajo de nuestras oraciones, permanece una condición

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 relación con la realidad y se convierte en

una estrategia para intentar controlarla.

En esa lógica, Dios ocupa un lugar dentro de nuestra arquitectura personal. Le

asignamos una función: proteger aquello que hemos construido, abrir las puertas que

deseamos atravesar y cerrar las que consideramos peligrosas. La oración se vuelve un

medio para conseguir resultados; la obediencia, una inversión de la que esperamos

una recompensa; la vida espiritual, una fuente adicional de seguridad para un

proyecto cuyo propósito ya hemos decidido.
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Podemos incluso desarrollar una versión religiosa de la autosuficiencia. Ya no

creemos que nuestros recursos basten, de modo que incorporamos a Dios entre los

recursos necesarios. Reconocemos un poder superior, pero no abandonamos la

pretensión 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 proporcionárnoslas.

Un Dios reducido a instrumento deja de ser Dios en el sentido pleno 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 lo que ya queremos.

La inversión cristiana es radical: Dios no es una estrategia para que nuestros

proyectos funcionen. Nuestros proyectos deben ser examinados a la luz de Dios.

Esto cambia el orden de nuestras preguntas. Antes de preguntarnos cómo conseguir

una oportunidad, debemos considerar si merece ser perseguida. Antes de pedir que

una empresa prospere, debemos preguntarnos qué bienes produce, cómo trata a

quienes dependen de ella y qué clase de persona exige que seamos para dirigirla.

Antes de pedir que se preserve una relación, debemos reconocer nuestras

responsabilidades dentro de ella, incluida la necesidad de reparar el daño que

hayamos causado. La fe no elimina la deliberación; 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

autoconstrucción. 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

último ni conocemos todas las consecuencias de su uso.

Eso no significa que debamos interpretar cada acontecimiento como un mensaje

inequívoco de Dios. No toda oportunidad es una señal de aprobación, ni toda

dificultad una prohibición. La prudencia, el conocimiento, el consejo, la oración y el

examen de nuestras motivaciones siguen siendo necesarios. Invocar la voluntad divina

para justificar una decisión impulsiva o evitar una responsabilidad sería 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 garantía de prosperidad ni la oración

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 esperábamos.

La pregunta es si nuestra relación 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 aprobación ni el fracaso como evidencia automática de

abandono.

Dios no es la pieza que completa nuestra estrategia de autosuficiencia. Es la razón por

la que debemos dejar de considerar la autosuficiencia como el propósito último de

nuestra existencia.

Y quizá la primera señal de una fe más profunda no sea que conseguimos que nuestros

planes salgan mejor, sino que comenzamos a examinarlos con suficiente honestidad
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para aceptar que algunos deben cambiar, otros deben abandonarse y todos deben

responder ante un bien que no hemos inventado nosotros.
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VIII C A P Í T U L O  V I I I  ·  K E N O S I S :  E L  V A L O R  D E  D E J A R  D E  S E R  E L  C E N T R O

Kenosis: el valor de dejar de ser
el centro
Hay una forma de fortaleza que consiste en aprender a soportar cada vez

más. Y existe otra, más difícil 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

relación con aquello que consideramos una adversidad. La primera pregunta cuánto

podemos resistir sin quebrarnos. La segunda se atreve a preguntar por qué creemos

que nuestra voluntad debería tener siempre la última palabra.

La tradición cristiana encuentra una expresión radical de esta transformación en la

kenosis: el vaciamiento de sí mismo. No significa destruir la propia identidad,

despreciar los talentos recibidos ni considerar que nuestras necesidades carecen de

importancia. Significa renunciar a la pretensión de ocupar el centro, abandonar la

exigencia de que todo se ordene según nuestra conveniencia y dejar de confundir la

dignidad personal con la necesidad de imponernos.

Su referencia fundamental no es una técnica psicológica ni un método para alcanzar

mayor serenidad. Es Cristo.

La carta a los Filipenses presenta a Jesús, quien, siendo de condición divina, no se

aferra a su igualdad con Dios, sino que se despoja de sí mismo, toma condición de

siervo y se hace obediente hasta la muerte, y muerte de cruz (Filipenses 2, 6-8). El

texto no propone una celebración 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.



V I I I  ·  K E N O S I S :  E L  VA L O R  D E  D E J A R  D E  S E R  E L  C E N T R O L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 35

Aquí se invierte una de nuestras intuiciones más arraigadas. Solemos pensar que

crecer consiste en ampliar nuestra capacidad de imponer la voluntad, proteger

nuestra posición y reducir aquello que puede condicionarnos. La kenosis revela otra

posibilidad: crecer puede exigir que dejemos de aferrarnos a nuestra posición, que

pongamos nuestras capacidades al servicio de un bien que no hemos inventado y que

aceptemos no ser la medida última de nuestras decisiones.

No se trata de volvernos menos capaces. Se trata de dejar de utilizar nuestras

capacidades para convertirnos en soberanos de nuestra propia existencia.

Esta distinción es esencial, porque el vaciamiento de sí 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 aspiración. La segunda lo convierte en una estrategia más sofisticada de

perfeccionamiento: nos vaciamos para sufrir menos, ser más 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 sí.

La kenosis cristiana no exige negar el valor de la persona. Exige reconocer que ese

valor no depende de ocupar una posición superior, tener siempre razón, conseguir los

resultados deseados o demostrar que podemos prescindir de los demás. 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 interés inmediato como criterio absoluto. Un empresario puede

renunciar a una ganancia legítima cuando obtenerla exige perjudicar injustamente a

otros. Un padre puede aceptar que su hijo tome decisiones distintas de las que habría

elegido para él. Un dirigente puede reconocer un error públicamente sin interpretar

esa admisión como una destrucción de su autoridad. Una persona puede pedir ayuda

sin sentir que ha perdido su valor por no haber podido resolverlo todo por sí misma.

En cada caso permanece la responsabilidad de actuar. Lo que desaparece es la

necesidad de que la acción confirme nuestra soberanía.



V I I I  ·  K E N O S I S :  E L  VA L O R  D E  D E J A R  D E  S E R  E L  C E N T R O L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 36

Esta transformación alcanza también nuestra relación 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, acompañar a quien sufre o simplemente reconocer que

algo 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 legítimos. El vaciamiento no

consiste en abandonar lo que nos ha sido confiado, sino en dejar de tratarlo como una

extensión absoluta de nuestro ego. Podemos defender un patrimonio sin hacer de él

nuestra identidad, ejercer autoridad sin convertirla en posesión y perseguir una

vocación 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 quién creemos ser.

Desde esta perspectiva, la voluntad de Dios no es una invitación a la pasividad, sino

una llamada a ordenar nuestra libertad. No siempre comprenderemos lo que se nos

pide, y no debemos atribuir automáticamente a Dios cada circunstancia que nos

sucede. Pero podemos aprender a examinar nuestros deseos, reconocer cuándo se han

vuelto absolutos y aceptar que la fidelidad puede exigirnos algo distinto de lo que

habíamos 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.

Quizá por eso la forma más 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.



V I I I  ·  K E N O S I S :  E L  VA L O R  D E  D E J A R  D E  S E R  E L  C E N T R O L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 37

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 llamadas a responder, con toda su inteligencia y toda su voluntad, a

un bien mayor que ellas mismas.
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IX C A P Í T U L O  I X  ·  L A  P R O V I D E N C I A  Y  E L  D E R E C H O  A  N O  C O M P R E N D E R

La providencia y el derecho a
no comprender
Hay pérdidas que no conseguimos integrar en ninguna explicación.

Una persona puede hacer todo lo razonablemente posible para proteger a su familia y,

aun así, perder a alguien que ama. Un proyecto construido durante años puede

desaparecer por circunstancias que nadie habría podido anticipar. Una injusticia

puede destruir la vida de quien ha procurado actuar correctamente, mientras quienes

la provocaron continúan 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

automáticamente el sufrimiento en una oportunidad.

Y la fe tampoco nos concede necesariamente una explicación.

Sin embargo, con frecuencia intentamos encontrarla. Queremos saber por qué

ocurrió, qué sentido tiene y qué deberíamos aprender. Necesitamos creer que existe

una relación comprensible entre lo sucedido y el orden de nuestra vida. A veces esa

búsqueda ayuda a elaborar una pérdida. Otras veces se convierte en una exigencia

adicional: no solo debemos soportar el dolor, sino también descubrir una razón que

nos permita justificarlo.

Cuando esa razón no aparece, podemos sentir que nuestra fe ha fracasado o que

nuestra confianza era insuficiente.

Pero quizá 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 explicación anticipada para

cada acontecimiento. No significa afirmar que toda desgracia es buena, que toda

injusticia encierra una lección necesaria o que podemos identificar con certeza la

intención divina detrás de cada pérdida. La fe cristiana no nos autoriza a convertir

nuestra ignorancia en conocimiento sobre los designios de Dios. Mucho menos nos

permite utilizar la voluntad divina para justificar el daño que podríamos evitar o la

injusticia contra la que deberíamos 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

qué su dolor podría formar parte de un plan, sino en acompañarla y hacer cuanto esté

en nuestras manos para aliviarlo. Si hemos causado un daño, confiar en Dios no

sustituye la obligación de reconocerlo y repararlo. Si podemos impedir una injusticia,

la aceptación de nuestros límites 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 distinción modifica nuestra relación 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 decisión depende de las razones que la sostienen, de la información que

razonablemente podíamos obtener y de la manera en que asumimos sus

consecuencias; no únicamente del desenlace que finalmente se produce.

Una decisión prudente puede terminar mal. Una acción 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 está

completamente bajo nuestro dominio y que no debemos convertirlo en el juez

absoluto de nuestra vida.
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Aquí aparece un límite que nuestra cultura de optimización encuentra difícil de

aceptar: hay preguntas legítimas para las que no tenemos una respuesta disponible, y

existen experiencias que no necesitamos convertir inmediatamente en conclusiones.

Podemos llorar sin descubrir una enseñanza. Podemos lamentar una injusticia sin

encontrar en ella un beneficio oculto. Podemos reconocer que una decisión fue

correcta aunque sus consecuencias hayan sido dolorosas. Podemos continuar

haciendo el bien sin recibir la confirmación de que nuestros esfuerzos serán

recompensados como esperábamos.

El derecho a no comprender no es una renuncia a pensar. Es el reconocimiento de que

nuestro conocimiento tiene límites y de que no toda realidad puede reducirse a una

explicación que nos devuelva la sensación de control.

La tradición cristiana no presenta la confianza como una garantía de comodidad.

Cristo mismo, en Getsemaní, expresa su angustia y pide que pase de él el cáliz, antes

de abandonarse a la voluntad del Padre (Mateo 26, 39). No encontramos allí

indiferencia ante el sufrimiento ni una negación 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 sucederá.

Permite atravesar lo que no comprendemos sin exigir que la realidad nos entregue

una explicación inmediata para seguir respondiendo al bien.

También nos libera de una carga injusta: la obligación de salir fortalecidos de cada

pérdida. Algunas experiencias nos transformarán; otras dejarán heridas que tardarán

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, aquí y ahora, que

todo ha terminado bien.

Esto no significa que los resultados carezcan de importancia. Significa que no son la

única medida de la fidelidad, ni que nuestra relación con Dios deba depender de que

podamos interpretar cada acontecimiento a nuestro favor.
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Podemos prepararnos sin creer que la preparación nos vuelve invulnerables. Podemos

actuar sin exigir que el éxito certifique nuestro valor. Podemos aceptar un límite sin

confundirlo con una derrota moral. Y podemos confiar sin fingir que comprendemos.

Quizá una de las formas más difíciles de madurez consista en seguir haciendo lo que

nos corresponde cuando ya no podemos asegurar cómo terminará, y en conservar la

esperanza cuando todavía no encontramos una explicación.

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 allí donde nuestras

respuestas terminan.
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X C A P Í T U L O  X  ·  N O  E R E S  E L  D U E Ñ O  A B S O L U T O  D E  L O  Q U E  A D M I N I S T R A S

No eres el dueño absoluto de
lo que administras
Un empresario puede pasar treinta años construyendo una compañía y

llegar a creer, comprensiblemente, que aquella empresa es suya. Ha asumido

los riesgos, invertido su patrimonio, tomado decisiones difíciles y

soportado las consecuencias de sus errores. Los resultados llevan su firma, y

buena parte de lo que existe hoy no existiría sin su esfuerzo.

Sin embargo, basta con examinar de cerca esa historia para descubrir que nunca

construyó nada completamente solo.

Utilizó conocimientos que recibió de otros, dependió de personas que decidieron

acompañarlo, aprovechó infraestructuras que no creó y operó dentro de condiciones

que no podía garantizar. Recibió oportunidades cuyo origen no controlaba y contó

con capacidades que pudo desarrollar, pero no producir desde cero. Su mérito es real.

Su responsabilidad también. Pero ninguna de las dos convierte su contribución en el

origen absoluto de todo lo que posee.

El capítulo anterior reconoció 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 distinción no busca negar la propiedad privada ni despreciar el esfuerzo. Busca

recordar que poseer algo legalmente no significa ser su fuente última 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 y 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 también para qué

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 legítimamente de

sus bienes. Reconoce que esa facultad no agota la cuestión moral.

La Segunda parte afirmó que el patrimonio debe servir a una vida y no obligar a la

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 se agota en ella.

El dinero es un ejemplo evidente. Podemos utilizarlo para proteger a nuestra familia,

financiar una vocación, crear empleo, sostener iniciativas valiosas o atender

necesidades concretas. También podemos convertirlo en una medida de nuestra

importancia, acumularlo por miedo a perder seguridad o consumirlo para sostener

una imagen que exige cada vez más recursos. La cantidad disponible no determina

por sí sola cuál 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, entregándolas sin límite a aquello que genera

ingresos o reconocimiento mientras relegamos relaciones y obligaciones que no

admiten una recuperación posterior. El tiempo no se vuelve valioso únicamente

cuando produce algo medible. También lo es cuando permite estar presentes,

escuchar, acompañar y cumplir deberes cuyo fruto no aparece en ningún balance.

Nuestros talentos tampoco son una posesión que se justifique por sí misma.

Desarrollar una capacidad exige esfuerzo, pero la capacidad adquirida abre una

pregunta sobre su uso. La inteligencia puede resolver problemas o diseñar formas más

eficaces de explotar a otros. La autoridad puede proteger a quienes dependen de

nosotros o convertirlos en instrumentos de nuestra ambición. La experiencia puede

ponerse al servicio de quienes empiezan o utilizarse para hacerlos dependientes de

nuestro conocimiento.
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En todos estos casos, la pregunta decisiva no es solo qué tenemos, sino qué hacemos

con ello y a quién beneficia.

La perspectiva cristiana lleva esta idea a su fundamento: la vida misma es recibida. No

somos autores absolutos de nuestra existencia ni dueños últimos de todas las

condiciones que la hacen posible. El tiempo, las capacidades, las relaciones, los

recursos y las oportunidades se convierten así en bienes que debemos administrar con

gratitud y responsabilidad. La custodia no consiste en negar su valor material, sino en

impedir que su posesión se transforme en una autoridad superior al bien al que

deberían servir.

Esto impone obligaciones concretas. Un empresario debe considerar no solo el

rendimiento de su patrimonio, sino también 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 generación, más allá de

los bienes que pueda heredarle. Una persona con recursos debe discernir cuándo

conservarlos es prudente y cuándo compartirlos responde mejor a sus obligaciones.

No existe una proporción universal que resuelva todas estas decisiones. La

generosidad no exige irresponsabilidad financiera, y la prudencia no justifica la

acumulación ilimitada. La custodia necesita discernimiento, porque los bienes

recibidos pueden sostener obligaciones distintas y, en ocasiones, difíciles de conciliar.

También 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 tomarán decisiones distintas de las

que esperábamos. Podemos invertir años 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

obligación 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

una extensión de nuestro ego.

La pregunta deja entonces de ser cuánto podemos poseer, acumular o controlar. Se

convierte en qué nos ha sido confiado, qué exige de nosotros y qué debemos hacer

para que aquello que administramos contribuya al bien.

Porque el verdadero alcance de una vida no se mide únicamente por lo que consigue

reunir, sino también por la responsabilidad con que utiliza lo recibido.

Y quizá la forma más elevada de posesión sea aquella que nunca olvida que tener algo

entre las manos no significa ser su dueño absoluto.
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XI C A P Í T U L O  X I  ·  E L  P R O P Ó S I T O  D E B E  G O B E R N A R  L A  A R Q U I T E C T U R A

El propósito debe gobernar la
arquitectura
Una organización puede ejecutar su estrategia con precisión y avanzar en la

dirección equivocada.

Puede tener objetivos claros, indicadores rigurosos, procesos eficientes y una

estructura financiera saludable. Cada departamento puede cumplir sus metas y cada

responsable rendir cuentas por sus resultados. Sin embargo, si el propósito que

orienta esas actividades es insuficiente o está equivocado, la excelencia operativa solo

hará que la organización se aleje de él con mayor eficacia.

Lo mismo sucede con una vida.

Podemos ordenar nuestras finanzas, administrar nuestro tiempo, desarrollar nuestras

capacidades y construir relaciones profesionales que amplíen nuestras oportunidades.

Podemos establecer prioridades, medir avances y corregir desviaciones. Pero si cada

una de estas estructuras responde a una definición distinta de lo que consideramos

importante, terminaremos viviendo como si fuéramos varias personas que compiten

por los mismos recursos.

El trabajo exigirá una cosa. La familia necesitará otra. La salud impondrá sus límites.

La vocación reclamará tiempo. El patrimonio exigirá atención. Y nosotros

intentaremos satisfacer todas estas demandas sin haber establecido qué 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 propósito cumple esa función, pero solo si es algo más que una declaración

inspiradora. Decir que la familia es lo más importante no sirve de mucho si nuestras

decisiones habituales la relegan sistemáticamente. 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 cómo se distribuyen realmente nuestro

tiempo, nuestro dinero y nuestra atención.

El propósito auténtico debe gobernar la arquitectura, no limitarse a decorar sus

paredes.

La Segunda parte distinguió entre principios y métodos, y advirtió que un propósito

solo adquiere fuerza cuando cambia lo que hacemos. Esta Tercera parte añade una

exigencia anterior: examinar si ese propósito 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 relación requiere rechazar una

oportunidad rentable, si actuar con honestidad amenaza nuestra reputación o si

cumplir una obligación nos obliga a modificar un plan conveniente, descubrimos qué

principio tiene autoridad real sobre nuestras decisiones.

No significa que debamos elegir siempre la familia por encima del trabajo, abandonar

el crecimiento económico por cualquier otra consideración o tratar toda ambición

como sospechosa. La vida contiene responsabilidades legítimas que no siempre

encajan con facilidad. Proveer para los nuestros también 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 vocación. El desafío

consiste en discernir cómo se relacionan esos bienes, no en convertir uno de ellos en

una respuesta automática para todos los casos.

Una arquitectura coherente permite reconocer esos vínculos. Las finanzas dejan de

ser un fin aislado y se convierten en una herramienta para sostener obligaciones y
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proyectos valiosos. El trabajo puede proporcionar recursos, desarrollar capacidades y

producir bienes útiles sin convertirse en la medida completa de nuestra identidad. El

liderazgo deja de justificarse por el poder que acumula y se examina por la

responsabilidad que cumple. El patrimonio se evalúa no solo por su tamaño, sino

también por las posibilidades y obligaciones que genera.

Así, el propósito no elimina la arquitectura: le da dirección y establece límites.

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 vocación 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 convicción tiene consecuencias prácticas. Obliga a revisar no solo los planes, sino

también las métricas con las que juzgamos si avanzamos. Si medimos el éxito

únicamente por ingresos, crecimiento, reconocimiento o control, tenderemos a

favorecer aquello que aumenta esos indicadores, incluso cuando perjudique bienes

menos visibles. Una relación 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 algo más que optimizar cada área por separado. Exige

comprender cómo el éxito en una dimensión puede deteriorar otra y establecer de

antemano qué límites 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

aquello que pretendía 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. Sí 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 difíciles sin perder de

vista el orden de bienes que debería orientarlas, y en revisar ese orden cuando

nuestras acciones revelan una contradicción.

La arquitectura más sólida no es la que permite perseguir todos los objetivos. Es la

que ayuda a reconocer cuáles deben gobernar a los demás, cuáles deben limitarse y

cuáles, por legítimos que parezcan, deben abandonarse cuando entran en conflicto

con un bien superior.

Porque no basta con construir una vida capaz de funcionar bajo presión.

Necesitamos construirla de manera que, incluso cuando funcione exactamente como

fue diseñada, nos conduzca hacia aquello que verdaderamente merece la pena.
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XII C A P Í T U L O  X I I  ·  E L  B I E N  Q U E  N O  P U E D E  D E L E G A R S E

El bien que no puede delegarse
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

responsabilidades y apoyarse en herramientas capaces de analizar más

información de la que cualquier persona podría procesar por sí sola. Una

organización 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 ejecución.

No podemos transferir por completo la obligación de juzgar qué merece hacerse, qué

límites no debemos cruzar y quién responderá por las consecuencias de nuestras

decisiones.

Si el capítulo anterior pedía que el propósito gobernara la arquitectura, este señala

dónde suele perderse ese gobierno: no en una decisión dramática, sino en la

delegación silenciosa del juicio a estructuras, procedimientos y sistemas que nadie

vuelve a examinar.

Esta distinción adquiere una importancia creciente en un mundo donde la tecnología

amplía nuestra capacidad de actuar. La inteligencia artificial puede comparar

escenarios, identificar patrones, redactar documentos y recomendar cursos de acción.

Un sistema automatizado puede ejecutar miles de operaciones con una velocidad y

una consistencia difíciles de alcanzar individualmente. Estas capacidades pueden

mejorar nuestro juicio, pero también pueden crear la ilusión de que una decisión es

correcta porque ha sido producida por un sistema eficiente.
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La Primera parte examinó la inteligencia artificial como una fuerza capaz de

transformar el trabajo y redistribuir el poder económico. Aquí aparece su dimensión

más íntima: la tentación de entregarle también el juicio sobre aquello que merece

hacerse.

Sin embargo, una recomendación técnicamente competente no contiene, por sí sola,

toda la respuesta moral que exige una situación.

Un algoritmo puede ayudar a determinar qué empleados resultan más costosos para

una empresa. No puede decidir, únicamente a partir de ese cálculo, qué obligaciones

tenemos hacia ellos ni qué consecuencias humanas estamos dispuestos a aceptar. Un

sistema puede identificar la estrategia más rentable. Eso no demuestra que sea la más

justa. Una herramienta puede optimizar una campaña para aumentar la influencia de

una organización, 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 elección de los fines, corremos el riesgo de convertir una capacidad

instrumental en una autoridad moral.

El problema no es que las máquinas decidan demasiado. Es que las personas pueden

dejar de asumir la responsabilidad de decidir.

Esta renuncia suele presentarse de manera discreta. «El sistema lo recomendó». «Los

datos indicaban esa opción». «Era lo que exigía el procedimiento». «Todos los

competidores hacen lo mismo». Cada explicación puede contener una parte de

verdad, pero ninguna elimina automáticamente 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,

más importante resulta comprender los límites de aquello que hemos delegado.

La responsabilidad tampoco exige desconfiar de toda tecnología ni sustituir el análisis

por intuiciones personales. Un buen sistema puede reducir prejuicios, detectar

inconsistencias y hacer visibles consecuencias que de otro modo pasarían

inadvertidas. La experiencia profesional, los datos y los procedimientos son
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indispensables para decidir bien. El error consiste en pedirles que resuelvan por

nosotros preguntas que requieren discernimiento sobre el bien.

No basta con preguntar si una decisión funciona. Debemos preguntarnos qué

produce, a quién beneficia, a quién perjudica y qué obligaciones permanecen bajo

nuestra responsabilidad.

Desde la perspectiva cristiana, esta obligación nace de una comprensión de la libertad

como responsabilidad ante el bien. Nuestras capacidades no nos convierten en

autoridades absolutas; nos hacen responsables del uso que hacemos de ellas. El

conocimiento puede aumentar nuestra capacidad de actuar, pero también amplía

aquello que estamos en condiciones de reconocer y corregir. La autoridad no es una

licencia para desentendernos de las consecuencias, sino una obligación de responder

por ellas.

Por eso, delegar correctamente exige algo más que definir tareas y supervisar

resultados. Exige conservar claridad sobre los límites que no deben cruzarse, las

personas que no pueden reducirse a variables y los propósitos que ninguna mejora de

eficiencia justifica traicionar. Una organización puede distribuir la ejecución de sus

decisiones, pero necesita mantener una responsabilidad identificable por sus

criterios, sus incentivos y sus consecuencias.

Esto es especialmente importante cuando una decisión resulta impopular o costosa.

Si un 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 detrás del

procedimiento que la hizo posible. Si un sistema produce un daño previsible, no basta

con afirmar que funcionó según su diseño. También debemos examinar quién

estableció ese diseño, qué riesgos se ignoraron y qué mecanismos de corrección

estaban disponibles.

El juicio moral no garantiza que nunca nos equivoquemos. Nos obliga a reconocer

que la responsabilidad no desaparece cuando una decisión se vuelve compleja.

Podemos delegar la ejecución, ampliar nuestra capacidad de análisis y construir

sistemas más inteligentes. Pero no podemos delegar por completo la obligación de
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ordenar esas capacidades hacia un propósito digno.

Porque el progreso no consiste solamente en conseguir que nuestras herramientas

hagan más cosas por nosotros. Consiste en desarrollar la madurez necesaria para

decidir qué cosas debemos pedirles que hagan, cuáles no y por qué.

La tecnología puede ampliar nuestro poder de actuar. Solo nuestra responsabilidad

puede orientar ese poder hacia el bien.
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XIII C A P Í T U L O  X I I I  ·  L A  L I B E R T A D  D E  R E N U N C I A R

La libertad de renunciar
Durante años, un ejecutivo trabajó para alcanzar una posición que le había

costado sacrificios considerables. Había desarrollado sus capacidades,

asumido responsabilidades crecientes y construido una reputación que le

abría oportunidades cada vez mayores. Desde fuera, su trayectoria

representaba el éxito: mejores ingresos, mayor influencia y una capacidad

de decisión que pocos alcanzaban.

Sin embargo, llegó un momento en que comprendió que conservar aquella posición

exigía seguir pagando un precio que ya no estaba dispuesto a aceptar. Su trabajo

absorbía el tiempo que quería dedicar a su familia, sus decisiones estaban

condicionadas por la necesidad de proteger su reputación y cada ascenso ampliaba las

obligaciones que lo mantenían atado a una vida que había dejado de examinar.

Renunciar significaba perder ingresos, influencia y una parte de la identidad que

había construido durante años. Permanecer también tenía un coste, aunque no

apareciera en ningún estado financiero.

La decisión no consistía simplemente en elegir entre ganar y perder. Consistía en

decidir qué estaba dispuesto a conservar y qué debía 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 límite a partir del cual conservar todas las opciones se

vuelve incompatible con elegir una dirección. Cada compromiso excluye alternativas;

cada vocación exige dedicar tiempo que ya no estará disponible para otras cosas; cada

responsabilidad auténtica establece límites a nuestra libertad de hacer cualquier cosa.
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Una vida sin renuncias no es necesariamente una vida más libre. Puede ser una vida

incapaz de comprometerse.

La Segunda parte defendió el valor de conservar alternativas, y advirtió también que

algunas opciones deben cerrarse para que una vida pueda construirse. Aquí esa

advertencia adquiere todo su peso: una libertad que solo sabe conservar opciones

todavía no ha aprendido a entregarse a ninguna.

La renuncia, sin embargo, no es virtuosa por el simple hecho de implicar una pérdida.

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. También podemos renunciar a algo valioso para

evitar una conversación difícil o justificar una decisión impulsiva. La pregunta no es

cuánto 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

evasión porque abandonamos aquello que deberíamos sostener. Distinguirlas requiere

discernimiento, no una celebración automática de la renuncia.

Podemos renunciar a una ganancia obtenida a costa de la injusticia. A una

oportunidad profesional que exige traicionar una convicción. A una posición que

conservamos únicamente porque tememos perder prestigio. A la necesidad de tener

razón cuando reconocer el error permitiría reparar una relación. También podemos

necesitar renunciar a una comodidad para cumplir una obligación, o abandonar un

proyecto personal para atender una responsabilidad que hemos aceptado

legítimamente.

En todos estos casos, la renuncia tiene sentido porque responde a una jerarquía de

bienes. No se trata de despreciar lo que dejamos atrás, sino de reconocer que no todo

lo valioso puede ocupar el primer lugar.

Desde la perspectiva cristiana, esta libertad nace de dejar de considerar nuestros

deseos y posesiones como autoridades absolutas. Seguir una vocación puede exigir
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sacrificios reales, pero no porque el sufrimiento sea bueno por sí mismo. El sacrificio

adquiere sentido cuando está 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 también modifica nuestra relación con el éxito. Si una posición profesional, un

patrimonio o una reputación se convierten en la medida de nuestro valor, renunciar a

ellos parece una amenaza contra nuestra identidad. Si reconocemos que son bienes

importantes, pero no nuestro fundamento último, podemos evaluarlos con mayor

libertad. Podemos conservarlos cuando sirven a nuestras responsabilidades y dejarlos

cuando mantenerlos exige traicionar aquello que debería gobernar nuestra vida.

La verdadera independencia no consiste en no necesitar nada. Consiste en no estar

obligados a sacrificar cualquier bien con tal de conservar una posesión, una posición

o una imagen.

Eso no elimina las consecuencias. Renunciar puede implicar incertidumbre

financiera, pérdida de reconocimiento, decepción ajena o años de reconstrucción. La

libertad no convierte automáticamente una decisión correcta en una decisión fácil, ni

garantiza que nunca lamentaremos lo que dejamos atrás. Nos permite asumir un coste

porque hemos discernido que el coste de permanecer sería mayor o moralmente

inaceptable.

Aquel ejecutivo no necesitaba demostrar que era capaz de abandonar su carrera.

Necesitaba determinar si debía hacerlo, qué obligaciones debía proteger y cómo

asumir las consecuencias sin convertir su decisión en una huida. Su libertad no

dependía de renunciar, sino de poder examinar la posibilidad sin que el miedo a

perder su posición decidiera por él.

Quizá una de las pruebas más 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 más libres por acumular todo cuanto podemos conseguir. Somos

más libres cuando sabemos qué merece ser conservado, qué debemos dejar ir y qué
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bien justifica, llegado el momento, el precio de renunciar.



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 58

XIV C A P Í T U L O  X I V  ·  C U A N D O  L A  V I D A  N O  S A L E  C O M O  L A  P L A N E A S T E

Cuando la vida no sale como la
planeaste
Hay un momento en el que la vida deja de parecerse a la historia que

habíamos preparado para ella.

A veces sucede de golpe: una enfermedad, la muerte de alguien amado, la pérdida de

una empresa o una decisión ajena que altera todo lo que creíamos estable. Otras veces

ocurre lentamente. Un proyecto que nunca termina de funcionar, una relación que se

deteriora, una vocación que cambia o una sucesión de renuncias que nos conduce a

un lugar que jamás habríamos elegido.

Entonces descubrimos que no solo habíamos construido planes. También habíamos

construido una identidad alrededor de ellos.

Nos habíamos imaginado quién seríamos si las cosas salían bien, qué significaría

alcanzar determinadas metas y cómo se vería nuestra vida después de cumplirlas. Tal

vez creíamos que, llegado cierto momento, tendríamos tranquilidad, reconocimiento,

seguridad económica o tiempo para dedicarlo a quienes amamos. Cuando el futuro

toma otra dirección, no perdemos únicamente aquello que esperábamos conseguir.

También podemos perder la imagen de nosotros mismos que dependía de

conseguirlo.

Por eso algunas pérdidas desorganizan mucho más que nuestras circunstancias. Ponen

en cuestión la historia mediante la cual habíamos aprendido a comprender nuestra

propia vida.

La primera reacción suele ser buscar una salida. Revisamos las decisiones,

identificamos errores, calculamos alternativas y tratamos de recuperar cuanto antes
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una posición 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 solución

inmediata se convierte en una forma de negación: no estamos intentando responder a

la realidad que existe, sino obligarla a devolvernos la realidad que habíamos previsto.

No toda pérdida puede revertirse. No toda oportunidad vuelve a presentarse. No toda

relación puede repararse, ni todo daño 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 la forma de recuperar lo perdido.

Una vida madura necesita capacidad para reconstruir, pero también espacio para el

duelo.

La Segunda parte insistió en que toda crisis debería dejar algo que antes no existía:

una capacidad nueva, una dependencia menor, una regla mejor. Esa exigencia sigue

siendo válida para lo que puede reconstruirse. Pero hay pérdidas que no admiten esa

contabilidad, y pretender aplicársela sería otra forma de negar lo que se ha perdido.

El duelo no es una interrupción vergonzosa de nuestra capacidad de respuesta. Es

parte de reconocer que algo tenía valor y que su ausencia importa. Si convertimos

inmediatamente cada pérdida en una oportunidad de crecimiento, podemos terminar

negándonos el derecho a lamentar aquello que no queríamos perder. Nos exigimos

encontrar una enseñanza, demostrar fortaleza y regresar cuanto antes a una versión

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 daño que nos causó. Podemos

encontrar una manera de continuar sin afirmar que la pérdida era necesaria. Podemos

aceptar que una herida ha cambiado nuestra vida sin fingir que ese cambio constituye

una mejora en todos los sentidos.

La esperanza no necesita falsificar el pasado para abrir un futuro.
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Desde la perspectiva cristiana, esta distinción permite comprender la providencia sin

convertirla en una explicación automática 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 relación con el bien, con la verdad y con Dios no tiene por qué

desaparecer cuando las circunstancias dejan de confirmar 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 teníamos. Podemos llorar sin interpretar

nuestras lágrimas como una falta 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 límite, acompañar a alguien,

cumplir una obligación modesta o aprender a vivir sin aquello que durante años

consideramos indispensable.

No todos esos momentos producen resultados que podamos exhibir. No por ello

carecen de valor.

Cuando la vida no sale como la planeaste, todavía puedes preguntarte qué decisiones

te corresponden, qué responsabilidades permanecen y qué posibilidades siguen

abiertas. Pero también puedes dejar de exigirte una explicación definitiva antes de

dar el siguiente paso. Tu identidad no tiene que desaparecer con el proyecto que

fracasó, la posición que perdiste o el futuro que ya no llegará. Eres más que los

resultados que conseguiste y más que la historia que habías imaginado para ti.

Eso no convierte la pérdida en algo pequeño. Permite atravesarla sin entregarle toda

la autoridad sobre lo que todavía puedes amar, cuidar y hacer.
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Quizá 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 más deseabas.

No porque hayas encontrado una razón que vuelva aceptable todo lo ocurrido.

Sino porque el sentido de tu vida nunca dependió por completo de que el mundo

cumpliera el plan que habías trazado para ella.



L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 62

XV C A P Í T U L O  X V  ·  E L  C U S T O D I O  N O  E S  E L  C E N T R O

El custodio no es el centro
Al final, todo vuelve a una pregunta que parecía sencilla al comienzo: ¿qué

significa realmente prevalecer?

Podemos entenderlo como la capacidad de resistir una crisis, conservar nuestros

recursos, adaptarnos a un entorno cambiante y recuperar nuestra posición después de

una pérdida. Podemos ampliar nuestras alternativas, construir estructuras más

robustas y desarrollar la disciplina 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 improvisación.

Pero prevalecer no puede ser el propósito último de la existencia. Es una capacidad al

servicio de algo que debe decidirse antes.

Si olvidamos esa distinción, terminaremos construyendo nuestra vida alrededor de la

necesidad de conservarla. Protegeremos nuestros recursos sin preguntarnos

suficientemente para qué los necesitamos, desarrollaremos capacidades sin examinar

qué fines justifican su uso y trataremos cada dificultad como una amenaza contra

nuestra posición. Incluso la resiliencia puede convertirse en una forma de encierro

cuando toda nuestra energía se dedica a garantizar que nada altere el mundo que

hemos construido.

La figura del custodio permite salir de esa lógica 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 último de su identidad. Sabe que

un recurso puede ser valioso sin ser absoluto, que una posición puede ser importante
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sin definirlo y que una obra puede merecer años de esfuerzo sin convertirse en la

razón definitiva de su existencia.

Pensemos de nuevo en el hombre que aprendió a sobrevivir a todo. Lo que necesitaba

no era desmontar su arquitectura, sino cambiar la pregunta que la gobernaba: dejar

de preguntarse únicamente cómo proteger su vida y empezar a preguntarse qué le

había sido confiado, a quién debía su tiempo y qué bien justificaba todo lo que había

aprendido a sostener. Esa es la transformación del custodio: la misma arquitectura,

ordenada hacia un fin distinto.

Esta forma de comprender la vida transforma nuestra relación 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

acumulación en una medida de nuestro valor. Podemos ejercer autoridad sin necesitar

que los demás dependan de nosotros. Podemos desarrollar nuestras capacidades sin

exigir que cada experiencia confirme nuestra importancia.

También transforma nuestra relación con el fracaso. Si nuestra identidad no depende

por completo de los resultados, podemos reconocer un error sin quedar destruidos

por él, corregir una decisión sin vivirlo como una humillación 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 posición tiene un fundamento que va más allá 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 último 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 más allá de su propia conveniencia. No

significa abandonar nuestros proyectos, sino examinarlos. No significa despreciar el



X V  ·  E L  C U S T O D I O  N O  E S  E L  C E N T R O L A  P R Ó X I M A  G R A N  R U P T U R A

L A  P R ÓX I M A  G R A N  R U PT U R A  ·  PA R T E  I I I  ·  M A R I O  GA R Z A  L I VA S  ·  2 0 2 6 64

mundo, sino cuidarlo sin convertirlo en un ídolo. No significa dejar de prepararnos

para la adversidad, sino recordar que la preparación es un medio y que su valor

depende, en última 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 compensación inmediata. Su esperanza no

depende de que todas las circunstancias confirmen sus planes, sino de que todavía

existe una manera responsable y fiel de responder a lo que le ha sido confiado.

Así 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 posición

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 márgenes, alternativas, prudencia y capacidad de adaptación.

Pero ya no tendrán que demostrar que somos invulnerables. Estarán al servicio de una

vida orientada por un propósito que no se reduce a nuestra supervivencia.

La primera ruptura nos enseña que el mundo no tiene la obligación de conservar las

condiciones que hicieron posible nuestra prosperidad. La segunda nos enseña 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 confía 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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· E P Í L O G O  ·  L A  R U P T U R A  Q U E  D E B Í A  O C U R R I R  D E N T R O  D E  N O S O T R O S

Epílogo
L A  R U P T U R A  Q U E  D E B Í A  O C U R R I R  D E N T R O  D E  N O S O T R O S

La primera gran ruptura nos obliga a reconocer que el mundo no tiene la

obligación 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 enseña a responder. A construir márgenes, reducir dependencias,

desarrollar alternativas y preservar la capacidad de actuar cuando las circunstancias

dejan de favorecernos. No podemos eliminar la incertidumbre, pero sí podemos

evitar que cualquier perturbación nos deje sin opciones. Podemos prepararnos mejor,

decidir con mayor prudencia y construir vidas capaces de atravesar cambios que no

elegimos.

Ambas rupturas son necesarias. Ninguna es suficiente.

Porque todavía 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 aceptarla. Podemos

desarrollar la capacidad de recuperarnos de cualquier pérdida 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 última 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 dejamos de considerar nuestra voluntad como la medida última de

la realidad. Cuando reconocemos que no hemos creado nuestra propia existencia, que

nuestros talentos no se justifican por sí mismos y que los bienes que administramos

implican responsabilidades que van más allá de nuestra conveniencia. Cuando

comprendemos que no todo lo que podemos conseguir merece ser perseguido, que no

toda pérdida debe convertirse en una ganancia y que no necesitamos comprender

cada acontecimiento para seguir respondiendo al bien.

Desde la fe cristiana, esta transformación 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 dejar de actuar, sino para actuar con mayor fidelidad. No para despreciar el

mundo, sino para cuidarlo sin convertirlo en un ídolo. 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 difíciles, 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 fidelidad.

Y cuando la vida no salga como la planeamos, no necesitaremos fingir que toda

pérdida es una oportunidad ni encontrar una explicación para cada sufrimiento.

Podremos lamentar lo perdido, combatir el mal que podamos evitar y aceptar

humildemente aquello que no comprendemos. La esperanza no dependerá de que

cada resultado confirme nuestras expectativas.

Quizá esa sea la libertad que buscábamos 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 terminó advirtiendo que la próxima gran ruptura llegará y que lo

que todavía depende de nosotros es dónde nos encuentre cuando llegue. Al final de

este recorrido, esa frase admite una lectura más honda. Depende de nosotros

prepararnos, conservar margen y responder con inteligencia. Pero también depende

de nosotros algo que ninguna preparación sustituye: decidir al servicio de qué

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 qué querían sobrevivir.

La última ruptura no ocurre cuando el mundo deja de obedecer a nuestra voluntad.

Ocurre cuando dejamos de creer que debería hacerlo.

Entonces la pregunta deja de ser cuánto 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
T R E S  R U P T U R A S ,  U N A  S O L A  P R E G U N TA

Esta obra ha recorrido tres escalas de una misma historia.

La Primera parte observó el mundo. Encontró a una potencia que llegó a la cima y

confundió el poder con el control, como si disponer de recursos extraordinarios

garantizara la capacidad de gobernar los resultados. Vio cómo la deuda, la manía de

los mercados, la rivalidad entre potencias, la fractura política, la inteligencia artificial

y los límites físicos 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 sostendrá, 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 descendió a la escala de una vida. Encontró a personas que habían

trabajado con disciplina, construido empresas y acumulado patrimonio, y que

confundían el éxito con la solidez. Mostró cómo una sucesión de decisiones

razonables puede producir una existencia que solo funciona mientras el mundo sigue

comportándose 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 más lejos. Encontró al hombre que aprendió a sobrevivir a todo y

descubrió que ninguna de sus capacidades le decía para qué sobrevivir. Nombró la

confusión más difícil 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 sí misma: que no somos el origen de nuestra existencia, que no

somos la medida última del bien y que lo que administramos nos ha sido confiado.

Tres partes, tres confusiones. Pero, vistas juntas, revelan algo que ninguna de ellas

podía mostrar por separado. No son tres errores distintos. Son el mismo error

manifestándose en tres escalas: confundir las partes con el sistema y al operador con

la fuente. La potencia que creyó que su fuerza la protegía, la persona que creyó que su

éxito la sostenía y el hombre que creyó que su preparación le bastaba construyeron,

cada uno a su manera, sobre el mismo supuesto: que la realidad iba a cooperar.

Esta Cuarta parte comienza ahí. No vuelve a describir el problema; intenta

responderlo. Y la respuesta que propone no es una técnica nueva ni una advertencia

más, sino una pregunta que obliga a mirar el conjunto en lugar de las piezas. Si el

mundo no va a cooperar, ¿cómo se construye algo que no dependa de que lo haga?

Responder esa pregunta exige un recorrido en cinco tiempos. Primero, un

diagnóstico que casi nadie hace, porque obliga a mirar donde no se suele mirar: no en

las partes que fallan, sino en la relación 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.

Más adelante, un modelo concreto que ha intentado llevar esa arquitectura a la

práctica, con nombre propio y con todas las exigencias que eso implica. Y, al final, el

límite que ningún diseño traspasa desde adentro, y lo que puede encontrarse más allá

de él.

Nada de esto exige haber leído a nadie. Exige algo más difícil: estar dispuesto a que la

pregunta se dirija a uno mismo.
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O B E R T U R A  ·  L A  R U P T U R A  E L E G I D A

Obertura
L A  R U P T U R A  E L E G I D A

Las rupturas que esta obra ha descrito tienen algo en común: 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 tomó años construir. Llegan sin pedir

permiso. Y, cuando llegan, revelan algo que ya estaba ahí: la forma en que

habíamos construido.

Esa es quizá la lección más incómoda de todo lo recorrido. Una crisis rara vez crea la

fragilidad que expone. La encuentra. La potencia que perdió margen lo había

consumido durante décadas de decisiones razonables. La familia que no pudo vender

su casa cuando necesitaba liquidez había concentrado su seguridad en un solo activo

mucho antes de necesitarla. El empresario que descubrió que su compañía dependía

de él lo había organizado así, año tras año, porque funcionaba. La ruptura no inventó

nada. Solo retiró las condiciones que ocultaban el diseño.

Si esto es cierto, la pregunta decisiva no es cómo resistir la próxima gran ruptura,

sino cómo dejar de construir de la manera que la vuelve devastadora. Y esa pregunta

conduce a una distinción que organiza todo lo que sigue: entre las rupturas que se

padecen y la única que puede elegirse.

La lengua griega tenía una palabra para esa ruptura elegida: metanoia. Suele traducirse

como cambio de mentalidad, pero la traducción se queda corta. No describe una

mejora ni un ajuste de conducta. Describe una transformación 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 años sin que nada esencial se modifique. La metanoia ocurre cuando lo que

cambia es el lugar desde donde se decide.
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Esta Cuarta parte sostiene una tesis sencilla de enunciar y exigente de aceptar. Frente

a un mundo que dejó de cooperar, las respuestas habituales reproducen la fragilidad

que intentan corregir. Más fuerza, más información, más especialistas, más

optimización: todas atacan partes. Y la fragilidad no vive en las partes. Vive en la

relación entre ellas y en el punto de origen desde el cual se decide. La única 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

disrupción 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 diagnóstico que casi

nadie hace: muestra por qué las tres confusiones de esta obra son un solo error, por

qué 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 está 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 razón por la que la coherencia vale más que la excelencia de cada

pieza.

Hasta ahí, el argumento no necesita nombrar a nadie. Se sostiene por sí mismo, y el

lector puede juzgarlo con independencia de quien lo formula. Solo entonces, en el

cuarto movimiento, aparece la institución que fue construida para responder a ese

problema: The Metanoia Group. El orden no es casual. Primero conviene demostrar

que el problema exige un diseño de cierto tipo; después, mostrar que ese diseño

existe. El quinto movimiento examina el límite 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 advirtió que

ninguna vida puede colocarse fuera del alcance de la incertidumbre, y la Tercera

recordó que no gobernamos los resultados de nuestras acciones. Lo que sí puede

prometerse es otra cosa: que una vida, una empresa y un patrimonio pueden
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ordenarse de tal manera que la próxima ruptura los encuentre preparados para elegir,

y no solo para reaccionar.
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P R I M E R  M O V I M I E N T O

El diagnóstico que nadie
hace

Antes de proponer una respuesta conviene nombrar con precisión el

problema. No el problema visible —la crisis, la pérdida, la decisión

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 ningún especialista. Vive entre ellos.
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I C A P Í T U L O  I  ·  U N  S O L O  E R R O R  C O N  T R E S  R O S T R O S

Un solo error con tres rostros
Pensemos en tres figuras que esta obra ha encontrado en su camino.

La primera es una potencia que, al terminar una larga rivalidad, se descubrió sin

competidor equivalente. Disponía de la economía más grande, el ejército más

poderoso, la moneda en la que el resto del mundo ahorraba y las instituciones que ella

misma había diseñado. Desde esa cima, era razonable suponer que el orden que la

beneficiaba seguiría funcionando. Durante años, así fue. Y precisamente por eso fue

posible acumular deuda, postergar reformas, confiar en cadenas de suministro lejanas

y tratar como permanentes ventajas que dependían de condiciones que nunca había

gobernado.

La segunda es una persona que construyó una carrera sólida, formó una familia y

acumuló patrimonio. Cada decisión tuvo sentido en su momento: la hipoteca que

permitía vivir mejor, la especialización que elevaba los ingresos, la inversión

concentrada en la industria que mejor conocía. Nada de eso fue imprudente. Pero,

sumadas, esas decisiones produjeron una vida que solo funcionaba si los ingresos

seguían llegando, si el sector conservaba su valor y si ninguna de las piezas fallaba al

mismo tiempo. Un día, varias cambiaron a la vez.

La tercera es el hombre que aprendió de esas lecciones. Redujo sus dependencias,

construyó margen, diversificó, aprendió a esperar y a recuperarse. Se preparó para

todo. Y descubrió, cuando ya nada parecía amenazarlo, que su capacidad de

sobrevivir se había convertido en el centro de su existencia, que su preparación no le

decía qué merecía ser protegido ni para qué.

A primera vista, las tres historias pertenecen a mundos distintos: la geopolítica, la

economía doméstica, la vida interior. Una trata de imperios, otra de hipotecas, la
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tercera del sentido. Pero si se mira la forma de cada error, y no su contenido, aparece

el mismo patrón.

Las tres figuras construyeron sobre un supuesto que no examinaron: que la realidad

iba a cooperar. La potencia supuso que el orden que la favorecía se sostendría solo. La

persona supuso que las condiciones que hacían funcionar su vida permanecerían

estables. El hombre preparado supuso algo más sutil: que si lograba controlar

suficientes variables, su vida quedaría resuelta. En los tres casos, el centro de gravedad

del sistema estaba en un lugar que no podían gobernar —el entorno, las

circunstancias o su propia voluntad— y ninguno lo sabía.

Hay un segundo rasgo compartido. Ninguna de las tres figuras falló por falta de

talento, de recursos o de esfuerzo. Al contrario: sus fortalezas fueron, en buena

medida, la condición 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 falló no fue ninguna pieza. Fue la relación entre las piezas,

y el lugar desde el cual se las ordenaba.

Esto explica por qué la fragilidad es tan difícil de ver desde dentro. No se manifiesta

como debilidad, sino como éxito. Mientras las condiciones son favorables, un sistema

mal diseñado y uno bien diseñado producen resultados parecidos. A veces el mal

diseñado 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 ahí se desprende una idea que gobierna todo este ensayo: la fragilidad no empieza

cuando llega la crisis. Empieza mucho antes, en el momento del diseño, 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 añadir una cuarta figura, porque es la que importa aquí. Es la de quien lee

estas páginas con responsabilidades reales: una empresa que depende de sus
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decisiones, un patrimonio que ha costado décadas reunir, una familia que confía en

que todo eso seguirá en pie. Esa figura contiene a las otras tres. Como la potencia,

ocupa una posición 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

previsión en el centro de su vida sin preguntarse para qué la protege.

En ella, además, los tres errores no ocurren por separado. Se encadenan. Un supuesto

no examinado en la manera de ver produce una empresa diseñada para condiciones

que ya no existen; esa empresa, a su vez, concentra el patrimonio en el mismo riesgo

del que depende el ingreso; y el patrimonio, así 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 demás.

Esa es la forma que adopta el error en la vida de un líder: 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 médico 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 así, el diagnóstico cambia de naturaleza. La pregunta ya no es qué parte

falló, sino qué supuesto gobernaba el conjunto. Ya no es cómo reparar el daño, sino

qué diseño lo hizo inevitable. Y esa pregunta tiene una consecuencia incómoda: no

puede responderla nadie que mire una sola parte. Ni siquiera alguien excelente.
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II C A P Í T U L O  I I  ·  L A  P A R A D O J A  D E L  A S E S O R  E X C E L E N T E

La paradoja del asesor excelente
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 más,

aprendiendo más o eligiendo mejor. Pero, a medida que lo construido crece, aparece

otra clase de dificultad. Las decisiones dejan de estar contenidas en un solo ámbito.

Una asignación 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 fundó. 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 líder exitoso típico opera con abogados, fiscalistas, gestores

patrimoniales, consultores de estrategia, auditores, ejecutivos internos y, con

frecuencia, algún 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 diseño. Cada especialista recibe una parte del

problema, la analiza con las herramientas de su disciplina y devuelve una

recomendación 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 operación. El abogado reduce la exposición legal. Todos tienen

razón dentro de su carril. Pero nadie tiene la responsabilidad de preguntar si esas

recomendaciones, puestas juntas, producen un sistema coherente.
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Así nace lo que podríamos llamar la paradoja del asesor excelente: cuanto mejores son

los especialistas, más invisible se vuelve la incoherencia entre ellos. Un mal consejo

dentro de un ámbito suele detectarse, porque produce un error reconocible. Un buen

consejo que choca con otro buen consejo no produce ningún error visible. Produce

algo más difícil de nombrar: decisiones inconsistentes entre ámbitos, esfuerzos que se

cancelan entre sí, 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 recomendación de su asesor

financiero, reinvierte buena parte de su patrimonio líquido en la expansión de su

propia compañía, cuyos números son excelentes. Su fiscalista aprueba la estructura,

que es eficiente. Su consultor celebra la expansión, que es estratégicamente sólida. Su

abogado revisa los contratos, que están bien redactados. Cada decisión, 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: él. Lo

que cada experto vio como una buena decisión era, para el sistema, una

concentración peligrosa.

La Segunda parte describió este mecanismo cuando advirtió que una vida puede

tener un trabajo sólido, un patrimonio considerable y relaciones valiosas y, aun así,

ser frágil si una sola perturbación basta para arrastrarlos a todos. Lo que añade ahora

esta observación es un dato incómodo: esa fragilidad no se corrige añadiendo

especialistas. Cada nuevo experto puede aportar precisión a su parte, pero también

multiplica las fronteras entre las partes. Y es en esas fronteras donde vive el riesgo.

El resultado tiene un costo personal que rara vez se reconoce. En ausencia de alguien

que integre, el propio líder asume esa función. Es él quien traduce entre el lenguaje

del fiscalista y el del consultor, quien decide qué recomendación prevalece cuando

dos chocan, quien intenta sostener en la cabeza un mapa que nadie le ha dibujado. Lo

hace con esfuerzo personal, en los márgenes de una agenda saturada, y lo siente.
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Muchos líderes describen esa sensación sin poder nombrarla: la de estar rodeados de

buenos asesores y, aun así, solos frente a las decisiones que más 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 ejecución ni

una falla de información. 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 presión, la incoherencia no se corrige. Se cobra.
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III C A P Í T U L O  I I I  ·  C O N T R A  L A  R E S I L I E N C I A

Contra la resiliencia
Pocas palabras han tenido tanto éxito en los últimos años como resiliencia.

Se aplica a personas, empresas, ciudades, cadenas de suministro y sistemas

financieros. Se enseña en escuelas de negocios, se mide en encuestas y se

promete en presentaciones corporativas. Y, sin embargo, conviene examinar

lo que la palabra realmente propone.

La resiliencia es la capacidad de recuperarse después de un golpe. Su imagen es la del

material que se deforma bajo presión y vuelve a su forma original cuando la presión

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 es volver.

Volver, ¿a dónde? Al estado anterior. Al mismo diseño que hizo posible el daño. Una

empresa resiliente que se recupera de una crisis de liquidez 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 sabiduría. La Segunda parte lo advirtió con precisión: la adversidad

no fortalece por sí 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 diseño que hace innecesario recuperarse, o que al menos reduce lo

que habrá que recuperar. La primera trabaja después del golpe. La segunda trabaja
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antes, cuando todavía es posible decidir cómo se distribuye la presión, dónde se

concentra el riesgo y cuánto espacio se conserva para responder.

La diferencia no es semántica. Cambia el momento en que se trabaja y, con él, la

calidad de las decisiones posibles. Quien diseña en calma puede pensar en escenarios,

construir reservas, separar riesgos y preguntarse qué ocurriría si sus supuestos

fallaran. Quien solo sabe recuperarse decide bajo urgencia, con opciones reducidas y

con la presión de quien tiene que salvar lo que queda. La Primera parte mostró cómo

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, todavía más 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 más eficientes a las empresas, más

rentables a los portafolios y más productivas a las personas. El problema está en la

cláusula final: bajo ciertas condiciones. Todo sistema optimizado lo está 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 optimización es la forma más sofisticada de fragilidad. No parece una

debilidad. Parece excelencia. Recibe premios, mejora indicadores y gana

comparaciones con quienes conservan reservas que, durante los años buenos, lucen

como ineficiencias. La pandemia mostró lo que ocurre con las cadenas de suministro

afinadas al mínimo cuando una sola pieza falla. La Segunda parte mostró lo que

ocurre con las vidas cuyos ingresos, gastos y compromisos están tan bien ajustados

que ya no queda espacio entre lo que sucede y la decisión que hay que tomar.

Nada de esto significa que la eficiencia sea un vicio. Significa que la eficiencia no

puede ser el criterio último de un sistema que debe sobrevivir en un mundo incierto.
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Un diseño correcto no se pregunta solo cuánto rinde cuando todo va bien. Se

pregunta, antes, qué ocurre cuando algo va mal, y qué parte de su rendimiento

depende de que eso no suceda.

El diagnóstico de este primer movimiento puede resumirse así. Las tres confusiones

de esta obra son un solo error: construir como si la realidad fuera a cooperar. Ese

error no se corrige con más especialistas, porque vive entre ellos. Y no se corrige con

resiliencia ni con optimización, porque la primera llega 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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S E G U N D O  M O V I M I E N T O

El reencuadre

Si el problema no está en las piezas, tampoco la solución puede empezar

por ellas. Este segundo movimiento propone desplazar la mirada: del

entorno que presiona al instrumento que percibe, de la mejora a la

transformación, de la capacidad de resistir a la pregunta por aquello que

ordena esa capacidad.
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IV C A P Í T U L O  I V  ·  E L  P R O B L E M A  N U N C A  F U E  E L  C A O S

El problema nunca fue el caos
Durante buena parte de la segunda mitad del siglo XX, millones de

personas organizaron su vida sobre un conjunto de supuestos que parecían

naturales. Que el comercio tendería a expandirse. Que las instituciones

internacionales contendrían los conflictos mayores. Que el dinero

conservaría razonablemente su valor. Que la tecnología crearía más

empleos de los que destruyera. Que una carrera bien construida podía

durar toda una vida. Esos supuestos no eran ingenuos; durante décadas

fueron, en buena medida, verdaderos.

La Primera parte mostró que ese periodo de estabilidad no fue la condición normal

de la historia, sino una excepción sostenida por circunstancias muy particulares.

Cuando esas circunstancias comenzaron a erosionarse, lo que emergió no fue una

crisis temporal a la 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 perturbación energética se convierte en inflación, la inflación en tensión política

y la tensión política en una nueva vulnerabilidad económica.

Este diagnóstico suele producir una reacción comprensible: la sensación de que el

mundo se ha vuelto más difícil y de que la tarea consiste en defenderse de él. Pero esa

lectura contiene un error de perspectiva. El mundo no se volvió más difícil. Se volvió

estructuralmente distinto. Y la diferencia importa, porque cada lectura conduce a

una respuesta diferente.

Si el mundo es simplemente más difícil, la respuesta lógica es esforzarse más: trabajar

más horas, analizar más datos, contratar más asesores, vigilar más variables. Es la

respuesta que adoptan la mayoría de los líderes cuando sienten que el entorno se les

escapa. Y es una respuesta que agota, porque intenta compensar con intensidad un
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problema que no es de intensidad. Si, en cambio, el mundo es estructuralmente

distinto, la respuesta no puede consistir en hacer más de lo mismo con mayor

esfuerzo. Exige revisar los supuestos sobre los que se construyó.

Aquí aparece la idea central de este movimiento. El caos no es un episodio que

interrumpe la normalidad. Es la condición permanente en la que cualquier sistema

tiene que operar. Siempre lo fue; lo que cambió es que dejó de estar oculto. Por eso el

problema nunca fue el caos. El problema es la desalineación con él: la distancia entre

la realidad tal como es y la realidad que nuestros diseños suponen.

Esa desalineación tiene un origen preciso, y no está 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 decidió que ese riesgo no existía o no

importaba. Antes de que una persona comprometa todo su margen, alguien

interpretó que las condiciones favorables eran permanentes. Antes de que una

potencia descuide sus bases, sus dirigentes leyeron su posición 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 años

construyó una compañía rentable en un sector regulado. Su lectura del entorno era

impecable para las condiciones que conoció: tasas bajas, crédito disponible, un marco

normativo estable, clientes que renovaban por inercia. Sobre esa lectura tomó

decisiones sensatas. Se endeudó para crecer, porque el dinero era barato. Concentró

su patrimonio en la propia empresa, porque era el activo que mejor entendía. Pospuso

la sucesión, porque nada urgía. Ninguna de esas decisiones fue un error aislado. Todas

eran expresiones coherentes de una misma manera de ver.

Cuando las tasas subieron, la regulación cambió y un competidor tecnológico

apareció desde un sector que nadie vigilaba, el empresario no enfrentó tres

problemas. Enfrentó uno: la distancia entre el mundo que su mente había modelado y

el mundo que efectivamente existía. La deuda, la concentración y la sucesión

pendiente eran solo los lugares por donde esa distancia se volvió visible al mismo

tiempo. Y lo más revelador fue su primera reacción: buscar al mejor especialista para
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cada frente. Un banquero para la deuda, un abogado para la regulación, un consultor

para la competencia. Cada uno hizo bien su trabajo. Ninguno tocó el lugar donde el

problema había comenzado.

Ese lugar no aparece en ningún balance. Es el conjunto de supuestos que el

empresario nunca formuló porque nunca necesitó formularlos: que el pasado reciente

era una guía confiable del futuro, que su posición era un hecho y no una

circunstancia, que habría tiempo. Mientras esos supuestos sigan intactos, cualquier

solución técnica reconstruirá, con materiales nuevos, la misma fragilidad.

Esta observación tiene una consecuencia liberadora y otra exigente. La liberadora es

que el lugar donde comienza el problema es también el único sobre el que tenemos

verdadera influencia. No gobernamos el orden internacional, ni los ciclos

económicos, ni la velocidad de la tecnología. Pero sí 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, sí podemos examinar la vida que hemos

levantado dentro de él.

La consecuencia exigente es que esa revisión no puede hacerse con el mismo

instrumento que produjo el error. Una mente que ha interpretado durante años el

éxito como solidez no verá su fragilidad por mirar con más atención. Verá, con más

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 más información. A menudo se fortalecen con ella.

Por eso el reencuadre no consiste en mirar más, sino en mirar distinto. Y mirar

distinto es una tarea más radical de lo que parece. No se trata de añadir una

perspectiva a las que ya tenemos, sino de cambiar el lugar desde el cual se ordenan

todas. Esa transformación tiene un nombre antiguo.
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V C A P Í T U L O  V  ·  V E R  D I S T I N T O  A N T E S  D E  H A C E R  D I S T I N T O

Ver distinto antes de hacer
distinto
Metanoia es una palabra griega compuesta. Meta indica un más allá, 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 tradición cristiana se tradujo como conversión, y no es

casual: la palabra 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 contemporánea del

rendimiento está construida sobre la otra. Mejorar es hacer lo mismo con más

eficacia: decidir mejor dentro del marco que ya tenemos, ejecutar con mayor

disciplina, optimizar los hábitos, afinar las estrategias. Es valioso y, dentro de ciertos

límites, necesario. Pero tiene un techo que rara vez se nombra: no puede corregir los

supuestos del propio marco. Una persona puede pasar años perfeccionando la gestión

de una vida que está mal ordenada. Una empresa puede volverse cada vez más

eficiente en un modelo que el mundo ya dejó atrás.

La metanoia opera en otro nivel. No pregunta cómo hacer mejor lo que hacemos, sino

desde dónde 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 parecían obvias se

vuelven discutibles, riesgos que antes eran invisibles se vuelven evidentes y opciones

que antes no existían aparecen sobre la mesa.

Un ejemplo ayuda a distinguir ambos niveles. Una empresa pierde un tercio de sus

ingresos. La pregunta de mejora es inmediata: ¿cómo recuperamos ventas? Se revisan
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precios, se refuerza el equipo comercial, se buscan nuevos mercados. La pregunta de

metanoia es otra: ¿qué parte del sistema estaba diseñada suponiendo que esos ingresos

eran permanentes? La primera intenta restaurar el estado anterior. La segunda

examina por qué el estado anterior no podía 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 así en lugar de poder actuar.

Lo mismo vale para las personas. Cuando un líder se vuelve irreconocible bajo

presión y toma las decisiones opuestas a las que tomaría 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 está anclada en variables que la presión puede remover —el

cargo, el resultado, la aprobación, 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 diseño.

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 común. Por eso la transformación rara vez llega

por introspección 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.

Aquí conviene señalar algo que el lector quizá ya ha percibido. Las tres partes

anteriores de esta obra no fueron solo una descripción del mundo, de la vida y del

sentido. Fueron, para quien las recorrió, un ejercicio de metanoia. La Primera parte

desmontó la idea de que el poder garantiza el control. La Segunda desmontó la idea

de que el éxito garantiza la solidez. La Tercera desmontó la idea de que el control

garantiza una vida bien vivida. Ninguna ofreció una técnica nueva. Cada una retiró

un supuesto. Y cada supuesto retirado modificó el lugar desde el cual el lector podía

mirar lo que ya tenía.
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Eso es exactamente lo que la metanoia produce cuando funciona: no nueva

información, sino una nueva posición frente a la información de siempre. No en lo

que hacemos, sino en cómo 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 dónde debe moverse? No basta con abandonar los supuestos

equivocados; hace falta saber qué los reemplaza. La respuesta más influyente de

nuestra época 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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VI C A P Í T U L O  V I  ·  L A  A N T I F R A G I L I D A D  Y  S U  L Í M I T E

La antifragilidad y su límite
Existen tres maneras en que un sistema puede responder a la presión.

La primera es la fragilidad. Un sistema frágil se daña 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 perturbación y permanece igual. Es lo que la mayoría de las

organizaciones aspira a ser, y lo que la resiliencia promete en su mejor versión. La

tercera es menos intuitiva y mucho más poderosa. Hay sistemas que no solo resisten

la presión, sino que mejoran con ella. El músculo que se fortalece con el esfuerzo, el

sistema inmunológico que aprende de cada infección, la organización que sale de cada

crisis con una capacidad que antes no tenía. A esa cualidad se la ha llamado

antifragilidad: la capacidad de un sistema de beneficiarse del desorden.

La idea es poderosa porque invierte la relación habitual con la incertidumbre. Si el

caos es la condición permanente, la pregunta deja de ser cómo protegerse de él y pasa

a ser cómo diseñar sistemas que lo aprovechen. Eso implica conservar margen para

actuar cuando otros están obligados a reaccionar, distribuir el riesgo de modo que

ninguna pérdida sea fatal, mantener opciones abiertas y convertir cada perturbación

en información. Buena parte de lo que la Segunda parte propuso —reservas,

alternativas, reversibilidad, capacidad de reconfigurarse— es, en el fondo, una

gramática de la antifragilidad aplicada a la vida de una persona.

Pero la antifragilidad no surge de una sola cualidad. Surge de la integración de tres,

cada una de las cuales, por separado, produce su propio tipo de falla.

El talento sin estructura es frágil. 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 día. Una persona extraordinariamente capaz, pero sin hábitos, reservas ni
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límites, se consume en su propia capacidad. El talento produce resultados; no

garantiza que sobrevivan.

La estructura sin propósito es rígida. Un sistema puede estar perfectamente

organizado y no saber para qué existe. Entonces la estructura se convierte en fin en sí

misma: se defiende porque está, se mantiene porque costó, se repite porque funcionó.

Cuando el entorno cambia, no tiene un criterio para decidir qué conservar y qué

abandonar. Y la rigidez, bajo presión, se rompe.

El propósito sin adaptación es peligroso. Una convicción firme que no sabe leer la

realidad conduce a la obstinación. Las potencias que no saben reconfigurarse

terminan defendiendo una posición que ya no existe; las personas también. El

propósito sin capacidad de cambiar los medios termina sacrificando el fin por

fidelidad a un método.

Talento, estructura y propósito, 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 perturbación encuentra un sistema capaz de

absorberla, interpretarla y convertirla en aprendizaje.

Hasta aquí, la antifragilidad parece la respuesta que este ensayo buscaba. Y lo es, en

un sentido importante. Pero la Tercera parte dejó planteada una advertencia que no

puede ignorarse: la antifragilidad también puede servir al ídolo. Un sistema capaz de

fortalecerse con cada crisis no dice nada sobre aquello que fortalece. Una persona

puede salir de cada adversidad más capaz y, al mismo tiempo, más encerrada en la

ambición que la llevó a ella. Una empresa puede volverse extraordinariamente apta

para sobrevivir mientras persigue fines que no merecen sobrevivir. La capacidad de

aprender describe cuánto mejoramos, no en qué dirección.

Esa advertencia no invalida la antifragilidad; la sitúa. 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 quién responde

quien decide. Sin eso, el sistema más fuerte del mundo puede estar perfectamente

diseñado para servir al propósito equivocado.
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Por eso el propósito ocupa un lugar especial entre los tres elementos. No es una

cualidad más, sino el punto desde el cual se ordenan las otras dos. La estructura

estabiliza; la adaptación sostiene; pero es el propósito el que dirige. Y el propósito, a

su vez, plantea la pregunta que la Tercera parte formuló sin rodeos: si nuestra propia

preferencia basta para establecerlo, o si responde ante algo que la precede.

Esa pregunta volverá al final de este ensayo con todo su peso. Antes, sin embargo,

conviene describir cómo luce un sistema cuyos elementos están correctamente

ordenados. Porque, si la metanoia nombra el giro y la antifragilidad nombra la

propiedad, todavía falta la arquitectura: el mapa de lo que hay que ordenar y del

orden en que debe hacerse.
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T E R C E R  M O V I M I E N T O

La arquitectura del orden
correcto

Un reencuadre que no se traduce en diseño termina siendo una inspiración

pasajera. Este tercer movimiento convierte lo anterior en un mapa: qué

dimensiones componen el sistema de un líder, en qué orden deben

atenderse, qué preguntas revelan su estado y por qué la calidad del

conjunto importa más que la de cualquiera de sus piezas.
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VII C A P Í T U L O  V I I  ·  D O S  E J E S  Y  U N  O R D E N  Q U E  N O  E S  A R B I T R A R I O

Dos ejes y un orden que no es
arbitrario
La Segunda parte propuso mirar una vida a través de tres perspectivas: el

SER, el HACER y el TENER. El ser comprende la identidad, los principios,

el juicio y la dirección 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 liquidez y las

obligaciones que sostienen o restringen las posibilidades de una persona. Y

propuso examinarlas a través de tres funciones: la estructura, que

determina qué sostiene la vida; el propósito, que establece qué merece

conservarse; y la adaptación, que determina cómo se modifica la estructura

cuando cambian las circunstancias.

Allí, esas categorías servían para examinar la vida de cualquier persona. Aquí

conviene llevarlas a su forma completa, porque en la vida de un líder —de quien ha

construido algo real y es responsable de ello— adquieren una precisión 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 análisis

para convertirse en las tres profundidades desde las cuales cualquier sistema puede

estar sólido o frágil.

Surgen así dos ejes que no pueden separarse.

El primero es el eje del dominio: persona, empresa, patrimonio. Responde a la

pregunta de qué se está ordenando. La mayoría 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; el consultor, la empresa; el gestor, el patrimonio.
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El segundo es el eje de la profundidad: estructura, propósito, adaptación. Responde a

la pregunta de en qué nivel se está ordenando. La estructura estabiliza: es la

arquitectura de lo que existe, el diseño que determina si un sistema funciona cuando

la realidad deja de ser favorable. El propósito dirige: es el punto desde el cual se

toman las decisiones cuando la información es incompleta, que es casi siempre, y el

criterio que permite decidir cuando la lógica financiera sola no alcanza. La

adaptación sostiene: es la capacidad del sistema de aprender de la disrupción y

reconfigurarse sin perder coherencia.

Todo sistema tiene ambas dimensiones, lo sepa o no. Una empresa tiene una

estructura, aunque nadie la haya diseñado; un propósito, aunque nunca se haya

formulado; una manera de adaptarse, aunque consista en no hacerlo. Lo mismo

ocurre con una persona y con un patrimonio. La pregunta no es si esas dimensiones

existen, sino si están ordenadas.

Y aquí aparece la afirmación más importante de este capítulo. El orden entre los

dominios no es práctico. Es ontológico.

Significa que no da lo mismo por dónde se empieza. Lo que se construye hacia afuera

no puede exceder lo que está ordenado hacia adentro. Una empresa es la expresión

externa de la arquitectura interior de quien la dirige: sus prioridades, sus miedos, su

manera de tomar decisiones, su relación con el riesgo y con el poder. Cuando el líder

está bien ordenado, la empresa puede estarlo; cuando no lo está, ninguna

reestructuración organizacional corregirá de manera duradera lo que nace en él. 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

colección de instrumentos que refleja, amplificada, la incoherencia de quien los

acumuló.

La persona va primero. Siempre.

Esta afirmación contradice la lógica 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 atención, 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 después rara vez llega,

porque el éxito genera exactamente la clase de demandas que lo posponen.

Por eso tantas crisis empresariales son, en el fondo, crisis personales que encontraron

una organización donde manifestarse. Y tantas crisis patrimoniales son decisiones

empresariales o personales que llevaban años esperando su factura. El orden

ontológico no es una preferencia filosófica. Es una descripción de cómo se transmiten

las fracturas: de adentro hacia afuera.

Cuando los dos ejes se alinean —en los tres dominios y en las tres profundidades a la

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 dónde se

dirige y cómo puede cambiar sin traicionar al conjunto.
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VIII C A P Í T U L O  V I I I  ·  N U E V E  P R E G U N T A S  Q U E  E L  É X I T O  N O  R E S P O N D E

Nueve preguntas que el éxito
no responde
La intersección de los dos ejes produce nueve puntos. Cada uno es una

dimensión desde la cual un sistema puede ser sólido o frágil. Juntos forman

un mapa que pocas veces se dibuja completo.

E S T R U C T U R A P R O P Ó S I T O A D A P TA C I Ó N

P E R S O N A Identidad anclada Propósito del ser Metanoia

E M P R E S A Arquitectura real Propósito de la empresa Inteligencia adaptativa

PA T R I M O N I O Sistema, no
colección

Propósito del
patrimonio

Antifragilidad
patrimonial

Un mapa así puede describirse en abstracto, pero se comprende mejor cuando se

convierte en preguntas. Las que siguen no tienen respuestas correctas que puedan

memorizarse. Su valor está en la pausa que producen. Si alguna de ellas detiene al

lector, ahí hay algo que mirar.

Empecemos por la persona.

¿Quién serías si mañana 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 desempeño, el éxito o el

reconocimiento es una identidad prestada por las circunstancias, y las circunstancias

pueden reclamarla. La Segunda parte mostró a la persona del Preludio descubriendo,
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en pocas semanas, que todo aquello que daba por estable dependía de condiciones

que no controlaba. La pregunta intenta anticipar ese descubrimiento.

Si tu vida funcionara exactamente como la tienes proyectada, ¿sería suficiente? Es la

pregunta del propósito del ser, y quizá la más difícil de las nueve, porque no amenaza

nada. Imagina el éxito completo y pregunta si basta. Muchos líderes descubren, al

formulársela con honestidad, que han dedicado años a perseguir un resultado que

nunca examinaron. Es la pregunta que la Tercera parte puso en boca del hombre que

aprendió a sobrevivir a todo.

¿Cuándo fue la última vez que cambiaste la forma en que ves el mundo, no el plan? Es la

pregunta de la metanoia. Los planes cambian con frecuencia; los marcos desde los

cuales se hacen, casi nunca. Quien no recuerda la última vez que su manera de ver se

modificó probablemente está interpretando un mundo nuevo con una mente antigua.

Pasemos a la empresa.

¿Tu empresa funcionaría igual de bien si te ausentaras seis meses? Es la pregunta de la

arquitectura real. La Segunda parte la formuló al hablar de la obra que depende de su

creador para existir: una compañía puede tener talento, clientes y capital y, aun así,

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 años, ¿el mundo sería diferente de alguna

manera que te importe? Es la pregunta del propósito de la empresa. No interroga la

rentabilidad, sino el sentido. Una organización puede crecer durante décadas 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 aprendió algo estructuralmente distinto de la última crisis? Es la pregunta de la

inteligencia adaptativa. Sobrevivir a una crisis no equivale a aprender de ella. La

prueba está en identificar qué existe después que no existía antes: una capacidad

nueva, una dependencia menor, una regla mejor. Si nada cambió, la empresa no se

adaptó; solo resistió.
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Y, por último, el patrimonio.

¿Alguien ha revisado tu sistema patrimonial completo, no instrumento por instrumento, sino

como sistema? Es la pregunta de la estructura patrimonial. La mayoría 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.

¿Qué le pasaría a tu identidad si mañana perdieras el setenta por ciento de tu patrimonio? Es

la pregunta del propósito del patrimonio, y conecta el tercer dominio con el primero.

Cuando el patrimonio sostiene la identidad, deja de servir a la vida y empieza a

gobernarla. La Segunda parte lo dijo con una fórmula que la Tercera llevó más lejos:

el patrimonio debe servir a una vida, no obligar a la vida a servir al patrimonio.

¿Tu sistema patrimonial fue diseñado para los tiempos buenos o para los malos? Es la

pregunta de la antifragilidad patrimonial. Un portafolio construido para los años

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 están obligados a vender.

Nueve preguntas. Ninguna requiere información que el lector no tenga. Todas

requieren algo más escaso: la disposición a responderlas sin defenderse. Y casi todas

comparten una característica reveladora: el éxito no las responde. Al contrario, suele

posponerlas, porque mientras las cosas funcionan nada parece exigirlas.

Hay, sin embargo, algo más importante que cualquiera de las nueve respuestas. Es la

relación entre ellas.
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IX C A P Í T U L O  I X  ·  L A  C O H E R E N C I A  V A L E  M Á S  Q U E  L A  E X C E L E N C I A

La coherencia vale más que la
excelencia
En el fútbol profesional ocurre algo que desconcierta a quienes lo observan

desde fuera. Hay clubes con el doble de presupuesto que pierden de manera

sistemática frente a equipos que gastan la mitad. Tienen mejores jugadores,

mejores instalaciones y más recursos para corregir errores. Y, sin embargo,

temporada tras temporada, rinden por debajo de lo que sus piezas

prometen.

La explicación habitual busca el problema en alguna parte: el entrenador, un fichaje

equivocado, la mala suerte, el estado físico. A veces es eso. Pero, con mucha

frecuencia, el problema no está en ninguna parte concreta. Está en la relación 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 propósito
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que dice tener. Una empresa puede ser rentable y estructuralmente frágil: 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

afirmación tiene una consecuencia que contradice buena parte de la intuición

gerencial: mejorar una pieza puede empeorar el sistema. Contratar al mejor ejecutivo

del mercado para una organización cuya cultura no puede integrarlo produce

fricción, no rendimiento. Obtener el mayor retorno posible en una inversión que

aumenta la concentración del patrimonio lo hace más rico y más frágil al mismo

tiempo. Optimizar la agenda de un líder sin examinar si su energía alcanza para

sostenerla acelera su desgaste.

Por eso la coherencia es más determinante que la calidad de cada parte por separado.

Un sistema coherente con piezas buenas suele superar a un sistema incoherente con

piezas excelentes, sobre todo cuando las condiciones dejan de ser favorables.

Y aquí reaparece, desde otro ángulo, 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 contradicción se

convierte en una grieta, y las grietas tienden a encontrarse. La Primera parte mostró

cómo 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 objeción natural. Si cada persona, cada empresa y cada

patrimonio son distintos, ¿existe realmente un orden correcto? ¿O cada sistema debe

inventar el suyo según 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 fórmula universal aplicable a todos por igual. Significa que, para cada

sistema concreto, con sus recursos, sus responsabilidades, sus riesgos y su propósito,

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 gestión; es una falla de diseño. Un patrimonio que

concentra todos sus riesgos en el mismo sector no es una preferencia; es una

exposición. Una identidad que se derrumba con la pérdida del cargo no es una forma

legítima de vivir el trabajo; es una fragilidad.

El desorden no es una preferencia. Es una falla de diseño.

Esta convicción tiene raíces más profundas que la práctica profesional, y la Tercera

parte las exploró: la idea de que no somos la medida última del bien y de que el orden

de las cosas no depende de nuestra voluntad. Pero, incluso sin entrar todavía en ese

terreno, la experiencia la confirma una y otra vez. Los sistemas que sobreviven a la

adversidad no son los que se ordenaron según el capricho de quien los construyó, sino

los que se ordenaron según 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 más 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 práctica: ¿quién puede sostener esa mirada del conjunto, de manera

continua, en la vida real de un líder?
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C U A R T O  M O V I M I E N T O

El modelo

Hasta aquí, 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

institución diseñada para construirla. Se llama The Metanoia Group, y su

nombre no es un adorno: describe exactamente lo que se propone producir.
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X C A P Í T U L O  X  ·  U N  S O L O  L U G A R  D E S D E  D O N D E  M I R A R  E L  T O D O

Un solo lugar desde donde
mirar el todo
Si el problema vive en la relación entre las partes, la solución no puede vivir

dentro de ninguna de ellas. Tiene que ocupar el lugar que hoy está vacío: 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 más que se suma a

los existentes. Es el punto desde el cual los demás cobran sentido.

The Metanoia Group se organiza alrededor de esa premisa. No se define como una

firma de consultoría, ni como una práctica de coaching, ni como una gestora

patrimonial. Se define como una arquitectura de antifragilidad para el líder, su

empresa y su patrimonio, tratados como un solo sistema integrado. Y su punto de

partida no es una oferta, sino una pregunta: ¿está tu sistema correctamente ordenado? No

si está creciendo, ni si está optimizado, ni si es rentable. Si está ordenado. De esa

pregunta nace todo lo demás: la relación, el diagnóstico, la arquitectura y, desde la

arquitectura, el trabajo.

En el centro de ese modelo hay una sola relación: Metanoia Strategic Advisory. Su

función responde punto por punto al diagnóstico de los capítulos anteriores. Frente a

la paradoja del asesor excelente, actúa 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, actúa como

arquitecto conceptual del sistema del líder: quien sostiene el mapa que nadie le había

dibujado. Frente a los riesgos que viven en las fronteras entre dominios, actúa como

detector de riesgos invisibles. Y frente a la soledad de quien decide rodeado de

expertos, actúa como algo que rara vez se nombra en los servicios profesionales: una
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segunda mente estratégica, con quien pensar en voz alta las decisiones que no pueden

delegarse.

La diferencia con la consultoría tradicional no está solo en el alcance, sino en la

forma del tiempo. La consultoría convencional trabaja por proyectos: se contrata para

un problema, produce un diagnóstico, entrega recomendaciones y se retira. Cuando

aparece el siguiente problema, el siguiente consultor empieza parcialmente desde

cero. Ese modelo fue diseñado para un mundo en el que las preguntas estratégicas se

movían lo bastante despacio como para esperar a la próxima sesión. 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 relación opera como un sistema continuo de deliberación estratégica. No

entre sesiones: siempre. Y esa continuidad tiene una consecuencia que la consultoría

por proyectos no puede reproducir. La relación acumula. Cada conversación

capitaliza la anterior. Cada decisión se toma con el contexto de todas las previas: qué

se discutió, qué se decidió, qué quedó pendiente, qué dijo el líder que haría y todavía

no ha hecho. Con el tiempo, quien acompaña no solo conoce la situación del líder,

sino al líder mismo: cómo piensa bajo presión, dónde se agrupan sus puntos ciegos,

qué está rodeando sin poder nombrarlo todavía.

La consultoría convencional olvida. Esta relación recuerda. Y la relación que envejece

bien es la que fue diseñada 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

inversión evalúa el precio, el abogado revisa las cláusulas, el fiscalista optimiza la

estructura, el gestor patrimonial piensa en dónde 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 años fue su empresa; qué lugar

ocupará en la compañía después de la operación y si podrá soportarlo; qué mensaje

recibe la siguiente generación sobre el patrimonio y su propósito; cómo cambia el

perfil de riesgo de la familia cuando un activo que conocía se convierte en uno que no

conoce; si la venta resuelve algo o solo traslada la fragilidad a otro lugar.
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Esas preguntas no pertenecen a ningún especialista porque viven entre especialidades.

Una relación que sostiene el sistema completo las coloca sobre la mesa antes de que se

firme nada. A veces la conclusión es la misma que habrían alcanzado los especialistas

por separado. Otras veces cambia el precio aceptable, el calendario, la estructura o la

decisión misma. En ambos casos la diferencia es decisiva: la operación deja de ser una

transacción que le ocurre al líder y pasa a ser una decisión que el líder toma desde su

sistema completo, sabiendo lo que gana, lo que entrega y lo que pone en juego.

Conviene subrayar también lo que esta relación no es. No sustituye la ejecución

técnica ni pretende reemplazar a los especialistas. El fiscalista sigue siendo necesario,

el abogado también, y el gestor de inversiones conserva su función. Lo que cambia es

que ahora existe un lugar donde su trabajo se integra. Su valor no está 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 ningún carril ve y coordinar el conjunto bajo una sola

visión coherente.

Este diseño responde, además, a una de las lecciones más incómodas de la Segunda

parte: que el margen debe construirse antes de necesitarlo. La arquitectura se

construye en calma, no bajo presión. El líder que llega a esta conversación antes de

que la disrupción lo fuerce es cualitativamente distinto del que llega durante ella. El

primero puede diseñar; el segundo, en el mejor de los casos, puede reparar. Por eso la

primera conversación no es una presentación comercial ni un argumento de venta. Es

un diagnóstico directo, sin intermediarios, cuyo único objetivo es responder una

pregunta: ¿dónde está la desalineación real en este sistema? No donde el líder cree

que está. Donde realmente está.

Cuando ese diagnóstico revela que una capa específica necesita una intervención

profunda, la relación central activa el frente correspondiente. Y aquí el modelo

muestra su segunda característica: no es un núcleo con servicios alrededor, sino un

sistema con una sola lógica.
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XI C A P Í T U L O  X I  ·  C I N C O  F R E N T E S ,  U N A  S O L A  A R Q U I T E C T U R A

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 colección 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 relación estratégica

las integra. Las otras cinco ejecutan.

La primera es la arquitectura del líder. Metanoia Executive Coaching parte de una

convicción que este ensayo ya ha formulado: el rendimiento sostenido no depende

únicamente 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 diagnóstico 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 presión. Desde ahí trabaja la calidad de las decisiones, la disciplina, la energía, el

entorno personal, las transiciones vitales y, cuando es necesario, los patrones

psicológicos que limitan a una persona aunque su éxito externo los oculte. Su función

dentro del sistema es la más básica de todas: construir al líder que luego podrá

construir empresas, gestionar riqueza y ejercer liderazgo con estabilidad y propósito.

Es la traducción práctica de la primacía de la persona.
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La segunda es la arquitectura de la empresa. Metanoia Business Consulting parte de

una observación que cualquier empresario experimentado reconoce: la mayoría de las

crisis empresariales no son crisis de talento ni de mercado, sino de arquitectura. Su

diagnóstico evalúa la organización como un sistema de dominios interdependientes

—orientación estratégica, relación con el mercado, infraestructura, cultura, capacidad

de evolución— porque las empresas rara vez fallan por un problema único, sino por

desalineaciones entre muchos. Interviene en la cultura, el gobierno corporativo, la

sucesión de las empresas familiares, la dinámica política interna que ningún

organigrama refleja y los sistemas que reducen la dependencia del fundador. Su

propósito puede resumirse en una fórmula: llevar a la empresa del talento sin

estructura a la institución que perdura.

La tercera es la arquitectura del patrimonio. Metanoia Wealth Strategies adopta un

paradigma que contradice la lógica dominante de la gestión patrimonial. La mayoría

de las instituciones financieras se concentran en maximizar el rendimiento. Aquí el

principio es otro: la estructura primero. Antes de optimizar retornos, hay que

garantizar resiliencia, estabilidad estructural y continuidad. El patrimonio se evalúa

como un sistema expuesto a riesgos financieros, operativos, humanos,

macroeconómicos y generacionales, no como una suma de instrumentos. Se trabaja la

liquidez como pilar de libertad, la coordinación independiente de los distintos

asesores, la protección frente a eventos críticos y la transición entre generaciones. Es

la respuesta directa a la pregunta que la Segunda parte dejó abierta: cómo convertir el

patrimonio en un sistema de opciones, y no en una colección de activos sin principio

ordenador.

La cuarta es la infraestructura que sostiene al líder. Metanoia Executive Services parte

de una premisa sencilla: el activo más escaso de quien dirige no es el capital ni la

información, sino su atención y su energía. A cierto nivel de complejidad, la vida de

un líder requiere una infraestructura propia: agenda, logística, coordinación del

ecosistema personal, protección reputacional, respuesta ante contingencias. Cuando

esa infraestructura no existe, la atención del líder se dispersa en fricciones que nada

tienen que ver con las decisiones que solo él puede tomar. Esta vertical no es un lujo
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operativo; es la condición 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 presión del

mundo. Metanoia Football trabaja la arquitectura de carrera de los futbolistas, la

arquitectura institucional de los clubes, la arquitectura sistémica de ligas y

federaciones y la arquitectura estratégica de quienes invierten en ese ecosistema. Su

presencia en el modelo podría parecer una excentricidad sectorial. No lo es, y el

quinto movimiento explicará por qué.

Leer estos cinco frentes como servicios separados sería 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 propósito y la adaptación. Y todas responden al mismo orden

ontológico: la persona primero, la empresa como expresión de la persona, el

patrimonio como resultado de ambas.

Por eso el modelo no se activa como un menú. Se activa desde el diagnóstico. 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

compañía y descubrir que la desalineación está en su propia manera de decidir. La

relación central existe para que esa clase de descubrimientos ocurra antes de invertir

tiempo y capital en la solución equivocada. Seis verticales. Un sistema.
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XII C A P Í T U L O  X I I  ·  I N T E L I G E N C I A  Q U E  N O  O L V I D A

Inteligencia que no olvida
La Primera parte dedicó un capítulo entero a la inteligencia artificial y

llegó a una conclusión que vale la pena recordar: el riesgo no reside en que

la tecnología avance, sino en que avance más rápido que nuestra capacidad

para reorganizar el trabajo, las instituciones y la confianza. La Tercera parte

añadió una advertencia de otro orden: podemos delegar tareas,

conocimientos y procedimientos, pero no la obligación 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 mayoría de las organizaciones usan la inteligencia artificial para hacer más rápido

lo que ya hacían: procesar más información, producir más análisis, automatizar más

tareas. Es un uso legítimo, pero se queda en la superficie del problema que este ensayo

ha descrito. Los líderes no sufren por falta de información. La información es hoy

abundante, abrumadora y en gran medida gratuita. Lo escaso es otra cosa: la

capacidad de procesarla con precisión, 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 más rápido no es lo mismo que deliberar mejor.

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 acompaña al líder, a su empresa y a su patrimonio de manera

continua. Su núcleo responde directamente al problema de los carriles. Existen tres

consejos asesores que funcionan mediante deliberación entre múltiples agentes: uno

para el líder como persona, otro para la empresa y otro para el sistema patrimonial.

Cuando una decisión importante se presenta, no se somete a una sola voz experta,
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sino a varias perspectivas aplicadas al mismo tiempo, con sus tensiones expuestas en

lugar de suavizadas. El resultado no es una respuesta, sino un mapa: dónde coinciden

las perspectivas, dónde divergen y qué revela esa divergencia. Y porque los tres

consejos pueden deliberar en secuencia o en paralelo, el líder puede ver cómo una

decisión empresarial afecta a su patrimonio y a su vida personal antes de tomarla.

A esa deliberación se suman otras capacidades que atienden a debilidades que este

ensayo ya ha nombrado. Una memoria acumulada registra cada decisión, cada

compromiso y cada patrón, de modo que nada de lo aprendido en la relación se

pierde. Un sistema de auditoría examina el razonamiento del líder antes de

compromisos de alto impacto y busca, precisamente, aquellos sesgos que el cuarto

capítulo señaló como invisibles para quien los padece: la confirmación de lo que ya se

cree, el peso excesivo de lo reciente, el apego a lo que ya se invirtió, el exceso de

confianza. Con el tiempo, esa auditoría deja de ser genérica: aprende qué sesgos

muestra esta persona concreta, y bajo qué condiciones. Y una simulación de

escenarios pone a prueba cada decisión contra sus peores casos antes de ejecutarla:

qué ocurre si los supuestos fallan, qué variables son estructurales y cuáles decorativas,

cómo luce la consecuencia de segundo orden si el resultado primario sale

exactamente como se planeaba.

La consultoría convencional responde la pregunta que se le formula. Esta arquitectura

cuestiona la pregunta misma.

Existe una predicción muy extendida según la cual la inteligencia artificial

reemplazará a los consejeros. Esa predicción malentiende dónde vive el valor de un

buen consejo. No vive en recuperar información ni en analizar con velocidad. Vive en

el contexto acumulado, en la confianza construida a lo largo de cientos de horas de

conversación consecuente, en el juicio que nace de conocer no solo la situación de

una persona, sino a la persona. La predicción correcta es otra: la inteligencia artificial

permite que un consejero profundamente capaz, con la arquitectura adecuada,

ofrezca una calidad de acompañamiento que antes requería un equipo grande, y que

lo haga de manera más continua y con menos olvido del que cualquier equipo puede
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sostener. No reemplaza al consejero correcto. Lo vuelve estructuralmente

irremplazable.

Aquí conviene volver a las advertencias del principio, porque una tecnología 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 más

análisis para justificar decisiones que ya estaban tomadas, más escenarios para un

líder que no sabe qué quiere proteger. Por eso, en esta arquitectura, la capa de

inteligencia no ocupa el centro. Lo ocupa la pregunta por el orden. La máquina

delibera, recuerda y anticipa; la decisión sigue siendo del líder, y la responsabilidad

también.

El riesgo de nuestra época no es que las máquinas decidan por nosotros. Es que les

deleguemos la pregunta. Un líder que pide a la tecnología que le diga qué hacer ha

renunciado, sin advertirlo, a lo único que no puede delegarse: el criterio que ordena

para qué se hace. Un líder que la usa para pensar mejor lo que él mismo debe decidir

ha encontrado, en cambio, una de las herramientas más extraordinarias que ha tenido

cualquier generación de dirigentes.

La diferencia entre ambos no está en la tecnología. Está en la arquitectura dentro de

la cual se usa.
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Q U I N T O  M O V I M I E N T O

El límite y la plenitud

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 fácil hacerlo. La segunda es más profunda: cuál es su

límite. Este último movimiento examina ambas, y termina donde la Tercera

parte dejó abierta la cuestión más importante de toda la obra.
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XIII C A P Í T U L O  X I I I  ·  F O R J A D O  D O N D E  E L  E R R O R  N O  P E R D O N A

Forjado donde el error no
perdona
Los principios son fáciles de defender cuando el entorno es favorable.

Cualquier marco conceptual luce sólido en una presentación, en un caso de

estudio redactado después de los hechos o en un mercado que sube. La

pregunta seria no es si una idea suena bien, sino dónde ha sido puesta a

prueba.

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 es 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 mínima en desempeño y brutal en consecuencias. La

tercera es que la complejidad sea simultánea: que ninguna decisión afecte una sola

variable.

El fútbol profesional de alto nivel cumple las tres condiciones y añade una cuarta: la

exposición total. Un diagnóstico equivocado sobre la dinámica de poder de un club

no produce un informe mejorable, sino una intervención fallida ante propietarios,

prensa y afición 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 relación con el cuerpo técnico,

la narrativa mediática y las posibilidades financieras del siguiente ciclo. No existe la

versión borrador del error. Y la presión no es episódica: es 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 fútbol 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 información incompleta,

anticipar las consecuencias de segundo y tercer orden, diseñar sistemas de decisión en

lugar de dar recomendaciones, leer el poder real detrás del organigrama, ejecutar sin

degradarse bajo presión— no son específicas del fútbol. Son exactamente las que

necesita un empresario que enfrenta una sucesión familiar, un inversionista que

estructura una operación compleja o un director general que atraviesa una crisis

reputacional. El fútbol no las inventó. Las calibró en el entorno más intolerante al

error disponible.

Lo que funciona ahí tiene buenas razones para funcionar en cualquier otro lugar.

Conviene, con todo, no exagerar la analogía. Un consejo de administración 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 información

incompleta, ante intereses opuestos y con el reloj en contra, aprende a distinguir lo

urgente de lo importante con una nitidez que rara vez enseñan los entornos donde el

error puede esconderse durante años. Aprende también algo más incómodo: que la

presión 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 razón de fondo por la que el laboratorio importa. En la mayoría de los

entornos empresariales, la retroalimentación entre una decisión y sus consecuencias

tarda tanto que el aprendizaje se pierde: cuando el error se manifiesta, ya nadie

recuerda quién lo cometió ni por qué. 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 líder que los necesita en un contexto más

lento. Llegan, por así decirlo, ya probados contra el error.
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Hay, además, otra forma de prueba que importa tanto como el laboratorio: la de

quien propone el marco. Esta obra ha insistido en que los líderes no fallan por falta

de información, sino por la calidad del lugar desde el cual deciden. Lo mismo vale

para quienes los aconsejan. Un consejo depende de quién lo da. Una arquitectura, en

cambio, debe funcionar independientemente de quién la habita. Pero para diseñarla

con integridad hace falta haber habitado el territorio.

La trayectoria de quien fundó The Metanoia Group no siguió una progresión lineal.

Fue una serie de inmersiones, cada una en un dominio distinto y con consecuencias

reales: el liderazgo personal bajo presión; la construcción, el crecimiento y la venta de

empresas, incluida la reestructuración de deuda real; la gestión de capital propio en

mercados adversos; el ecosistema del fútbol profesional internacional; y la

inteligencia artificial, estudiada no como credencial, sino como herramienta necesaria

para lo que debía construirse. En cada uno de esos lugares apareció el mismo hallazgo.

Cada vez que algo se rompía, la causa no estaba donde todos la buscaban. No estaba

en la parte que fallaba. Estaba en la relación entre las partes.

Ese patrón repetido es el origen del modelo. TMG no nació como un marco teórico

que luego buscó aplicación, sino como una pregunta vivida en cinco lugares distintos,

con piel en el juego en cada uno: ¿qué hace que algo no se rompa cuando las

condiciones cambian? El marco fue lo que quedó después de ver la misma respuesta

una y otra vez. Y la institución fue, en cierto modo, la arquitectura que su propio

fundador habría necesitado.

De ahí procede un estándar 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 ningún diploma posee: recuerdan dónde duele.

Queda, sin embargo, la pregunta más difícil. Un sistema puede estar bien diseñado,

probado en el entorno más exigente y dirigido por alguien que conoce cada dominio

desde dentro. Y aun así tiene un límite que ninguna de esas cualidades elimina.
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XIV C A P Í T U L O  X I V  ·  E L  T E C H O  D E L  O P E R A D O R

El techo del operador
Todo sistema tiene un techo, y ese techo es el del operador que lo sostiene.

Puede parecer una afirmación 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 presión, todo eso se degrada

con él. Un patrimonio puede estar perfectamente diseñado para escenarios adversos;

si su dueño vende en el pánico lo que el diseño le pedía conservar, el diseño no sirve.

Una arquitectura personal puede incluir margen, alternativas y disciplina; si la

identidad que la habita está anclada en variables que la presión puede remover, la

arquitectura se sostiene solo mientras esas variables no tiemblen.

Mientras el operador sea el origen último del sistema, puede construir estabilidad,

gestionar claridad y mantener coherencia. Pero todo depende de su estado interior

bajo presión. Y ese estado tiene su propio diseño, o su propia falta de diseño.

Este es el límite que la Tercera parte encontró en el hombre que aprendió a sobrevivir

a todo. Había hecho todo lo que un sistema antifrágil exige. Y, sin embargo, seguía

siendo él quien sostenía el conjunto: su capacidad, su vigilancia, su voluntad de

controlar. Su sistema era coherente, potente y optimizado. Pero dependía de él como

fuente última. Y ninguna persona puede ser fuente última sin terminar agotada,

endurecida o, en el peor de los casos, convertida en el ídolo al que todo lo demás

sirve.

Aquí se abre la dimensión más profunda de lo que una arquitectura puede ofrecer, y

también la más delicada. La antifragilidad describe un sistema que se fortalece con el

caos. Pero existe algo distinto, y en cierto sentido más 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 diseña, 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 desempeño, el éxito o el reconocimiento: la persona deja de ser

lo que hace y comienza a ser lo que es. Transforma el criterio de decisión, que ya no

depende exclusivamente del resultado o de la conveniencia, sino de una lógica de

orden superior, y por eso se vuelve menos vulnerable al miedo. Transforma la relación

con la presión, que deja de ser desestabilizadora no porque la situación mejore, sino

porque el punto de apoyo interior es más sólido. Y transforma la relación con la

construcción material: la empresa deja de ser solo un vehículo económico y se

convierte en vocación; 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 reconocerá en esta última transformación la figura del

custodio: quien no es dueño absoluto de lo que administra, sino responsable de ello

ante algo que no se agota en él. Lo que allí se presentó como una conversión interior

aparece aquí también 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

dedicó un capítulo entero a advertirlo: Dios no es una estrategia. Esta dimensión no

es una técnica para decidir mejor ni un recurso adicional para prevalecer. Si se la

buscara por sus efectos, se la destruiría, porque se la convertiría en otro instrumento

al servicio del mismo yo que pretendía reordenar. Su valor no depende de su utilidad.

Y, precisamente por no ser instrumental, es la única que puede ordenar todo lo demás

sin volverse un ídolo más.

Por eso, dentro de The Metanoia Group, esta dimensión no se introduce, no se

impone y no se vende. No es un programa de formación religiosa, ni un proceso de

evangelización, ni una forma de acompañamiento pastoral. Solo se reconoce en

quienes ya tienen una fe y están listos para que deje de ser un compartimento de su

vida y se convierta en su principio ordenador. Para ellos, la diferencia no está en lo

que se hace, sino en desde dónde se hace. Para quienes no comparten esa fe, el modelo
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conserva toda su validez: la arquitectura, el diagnóstico y la disciplina del orden

siguen siendo los mismos, y siguen siendo exigentes.

Esta doble lectura no es una concesión comercial. Es coherente con todo lo que esta

obra ha sostenido. Un orden que se impusiera desde fuera contradiría la libertad que

pretende ordenar. Lo que puede hacerse es señalar honestamente el límite: que

cualquier sistema, por bien diseñado que esté, sigue dependiendo de un operador

humano, y que el orden más 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.

Propósito dirige. Adaptación sostiene. Para quien lo lee desde fuera, es una síntesis

operativa. Para quien lo reconoce, es algo más: una trinidad funcional, y la señal de

que todo el modelo fue pensado desde ese punto de referencia. En ese sentido, la

dimensión trascendental no es un servicio opcional al final del catálogo. Es la

revelación del lugar desde el cual el modelo entero fue construido.
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XV C A P Í T U L O  X V  ·  L A  M E D I D A  D E  U N A  A R Q U I T E C T U R A

La medida de una arquitectura
Queda una palabra por examinar, y conviene hacerlo con honestidad,

porque es la más fácil de usar mal. Se ha sostenido a lo largo de estas

páginas que existe una respuesta inmejorable a lo que la obra entera ha

planteado. Inmejorable no significa perfecta. No significa que cada pieza

sea superior a todas las piezas equivalentes que existen en el mundo. Habrá,

sin duda, mejores especialistas en impuestos, mejores administradores de

portafolios, mejores entrenadores de ejecutivos, mejores abogados de

familia. La afirmación es otra, y es más exigente: que no puede mejorarse

una respuesta que atiende el problema completo con un diseño 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 relación 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

llegará al lugar donde empieza el desorden.

Vale la pena ver la correspondencia completa, porque en ella se juega la pretensión de

esta Cuarta parte.

La primera parte de la obra describió un mundo que dejó de comportarse como el

que nos formó. Un orden que durante décadas pareció natural resultó ser una

excepción, y su final no anuncia otro equilibrio sino un régimen distinto: fuerzas que
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se multiplican entre sí, consecuencias que no guardan proporción con sus causas,

sistemas diseñados para la estabilidad que se descubren frágiles justo cuando más se

necesita que no lo sean. A ese diagnóstico 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 bajó a la escala de una vida. Mostró que la solidez aparente puede

ser la forma más 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 diseñado la posibilidad de cambiar. A ese diagnóstico

corresponden la estructura y la adaptación, 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 subió hasta la pregunta por el fin. Advirtió que se puede construir

con enorme pericia al servicio de algo que no lo merece; que el control no es lo

mismo que vivir bien; que hay un límite que ningún diseño traspasa desde adentro,

porque el diseñador es parte de lo diseñado. A ese diagnóstico corresponde el

propósito y, más allá del propósito, la posibilidad de un punto de referencia que no

dependa del operador. Eso es lo que reconoce, sin imponer, la dimensión 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 desalineación entre ellos, y que solo una mirada capaz de

sostenerlos todos al mismo tiempo puede ordenarlos.

Pero una medida necesita también un criterio de verificación, y aquí la convención

vuelve a equivocarse. El mundo suele juzgar a quien asesora por el crecimiento que

produce: más ingresos, más valor, más 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 resistirá el primer ciclo adverso serio; de hecho, crecer rápido es

una de las maneras más eficaces de acumular fragilidad sin notarlo.

Por eso el criterio que esta arquitectura se impone a sí misma es otro, y es

deliberadamente incómodo. No cuánto crecieron quienes confiaron en ella, sino

cuántos atravesaron lo imprevisible sin colapsar. La ambición declarada para el año

2040 lo dice con números que no admiten maquillaje: quinientos líderes, al menos un

ciclo adverso mayor, cero colapsos estructurales. Y una transición 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 más sobrio y más

difícil: 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 consideración por el prestigio de nadie.

Queda, por último, decir lo que esta arquitectura no puede prometer, porque una

respuesta que no conoce sus límites ya ha cometido el error que dice corregir. No

elimina la incertidumbre. No garantiza que el mundo coopere. No convierte al líder

en invulnerable, ni protege a nadie de la pérdida, de la enfermedad, del error propio,

de la muerte de quienes ama. La obra entera ha insistido en que la invulnerabilidad es

una fantasía, y en que perseguirla es una de las formas más sofisticadas del desorden.

Lo que una arquitectura correcta ofrece es más modesto y más valioso: que cuando lo

imprevisible llegue —y llegará— 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 está construida.

No ordena el mundo. Ordena la vida dentro del mundo. Y esa, en el régimen que

viene, es la única forma de orden que está realmente a nuestro alcance.
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· E P Í L O G O  ·  ¿ E S T Á  T U  S I S T E M A  C O R R E C T A M E N T E  O R D E N A D O ?

Epílogo
¿ E S TÁ  T U  S I S T E M A  C O R R E C TA M E N T E  O R D E N A D O ?

Esta obra comenzó hablando de nosotros. De una generación que creció

dentro de un orden que parecía permanente y que tomó por naturaleza lo

que era, en realidad, una excepción. Hablaba en plural porque el

diagnóstico era compartido: nadie eligió el mundo que se está terminando,

y nadie elegirá, tampoco, el que viene. Las fuerzas que lo están

reconfigurando no piden permiso ni consultan a nadie. Actúan al mismo

tiempo, se refuerzan unas a otras, y producen consecuencias que ningún

individuo, ninguna empresa y ningún patrimonio pueden detener.

Por eso conviene terminar donde empezamos, en plural, pero con una diferencia que

lo cambia todo.

La próxima gran ruptura va a llegar. No sabemos cuándo, ni por dónde, ni con qué

rostro. Puede ser financiera, política, tecnológica, sanitaria, o alguna combinación

que todavía no tiene nombre. Puede llegar de golpe o por acumulación, tan despacio

que solo se reconozca cuando ya esté consumada. Lo único razonablemente seguro es

que llegará, y que encontrará a cada uno de nosotros exactamente como esté

construido en ese momento. Ni un día antes de lo que alcanzamos a ordenar, ni un

día después.

Esa ruptura no la elegimos. Pero existe otra que sí.

Hay una ruptura que no viene de afuera. Es la que ocurre cuando alguien decide dejar

de mirar su vida como una colección 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 la costumbre de resolver cada problema en su propio carril, con el
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asesor de cada carril, sin que nadie sostenga la visión del conjunto. Es la ruptura con

la idea de que el éxito acumulado prueba que todo está bien construido. Y, en su

forma más honda, es la ruptura con la ilusión de que uno mismo es la fuente última

del orden que pretende sostener.

A esa ruptura la tradición 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 más, sino reordenar desde la raíz. Primero la persona,

después lo que la persona construye, después lo que lo construido produce. Primero la

estructura que estabiliza, después el propósito que dirige, después la adaptación que

sostiene.

La diferencia entre las dos rupturas no está en su intensidad, sino en el momento. La

que viene de afuera llega cuando quiere y obliga a reordenar bajo presión, con poco

margen, con el juicio comprometido por la urgencia y con un costo que suele ser el

máximo. La que se elige ocurre en calma, cuando todavía hay tiempo para pensar,

opciones entre las cuales escoger y recursos para construir. Todo lo que esta obra ha

dicho converge en esa asimetría. El orden que se diseña 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 título a este epílogo no es retórica, ni es comercial. Es la

pregunta más práctica que un líder puede hacerse en este momento de la historia. No

pregunta si el sistema está creciendo, ni si está optimizado, ni si los resultados del

último año fueron buenos. Pregunta si está ordenado. Si la persona que decide está

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 colección. 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, quizá sin nombrarlo, el trabajo que aquí se

describe. Pero quien sienta, al leerla, una pausa —un silencio breve, una incomodidad
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que no termina de tener forma— debería tomarse en serio esa pausa. No es debilidad.

Es lucidez. Es la primera señal de que la mente ha comenzado a ver lo que antes no

veía. Y es, también, la indicación de que el momento de actuar es ahora: no porque la

ruptura esté encima, sino precisamente porque todavía no lo está.

Queda una última cosa por decir, y es la que sostiene a todas las demás.

A lo largo de estas páginas se ha hablado de arquitectura, de estructura, de diseño, de

sistemas. Es un lenguaje deliberadamente técnico, porque los problemas que

enfrentan quienes cargan con mucho son, en buena medida, problemas técnicos. Pero

ninguna arquitectura se justifica a sí misma. Una catedral no existe para demostrar la

pericia de quien calculó sus bóvedas; existe para algo que la excede, y precisamente

por eso sus piedras siguen en pie siglos después de que sus constructores fueron

olvidados. Lo mismo vale para una vida, una empresa o un patrimonio. Su solidez

última no depende de la brillantez de su diseño, sino de aquello a lo que el diseño

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 parecían sólidas no

resistirán. Algunas que parecían modestas se revelarán firmes. La diferencia no estará

en la suerte, ni en el tamaño, ni en la inteligencia de quienes las levantaron. Estará en

el orden.

Y el orden correcto no se inventa. Se encuentra. La tarea más 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 diseña 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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