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Tesis Central

La calidad de la asesoria estratégica que recibe un lider tiene un limite superior, y ese limite no lo
determina la inteligencia del asesor ni la reputacion de las instituciones que lo formaron. Lo determina la
severidad de los entornos en los que su juicio fue puesto a prueba de manera real, repetida y sin posibilidad
de retirada.

La mayor parte de la asesoria de alto nivel se forma en sistemas que, por disefio, perdonan. Las firmas de
consultoria, los bancos de inversidn, las oficinas familiares de gestion patrimonial y los programas de élite
de las escuelas de negocio ofrecen, sin declararlo nunca de manera explicita, tres subsidios que atentian el
costo del error: la revisidn, que permite reescribir el juicio antes de que el capital se comprometa de forma
definitiva; la dilacién, que permite posponer el compromiso hasta que el contexto se aclare; y la absorcion,
que reparte el impacto de la equivocacidn entre el cliente, la firma y el mercado, de modo que ningtn actor
individual experimenta jamas su totalidad. Estos tres mecanismos no aparecen en ningun plan de estudios.
Operan de manera silenciosa, y precisamente por su silencio terminan por convertirse en el estandar
implicito de lo que el mercado reconoce como juicio excelente.

Existe, sin embargo, una categoria reducida de entornos donde estos tres subsidios desaparecen de manera
simultanea. El fitbol profesional de alto nivel es, entre ellos, el ejemplo contemporaneo mas puro y mas
visible. Alli convergen, sin atenuantes, tres condiciones estructurales: las consecuencias son inmediatas,
visibles y carecen de red de seguridad; el sistema es winner-takes-all, con una asimetria radical entre el
resultado y su alternativa inmediata; y la complejidad es simultdnea y multidominio, de tal manera que
ninguna variable puede aislarse del resto sin distorsionar el diagndstico. Quien ha operado de manera
prolongada bajo estas tres condiciones no adquiere, en lo esencial, conocimiento sectorial sobre el deporte.
Adquiere una calibracién distinta del juicio: velocidad de diagnoéstico estructural, capacidad de
comprometerse de forma irreversible con informacién incompleta, el habito de anticipar efectos de
segundo y de tercer orden antes de intervenir, una lectura precisa del poder real por encima del
organigrama formal, la disciplina de disefiar arquitecturas de decisién en lugar de emitir recomendaciones
aisladas, y la infraestructura personal y operativa necesaria para sostener la calidad de la ejecucién cuando
la exposicidn no concede tregua.

Estas capacidades no son propiedad del deporte. Son instrumentos de percepciéon y de acciéon que migran
intactos hacia cualquier sistema de suficiente complejidad e interdependencia. Cuando se aplican al sistema
integrado de un lider de alto nivel —la persona que decide, la empresa que construye y el patrimonio que
debe preservar a través del tiempo—, producen una ventaja que ningin entorno de formacion
convencional puede replicar con la misma intensidad: asesoria que ha sido calibrada, de antemano, en las
condiciones que el cliente esta a punto de enfrentar.

Pero afirmar que esta transferencia es automatica, universal e incondicional seria exactamente la misma
ingenuidad que este libro se propone denunciar en la asesoria convencional. El mismo régimen que forja
velocidad de diagnoéstico y precision bajo presion puede, aplicado sin discernimiento, producir impaciencia
ante decisiones que exigen deliberacidn lenta, miopia frente a horizontes que se miden en generaciones y
sordera ante la clase de consenso que ciertas arquitecturas familiares o institucionales requieren para
sobrevivir a sus propios fundadores. Existen decisiones —la sucesion patrimonial, el disefio de un legado,
la construccién de instituciones que deban resistir el paso de varias generaciones— donde el registro que
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el margen cero privilegia no solo no es superior: puede ser activamente destructivo si se aplica sin la
discriminacion adecuada.

La tesis de este libro, entonces, no es que el entorno de margen cero produzca, en todos los casos, un juicio
superior. Es que ningun asesor puede sostener de buena fe haber sido calibrado para lo irreversible si su
instrumental jamds fue obligado a operar donde el error no admite borrador —y que la capacidad de
distinguir cuando ese registro corresponde y cuando no, lejos de ser una excepcion a la tesis, es la forma
mas alta y mas dificil del juicio que este libro se propone describir, cultivar y transmitir.

El futuro de la asesoria estratégica de mas alto nivel no pertenecera a quienes exhiban las credenciales méas
pulidas de las instituciones mas seguras, sino a quienes hayan templado su capacidad de juzgar en los raros
laboratorios donde el margen de error es, de manera literal, cero —y que hayan aprendido, ademas, a
reconocer los limites de esa misma calibracion. Este libro documenta el mecanismo de esa forja, examina
con el mismo rigor sus alcances y sus fronteras, y ofrece la arquitectura necesaria para construir, evaluar y
ejercer un juicio a esa altura.
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Prologo

Hay decisiones que admiten borrador. Y hay decisiones que no.

La diferencia entre ambas categorias no es de grado, sino de naturaleza. En las primeras, el juicio se forma
con una relativa impunidad: la imperfeccion se corrige en silencio, se diluye en un comité o se dilata hasta
que el propio paso del tiempo la absuelve. En las segundas, cada error queda inscrito de inmediato en un
registro publico, produce consecuencias asimétricas y no concede el privilegio de la revision discreta. El
sistema, en estos casos, castiga en tiempo real —y no distingue entre la intencién correcta y la ejecucion
imperfecta.

La mayor parte de la asesoria estratégica contemporanea ha sido formada en el primer tipo de entorno. No
por negligencia ni por falta de rigor, sino porque asi fueron disefiadas las instituciones que la producen. Las
grandes firmas de consultoria, los despachos de banca de inversion, las oficinas familiares de gestion
patrimonial y los programas de posgrado mas selectivos operan, en su arquitectura mas profunda, bajo un
régimen de margen de error tolerable. El costo de equivocarse existe, desde luego, pero rara vez es
inmediato, irreversible y expuesto ante una audiencia que no perdona. El profesional formado en estos
entornos puede permitirse una curva de aprendizaje precisamente porque el sistema que lo sostiene
absorbe una parte sustancial del impacto de sus propios errores.

Existe, sin embargo, una categoria reducida de laboratorios humanos donde esa absorcion, sencillamente,
no ocurre. El fatbol profesional de alto nivel constituye el ejemplo mas puro y mas visible de nuestro
tiempo. En él convergen, sin atenuantes, tres condiciones que muy pocos sistemas retinen de manera
simultanea.

La primera es que las consecuencias son instantaneas, visibles y carecen de red de seguridad. Un
diagnostico erréneo sobre la dindmica de poder de una institucidén no genera un informe susceptible de
mejora en su siguiente versidn: genera una intervencion fallida que se despliega ante propietarios, prensa y
aficiéon mientras el reloj continda su curso, indiferente a la correccién posterior. Un contrato mal
estructurado no se enmienda de manera retroactiva: altera, de forma permanente, la trayectoria de una
carrera mientras el mercado entero observa y ajusta sus propias expectativas. Una valoracién incorrecta en
un proceso de adquisicién no produce un andlisis revisable: produce una pérdida de capital con nombre,
con apellido y con fecha.

La segunda condicion es que el régimen es winner-takes-all, y sus consecuencias son radicalmente
asimétricas. La diferencia entre clasificar o no a la competicién de mayor nivel puede reducirse a un solo
punto en una tabla de posiciones, y sin embargo representar, en la practica, decenas de millones en
ingresos, en reputacién institucional y en capacidad de atraccion de talento futuro. Ascender o descender
de categoria no es un matiz deportivo menor: es, con frecuencia, la linea exacta que separa la continuidad
institucional del colapso financiero. En este tipo de entorno, la aproximacién competente sencillamente no
basta. El sistema exige precision absoluta, y no negocia con las buenas intenciones.

La tercera condicién es que la complejidad es simultdnea y multidominio. No existen, en la practica,
problemas verdaderamente secuenciales. La decisién sobre una incorporacion de talento impacta, en el
mismo instante, la dinamica interna del vestuario, el flujo de caja del trimestre en curso, el valor de
mercado de los activos ya existentes, la relacién con el cuerpo técnico, la narrativa que construyen los
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medios de comunicacién y las posibilidades financieras del ciclo siguiente. Ignorar estas interdependencias
no produce, como podria suponerse, un analisis simplemente incompleto: produce intervenciones que
empeoran de manera activa el sistema que pretendian mejorar. Y todo esto ocurre, ademas, bajo un
escrutinio publico que no se retira jamas al final de la jornada.

Quienes han operado de manera prolongada y genuina dentro de este tipo de laboratorio no adquieren,
como suele suponerse desde fuera, un conocimiento sectorial sobre el deporte. Adquieren algo de
naturaleza distinta: una calibracién diferente del juicio mismo. Desarrollan la capacidad de diagnosticar
estructuras de poder en plazos extremadamente cortos; de tomar decisiones irreversibles con informacién
deliberadamente incompleta; de anticipar, casi por reflejo, efectos de segundo y de tercer orden; de disefiar
arquitecturas de decision en lugar de limitarse a emitir recomendaciones puntuales; de navegar entornos
politicos densos sin la ingenuidad que caracteriza a quien nunca ha sido obligado a leerlos con precision; de
evaluar talento y sistemas completos de forma prospectiva y contextual, en lugar de estatica e individual;
de ingeniar valor real dentro de restricciones estructurales que no admiten negociacion; y de sostener la
calidad de su propia ejecucién cuando la presion, sencillamente, no concede tregua alguna.

Estas capacidades no son privativas del deporte, aunque el deporte las forje con una pureza excepcional.
Son instrumentos de percepcion y de accién que viajan intactos hacia otros dominios. Cuando se aplican al
sistema integral de un lider de alto nivel —Ia persona que decide, la empresa que construye y el patrimonio
que debe preservar a lo largo de generaciones—, elevan el estdndar de la asesoria de una manera que los
entornos de formacién convencional, por mas prestigiosos que sean, no pueden replicar con la misma
intensidad ni con la misma velocidad.

Debo ser preciso, sin embargo, sobre lo que este libro no defiende. No defiende que todo estratega de alto
nivel deba proceder, literalmente, del futbol profesional; seria una conclusiéon tan simplista como la que
este mismo argumento pretende desmontar. Defiende algo mas exigente y, a mi juicio, mas incomodo para
buena parte de la industria de la asesoria contemporanea: que el techo de calidad de cualquier consejo
estratégico esta determinado, en dltima instancia, por la severidad de los entornos donde el juicio de quien
lo ofrece fue realmente forjado —y que reconocer los limites de esa misma calibracion, saber en qué
terreno aplica y en cual no, constituye la prueba definitiva de que la calibracién es genuina y no meramente
retdrica.

La tesis, como toda tesis que merece ser defendida, es sencilla de enunciar. La evidencia que la sostiene,
como el lector comprobard a lo largo de estas paginas, no lo es en absoluto.

Lo que sigue es el intento de demostrar, con el rigor que el tema exige, que el futuro de la asesoria de mas
alto nivel no pertenecera a quienes posean los credenciales mas pulidos de las instituciones mas seguras,
sino a quienes hayan templado su capacidad de juzgar en aquellos raros laboratorios donde el margen de
error es, literalmente, cero —y que hayan aprendido, con la misma disciplina, a reconocer el momento
exacto en que ese mismo registro deja de ser una virtud y se convierte en un defecto.

Porque cuando el entorno del cliente se vuelve hostil —y en el siglo que hoy habitamos, ese momento suele
llegar antes de lo que la mayoria de la industria esta dispuesta a admitir— la inica asesoria que
verdaderamente importa es aquella que ya ha sobrevivido, en algin momento anterior y en carne propia, a
condiciones equivalentes o peores.

Esa es la advertencia, y esa es también la promesa de este libro.
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PARTE 1

El Problema: La Calibracion Invisible

Capitulo 1 - El techo invisible de la asesoria convencional

1.1 La paradoja de las credenciales de élite

Existe una paradoja silenciosa en el corazén de la asesoria estratégica contemporanea, y su silencio es
precisamente lo que la vuelve peligrosa. Los profesionales que ocupan las posiciones de mayor prestigio en
el ecosistema del consejo de alto nivel —aquellos formados en las escuelas de negocio mas selectivas del
planeta, templados durante afios en las firmas de consultoria de primer orden, o socializados durante toda
una carrera en las grandes casas de banca de inversién— poseen, en apariencia, el conjunto mas completo
de credenciales que el mercado sabe reconocer y remunerar. Sus curriculos son impecables hasta el detalle.
Sus redes de contacto son densas, transversales y cultivadas durante décadas. Su lenguaje es preciso,
articulado con la fluidez de quien ha presentado ante consejos de administracion cientos de veces. Y sin
embargo, cuando el entorno del cliente se endurece de verdad —cuando las decisiones dejan de ser
hipotéticas y se vuelven irreversibles, cuando las consecuencias dejan de ser difusas y se vuelven
asimétricas—, ese mismo perfil revela, con una frecuencia que deberia inquietar a toda la industria, un
techo invisible que ninguna credencial anticipo.

No se trata, conviene decirlo con toda claridad desde el primer parrafo de este libro, de una falta de
inteligencia ni de una ausencia de rigor analitico. Seria, a la vez, injusto e intelectualmente perezoso
atribuir esta limitacién a una deficiencia de capacidad cognitiva. Se trata de algo mas sutil, mas profundo y,
por ello mismo, mas dificil de diagnosticar desde fuera: la calibracién del juicio. La inmensa mayoria de
estos profesionales ha sido formada, evaluada y promovida dentro de sistemas que, por su propio disefio
institucional, perdonan. El error existe en ellos, desde luego —ninguin sistema humano esta exento de
fallar—, pero rara vez es publico, rara vez es inmediato y, sobre todo, rara vez es irreversible. El sistema
ofrece margenes en cada uno de sus eslabones: el comité que revisa antes de aprobar, el cliente que puede
posponer la decision final, la firma que absorbe el costo reputacional de un error puntual sin que este se
traslade jamas, de manera integra, al profesional individual que lo cometid. Y esos margenes, aunque
permanecen invisibles para quien los disfruta —porque nadie experimenta como privilegio aquello que
jamas ha tenido que echar en falta—, terminan por convertirse, con el paso de los afios, en el estdndar
mismo de lo que la industria entera considera "juicio excelente".

La paradoja, por tanto, es de naturaleza estructural y no anecdética. Cuanto mas exitoso ha sido un asesor
dentro de entornos de riesgo bajo o moderado, mayor es la probabilidad estadistica de que su juicio jamas
haya sido forzado a operar en las condiciones extremas que, precisamente, definen los momentos mas
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criticos en la vida de un lider, de una empresa o de un patrimonio familiar. El éxito acumulado en lo seguro
se convierte, sin que absolutamente nadie lo note desde dentro del propio sistema —ni el asesor, ni la firma
que lo emplea, ni siquiera, con frecuencia, el cliente que lo contrata—, en el limite silencioso de lo que ese
mismo asesor es capaz de concebir como posible.

Conviene ilustrar esta paradoja con un contraste que pertenece al ambito que este libro toma como
laboratorio central. Un director deportivo formado exclusivamente en departamentos de analisis de datos
—brillante en la lectura de métricas avanzadas de rendimiento, en la construccién de modelos predictivos
de valoracién de jugadores, en la elaboracion de informes exhaustivos sobre el mercado de
transferencias— puede producir, en condiciones de laboratorio, evaluaciones de una sofisticacion técnica
notable. Pero cuando ese mismo director deportivo debe decidir, en un plazo de setenta y dos horas y sin la
posibilidad de consultar un comité extendido, si ejecuta o no una incorporacién que alterara de manera
simultanea el equilibrio salarial del plantel, 1a jerarquia informal del vestuario y el limite del fair play
financiero de la institucidn, su instrumental analitico —por mas sofisticado que sea en el papel— puede
resultar insuficiente frente a un colega de trayectoria menos vistosa en el terreno del analisis, pero que ha
vivido, en carne propia y en repetidas ocasiones, la experiencia de comprometerse sin red de seguridad. La
diferencia entre ambos no reside en la cantidad de informacién que cada uno es capaz de procesar. Reside
en la calibracién de un instrumento que solo se forja mediante la exposicion repetida a la irreversibilidad.

1.2 CoOmo se forma realmente el juicio estratégico

El juicio estratégico no nace de la teoria, ni se transmite de manera completa a través de un plan de
estudios, por riguroso que este sea. Se forma, de manera casi exclusiva, en la repeticiéon de decisiones reales
tomadas bajo condiciones reales, con consecuencias reales que el propio decisor debe habitar después de
haber decidido. La pregunta que verdaderamente importa al evaluar a un asesor, entonces, no es qué sabe
—el conocimiento técnico es, en el mejor de los casos, una condicién necesaria pero radicalmente
insuficiente—, sino en qué tipo de laboratorio ha aprendido, a través de los afios, a decidir.

En las firmas de consultoria tradicionales, el aprendizaje del juicio se produce a través de proyectos con
plazos definidos de antemano, con entregables que admiten revisién iterativa y con clientes que, en la
inmensa mayoria de los casos, conservan hasta el ultimo momento la capacidad de rechazar, de modificar
sustancialmente o de posponer indefinidamente las recomendaciones que se les presentan. El error,
cuando ocurre, se corrige en la siguiente version del informe, y esa posibilidad de correccién —aunque
nunca se declare explicitamente como tal— termina por convertirse en parte constitutiva del proceso
mental del consultor. En la banca de inversion, las estructuras de incentivos y los procesos de aprobacion
colectiva diluyen, por disefio, la responsabilidad individual sobre cualquier decisién de calado: el costo de
una valoracién imperfecta se reparte entre multiples comités, entre multiples firmantes y, con frecuencia,
entre multiples jurisdicciones regulatorias, de tal manera que nunca recae, en su totalidad, sobre una sola
persona. En las oficinas familiares de gestién patrimonial mas convencionales, el horizonte temporal
extendido y la discrecion casi absoluta que caracteriza a este tipo de estructuras permiten que las
decisiones subéptimas se absorban sin el drama publico que caracteriza a otros entornos: un error de
asignacion de capital que en un fondo cotizado produciria un titular de prensa, en una oficina familiar
discreta se disuelve, silenciosamente, en el siguiente informe trimestral. Incluso en los entornos
corporativos de alta direccién mas exigentes, el ejecutivo cuenta con capas sucesivas de protecciéon
institucional: comités de riesgo, asesores externos contratados especificamente para compartir la
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responsabilidad, y la posibilidad siempre disponible de atribuir un resultado adverso a factores exégenos
que nadie podria haber anticipado.

Nada de lo anterior es, en si mismo, ilegitimo ni merece ser condenado moralmente. Son, sencillamente,
sistemas disefiados de manera deliberada para la continuidad institucional y para la gestién prudente del
riesgo, no para la exposicion total del juicio individual. El problema surge, con una nitidez que se vuelve
dolorosa en el momento exacto en que aparece, cuando el cliente —el lider que ya ha construido algo real,
algo con peso propio en el mundo— enfrenta situaciones que no se parecen en absoluto a los laboratorios
de formacion en los que su asesor forjo su criterio. Situaciones en las que sencillamente no existe una
segunda version del informe. Situaciones en las que el mercado, o el vestuario, o la propia familia, observan
la decision en tiempo real, sin la posibilidad de un retraso discreto. Y situaciones en las que el costo de
haberse equivocado no se reparte entre multiples actores institucionales: se concentra, de manera integra y
personal, sobre quien tom¢ la decision.

El juicio que se ha formado en entornos permisivos tiende, de manera sistematica y predecible, a
subestimar la velocidad con la que el castigo se materializa en los entornos de margen cero; a sobrevalorar,
en consecuencia, la utilidad practica de esperar "un poco mas" de informacién antes de comprometerse; y a
tratar la complejidad interdependiente de cualquier sistema real como si fuera, en realidad, una secuencia
ordenada de problemas aislados que pueden abordarse uno después del otro. No porque el asesor formado
en estos entornos sea incompetente —muchos de ellos poseen una inteligencia analitica superior a la
media—, sino, sencillamente, porque nunca fue obligado, por las circunstancias reales de su propia
formacion profesional, a operar de ninguna otra manera.

1.3 Por qué el prestigio institucional no es una medida de calibracién

El mercado de la asesoria estratégica ha desarrollado, a lo largo de varias décadas, un sistema de sefiales
relativamente sofisticado para comunicar calidad: el prestigio de la institucién académica de origen, la
trayectoria acumulada en firmas reconocidas internacionalmente, la densidad y la calidad de la red de
contactos profesionales, y la capacidad demostrada de producir analisis y recomendaciones de una
sofisticacidn técnica notable. Estas sefiales no carecen por completo de valor informativo: miden, con un
grado razonable de precision, el nivel de socializacién profesional de un individuo dentro de los entornos
convencionales de excelencia. Miden inteligencia, disciplina, capacidad de trabajo sostenido y dominio de
un cuerpo de conocimiento técnico especifico.

Lo que estas sefiales no miden —o miden, en el mejor de los casos, de manera indirecta, imperfecta y con
frecuencia engafiosa— es la calibracién del juicio bajo condiciones de irreversibilidad genuina, de asimetria
radical de consecuencias y de exposicién permanente ante una audiencia que no concede el beneficio de la
duda. Un doctorado en finanzas de una universidad de prestigio mundial certifica una capacidad analitica
formidable; no certifica, en absoluto, que quien lo posee haya sido obligado alguna vez a sostener una
decision que arruina irremediablemente la trayectoria de una carrera ajena si resulta equivocada. Una
trayectoria de quince afios en una firma de consultoria estratégica de primer nivel certifica una capacidad
extraordinaria para estructurar problemas complejos y para comunicar recomendaciones con claridad ante
audiencias exigentes; no certifica que quien la posee haya experimentado jamas, en carne propia, el peso
especifico de una decisiéon que no admite revisidn discreta.

Esta distinciéon no es meramente académica: tiene consecuencias practicas de primer orden para cualquier
lider que deba seleccionar a sus asesores. El prestigio institucional funciona, en el mejor de los casos, como
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una sefial de calidad dentro del régimen para el cual esa institucidn fue disefiada. Es una sefial robusta y
confiable si el problema que el cliente enfrenta pertenece, genuinamente, al régimen de baja o moderada
irreversibilidad. Es una sefial débil, y potencialmente engafiosa, si el problema que el cliente enfrenta
pertenece al régimen de margen cero. Y el error mas costoso que puede cometer un lider de alto nivel —el
error que este libro se propone, ante todo, ayudar a prevenir— consiste precisamente en extrapolar una
sefial valida en un régimen hacia un régimen distinto, donde esa misma sefial pierde buena parte de su
capacidad predictiva.

1.4 El punto ciego que comparten los mejores curriculums del mercado

Si se examinan con detenimiento los curriculums mas admirados del mercado de la asesoria estratégica
global, emerge un patrén que rara vez se discute de manera abierta dentro de la propia industria: la
trayectoria profesional descrita en esos documentos, sin importar su brillantez aparente, describe casi
siempre una progresiéon ascendente dentro de un mismo régimen de consecuencias. Se asciende de analista
a asociado, de asociado a director, de director a socio, dentro de instituciones que, en su gran mayoria,
comparten la misma arquitectura fundamental de revision, dilacién y absorcién del error. El ascenso
jerarquico, en estos casos, no representa necesariamente una exposicion creciente a la irreversibilidad; con
frecuencia representa, mas bien, una exposicion creciente a la visibilidad y a la responsabilidad formal, sin
que ambas cosas coincidan de manera automatica con una calibracién mas severa del juicio subyacente.

Este punto ciego compartido no es exclusivo de ningtn sector particular de la industria de la asesoria. Se
manifiesta con igual claridad en la banca de inversidn, en la consultoria estratégica, en la gestiéon
patrimonial y, de manera quizas mas sorprendente para quien no ha examinado el fen6meno con atencidn,
incluso en ciertos sectores del propio mundo del deporte profesional. Existen, dentro del fttbol de alto
nivel, roles y trayectorias que replican, con notable fidelidad, la arquitectura de subsidios propia de los
entornos corporativos convencionales: analistas de datos que jamas han tenido que defender una decision
de fichaje ante una junta directiva hostil en un plazo de horas; directivos que han ascendido dentro de
departamentos administrativos sin haber enfrentado nunca, de manera directa y personal, las
consecuencias de una decision deportiva irreversible. El futbol profesional, en su vertiente mas pura y méas
expuesta, constituye un laboratorio de margen cero; pero no todo lo que ocurre bajo el paraguas
institucional del fatbol profesional comparte, automaticamente, esa misma severidad de calibracién. La
industria, tanto dentro como fuera del deporte, tiende a confundir la proximidad geografica o institucional
al laboratorio extremo con la exposicién real y personal a sus condiciones. Y esa confusién, como se
explorara con detalle en los capitulos siguientes, constituye uno de los riesgos mas costosos —y mas
dificiles de detectar desde fuera— que enfrenta cualquier lider al momento de seleccionar a quienes
habran de asesorarlo en los momentos que verdaderamente importan.
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Capitulo 2 - Los tres subsidios silenciosos

2.1 El subsidio de la revision

El primero de los tres mecanismos que atentan, de manera sistematica, el costo del error en los entornos
convencionales de formacién del juicio estratégico es lo que este libro denomina el subsidio de la revision.
Su definicion operativa es sencilla: existe, casi siempre, una version posterior. El memorando puede
reescribirse antes de que llegue a manos del cliente final. La recomendacién puede matizarse, suavizarse o
reformularse por completo antes de la presentacion decisiva ante el consejo. La valoracidn financiera de un
activo puede ajustarse, corregirse y volver a ajustarse, en multiples iteraciones, antes de que el capital se
comprometa de manera definitiva e irrevocable.

El efecto acumulado de este subsidio sobre la psicologia profesional del asesor es mas profundo de lo que
su descripcion superficial podria sugerir. El profesional que ha operado durante afios bajo este régimen
aprende, sin que jamas se le explicite de manera consciente, que su primer juicio no es, en ningiin sentido
relevante, un juicio definitivo. Esta certeza implicita —"siempre habra una oportunidad de corregir"—
altera de manera sutil pero determinante la forma en que ese mismo profesional procesa la incertidumbre.
Reduce el costo psicolégico marginal de cada afirmacién individual, porque ninguna afirmacién individual
carga jamas con el peso completo de una consecuencia irrevocable. Y esta reduccion del costo psicoldgico,
aunque produce beneficios evidentes en términos de disposicion a explorar hipo6tesis y a comunicar con
franqueza durante el proceso deliberativo, tiene un costo oculto que solo se revela cuando el mismo
profesional enfrenta, por primera vez en su carrera, una situacién donde la revision posterior,
sencillamente, no existe como posibilidad.

[lustremos el mecanismo con un contraste extraido del propio terreno futbolistico. Un departamento de
analisis de rendimiento que elabora informes trimestrales sobre el estado fisico y tactico de una plantilla
opera, en su inmensa mayoria, bajo el subsidio de la revisidn: si el informe de una semana determinada
resulta impreciso en algin matiz, la semana siguiente ofrece la oportunidad natural de corregirlo, sin que el
error previo produzca, por si solo, una consecuencia institucional grave. Comparese esta dinamica con la de
un director deportivo que debe decidir, en las Gltimas horas del periodo oficial de contrataciones, si ejecuta
0 no una operacion de fichaje que agotara el margen salarial disponible para el resto de la temporada. En
ese instante especifico no existe una "siguiente semana" en la cual corregir el juicio: la decisién, una vez
tomada, se congela en el tiempo y produce sus consecuencias —favorables o adversas— sin la mas minima
posibilidad de enmienda discreta. El profesional cuyo instrumental de juicio se formé exclusivamente en el
primer tipo de entorno tiende, de manera predecible, a experimentar una forma de paralisis o de ansiedad
desproporcionada frente al segundo tipo de situacion, precisamente porque su sistema nervioso
profesional nunca fue entrenado para operar sin la certeza implicita de una revisién posterior.

2.2 El subsidio de la dilacion

El segundo subsidio silencioso es el de la dilacion, y su logica interna, aunque distinta de la anterior,
produce un efecto igualmente profundo sobre la formacién del juicio. En los entornos convencionales, el
tiempo suele comportarse como un recurso disponible y, con frecuencia, como un aliado tacito del decisor:
las decisiones pueden posponerse hasta que aparezca informacién adicional relevante, hasta que el
contexto macroecondémico o politico mejore de manera favorable, o hasta que la responsabilidad ultima de
la decision se diluya de manera natural dentro de un proceso colectivo de aprobacidén. La urgencia extrema
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—aquella circunstancia en la que la ventana de decision se cierra de manera irrevocable en un plazo de
horas o de pocos dias— constituye, en estos entornos, la excepcién notable y no la norma cotidiana del
ejercicio profesional.

El costo de este subsidio, sin embargo, se manifiesta con particular crudeza en el momento exacto en que la
dilacién deja de ser una opcion disponible. El profesional formado bajo el supuesto implicito de que
"siempre hay tiempo para decidir mejor" desarrolla, de manera natural y sin mala intencién alguna, un
sesgo sistematico hacia la recopilacién adicional de informacidén incluso en circunstancias donde ese mismo
acto de recopilar se ha convertido, de hecho, en una forma sofisticada de evasion del compromiso. En los
entornos de margen cero, por el contrario, la ventana de decisién posee una duracién objetiva y verificable,
y su cierre no negocia con la comodidad psicolégica de quien debe decidir. Un director deportivo que
enfrenta, en un plazo de setenta y dos horas, la decisién de ejecutar o no una incorporacién que alterara de
manera simultanea el equilibrio del vestuario, el cumplimiento del fair play financiero institucional y las
opciones estratégicas de la temporada siguiente no dispone, en ningin sentido practico, de la posibilidad
de "esperar un poco mas" sin que esa espera misma se convierta, por si sola, en la decisién efectivamente
tomada por omision.

Conviene subrayar, en este punto, una distincién que resultara central a lo largo de todo el libro: 1a dilacion
no es, en si misma, un vicio profesional. En numerosas circunstancias legitimas, esperar informacién
adicional constituye precisamente la decisién correcta, y quien se precipita hacia el compromiso sin haber
agotado razonablemente las fuentes de informacion disponibles comete un error tan grave como quien
dilata de manera indefinida. El problema no reside en la dilacién como herramienta ocasional, sino en la
dilacién como reflejo automatico, no examinado, producto de una formacién profesional que jamas exigio6
distinguir con precision entre la urgencia verdadera y la urgencia meramente percibida. El subsidio de la
dilacién no atrofia la capacidad de esperar; atrofia la capacidad de reconocer, con la velocidad y la precisién
que la situacién exige, el momento exacto en que esperar ha dejado de ser una virtud y se ha convertido en
una forma elegante de cobardia profesional.

2.3 El subsidio de la absorcion

El tercer subsidio silencioso, y quizas el mas estructuralmente arraigado de los tres, es el de la absorcion.
Cuando el error se produce —y en cualquier sistema humano de suficiente complejidad, el error, tarde o
temprano, se produce siempre—, los entornos convencionales de formacién del juicio tienden a repartir su
costo entre multiples actores institucionales, de tal manera que ninguno de ellos experimenta jamas, de
manera integra y personal, la totalidad del impacto de la equivocacion. El cliente absorbe una parte del
costo, al aceptar un resultado inferior al proyectado sin que necesariamente atribuya la responsabilidad
completa a su asesor. La firma que emplea al profesional absorbe otra parte, mediante mecanismos
internos de mitigacién reputacional que rara vez se hacen visibles hacia el exterior. El mercado en su
conjunto, en numerosas circunstancias, ofrece de manera natural una segunda oportunidad,
particularmente cuando el error se produjo dentro de un contexto de condiciones adversas generalizadas
que afectaron por igual a multiples actores del sector.

El efecto acumulado de este subsidio sobre la formacion profesional del asesor es, quizas, el mas insidioso
de los tres, precisamente porque opera sobre el plano emocional y no Unicamente sobre el plano cognitivo.
El profesional que ha sido protegido, de manera sistematica y durante afios, de la experiencia completa de
haber estado genuinamente equivocado en un momento irreversible desarrolla, sin proponérselo, una
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relacion distorsionada con el riesgo: sobreestima su propia capacidad de tolerar la incertidumbre,
precisamente porque nunca ha experimentado el peso real de sus consecuencias mas severas; y subestima,
de manera simétrica, la intensidad emocional y profesional que produce un error cuyo costo no puede
repartirse, diluirse ni compartirse con absolutamente nadie mas.

En el terreno futbolistico, este subsidio adopta con frecuencia una forma institucional muy concreta: la
existencia de estructuras de gobernanza compartida —comités de direccidn deportiva, consejos asesores
externos, multiples firmantes requeridos para cualquier operacion de fichaje de cierta envergadura— que,
si bien cumplen una funcién legitima de control y de prudencia institucional, producen también el efecto
colateral de diluir la responsabilidad individual sobre cualquier decision particular. El profesional que ha
operado exclusivamente dentro de este tipo de estructura, sin haber enfrentado jamas una decisién cuya
responsabilidad recayera de manera integra sobre sus propios hombros, puede llegar a poseer un
conocimiento técnico impecable sobre el mercado de transferencias sin haber desarrollado nunca la
calibracion psicoldgica especifica que se requiere para sostener, en absoluta soledad profesional, el peso
completo de una decisidn que result6 equivocada.

2.4 Como estos subsidios se incorporan al sistema nervioso del profesional sin que nadie los nombre

Ninguno de los tres subsidios descritos en este capitulo aparece jamas, de manera explicita, en un plan de
estudios, en un manual de induccién corporativa o en una sesién formal de capacitacién profesional.
Ninguna institucién declara abiertamente a sus nuevos miembros: "aqui, el error admite revisién; aqui, el
tiempo suele ser un aliado; aqui, el costo de equivocarse se repartira entre multiples actores para que usted
jamas lo experimente en su totalidad". Y precisamente porque estos tres mecanismos operan de manera
implicita, sin que nadie los nombre ni los examine de manera critica, resultan mucho mas poderosos —y
mucho mas dificiles de contrarrestar mediante la sola voluntad individual— que cualquier vicio profesional
que pudiera identificarse y corregirse de manera explicita.

Estos tres subsidios generan, con el tiempo y sin que el propio profesional lo advierta desde dentro de su
propia experiencia, una forma de juicio que funciona de manera admirable mientras el entorno permanece
dentro de los parametros especificos para los cuales fue, en efecto, entrenado. La sofisticacién analitica, la
elocuencia comunicativa y la capacidad de estructurar problemas complejos que caracterizan a los mejores
profesionales formados en estos entornos son, en su propio terreno, genuinamente notables. El problema
emerge, con una claridad que resulta con frecuencia dolorosa tanto para el asesor como para su cliente,
exactamente en el momento en que el entorno abandona esos parametros: cuando la decision, por su
propia naturaleza, no admite un segundo borrador; cuando el reloj institucional no concede ningtin
aplazamiento adicional; y cuando el costo del error, en lugar de repartirse entre multiples actores, se
concentra de manera integra sobre una sola persona, en un solo instante, ante una sola audiencia que
observa sin conceder el beneficio de la duda. Es en ese preciso instante —y solo en ese instante— cuando el
juicio formado bajo los tres subsidios silenciosos revela, con una nitidez que ya no admite discusion
posible, el techo invisible que habia estado presente desde el principio, aunque nadie, hasta ese momento,
hubiera tenido la ocasidn ni la necesidad de medirlo.

Este es, precisamente, el punto de partida real de este libro: no la denuncia moral de un sistema de
formacion profesional que, en si mismo, no es ilegitimo ni merece condena; sino el reconocimiento riguroso
de sus limites estructurales, como condicion previa e indispensable para comprender qué tipo de entorno,
por contraste, es capaz de forjar el juicio que las decisiones verdaderamente irreversibles exigen.
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Capitulo 3 - Por qué el éxito en sistemas de bajo riesgo no predice el desempeiio
en sistemas de riesgo extremo

3.1 Las virtudes que premian los entornos blandos

Todo sistema humano de evaluacién profesional, sin excepcién, termina por seleccionar y por reforzar un
conjunto particular de virtudes: aquellas que su propia arquitectura de incentivos considera valiosas, y solo
esas. Los entornos de riesgo bajo o moderado —Ila consultoria estratégica convencional, la banca de
inversién en sus funciones mas protegidas, la gestidon patrimonial tradicional, buena parte de la alta
direccion corporativa— premian, de manera consistente y a lo largo de toda una carrera, un conjunto de
virtudes que merece ser enumerado con precision, no para desacreditarlo, sino para comprender
exactamente qué mide y qué deja, necesariamente, sin medir.

La primera de estas virtudes es la capacidad de construir consenso. En un entorno donde multiples actores
deben aprobar una misma decision, el profesional que sobresale es, casi por definicidn, aquel capaz de
articular una propuesta que resulte aceptable para la mayor cantidad posible de sensibilidades divergentes
dentro de una organizacion. Esta capacidad exige una inteligencia social considerable, una paciencia
genuina y una habilidad excepcional para anticipar objeciones antes de que se formulen. Es, sin duda
alguna, una virtud real y escasa.

La segunda es la elegancia del analisis. Los entornos de baja irreversibilidad recompensan, de manera
sistematica, la sofisticacion metodolégica: el modelo financiero mas riguroso, la matriz de decisién mas
exhaustiva, el informe cuya arquitectura légica resulta, en si misma, un objeto de admiracién profesional.
Esta virtud premia la capacidad de sostener, durante semanas o incluso meses, un proceso deliberativo de
una profundidad analitica considerable, sin la presién de un reloj que amenace con cerrar la ventana de
decision antes de que el analisis haya concluido.

La tercera es la habilidad para gestionar multiples partes interesadas a lo largo de plazos extendidos. En los
entornos corporativos convencionales, rara vez existe una decisiéon que involucre a un solo actor relevante;
existen, mas bien, constelaciones complejas de intereses —accionistas, reguladores, empleados,
comunidades— cuya gestion simultanea, sostenida durante afios, constituye en si misma una disciplina
profesional de gran valor.

La cuarta, y quizas la mas sutil de todas, es la destreza para producir recomendaciones que resulten
politicamente viables dentro de organizaciones que, por su propia naturaleza institucional, valoran la
estabilidad por encima de la disrupcion. El profesional que triunfa en este tipo de entorno ha aprendido,
con el tiempo, a calibrar el nivel exacto de audacia que una organizacion determinada esta dispuesta a
tolerar en un momento dado, y a disefiar sus propuestas dentro de ese margen, sin excederlo jamas de
manera imprudente.

Estas cuatro virtudes —consenso, elegancia analitica, gestion sostenida de multiples actores y viabilidad
politica— son reales, son valiosas, y ninglin argumento serio puede pretender que carecen de mérito. El
problema no reside en su existencia, sino en la suposicion, casi nunca examinada de manera explicita, de
que estas mismas virtudes se transfieren de manera automatica a un régimen de consecuencias
radicalmente distinto.
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3.2 Las virtudes que exigen los entornos de margen cero

En los laboratorios de margen cero, las virtudes que prevalecen y que determinan, en la practica, quién
sobrevive profesionalmente y quién es expulsado por el propio sistema son de una naturaleza distinta, y en
ciertos aspectos, directamente opuesta a las anteriores.

La primera es la velocidad del diagnoéstico estructural. Cuando una institucién deportiva enfrenta una crisis
de rendimiento a mitad de temporada, no existe el lujo temporal de un proceso deliberativo de varias
semanas: el diagnostico correcto —;es esto una falla de talento, una falla de gobernanza o una falla de
alineacidn estratégica entre los actores del sistema?— debe producirse en un plazo de dias, a veces de
horas, porque cada jornada adicional de diagnostico erréneo se traduce en resultados deportivos que ya no
pueden revertirse en la tabla de posiciones.

La segunda es la capacidad de comprometerse sin red de seguridad. En estos entornos, la decision de
ejecutar o no una operacion, de destituir o no a un cuerpo técnico, de sostener o no una estrategia bajo
presion publica intensa, debe tomarse con la certeza absoluta de que no existird una segunda oportunidad
de reformularla antes de que sus consecuencias se manifiesten de manera publica e irreversible.

La tercera es la anticipacidn reflexiva de efectos de segundo y de tercer orden, no como un ejercicio
analitico adicional que se realiza cuando el tiempo lo permite, sino como un habito perceptivo que opera de
manera casi automatica, incorporado en la primera lectura misma de cualquier situacion. El profesional
forjado en este tipo de entorno no pregunta primero ";qué resuelve esta decisién?"; pregunta, de manera
simultanea e inseparable, ";qué reconfigura esta decisién en el sistema completo?".

La cuarta es la lectura precisa del poder real, por encima y con independencia del organigrama formal. En
los entornos de margen cero, quien confia exclusivamente en la autoridad nominal para ejecutar una
decision descubre, con una frecuencia dolorosa, que esa autoridad nominal no basta para que la decision se
sostenga frente a coaliciones informales capaces de bloquearla, diluirla o sabotearla en la practica.

La quinta es la disciplina de sostener la calidad de la ejecucién cuando la exposicién publica no concede
tregua alguna, ciclo tras ciclo, temporada tras temporada, sin el beneficio de periodos de recuperacion
genuina en los cuales relajar, aunque sea momentaneamente, el nivel de exigencia.

Estas cinco virtudes —velocidad diagnéstica, compromiso sin red de seguridad, pensamiento sistémico
reflexivo, alfabetizacidn politica de alta resolucién y ejecucidn sostenida bajo presiéon permanente— no son
mejores, en un sentido moral abstracto, que las virtudes premiadas por los entornos blandos. Son,
sencillamente, distintas, y esa diferencia es la que explica por qué un historial brillante en un régimen no
garantiza, de ninguna manera, un desempefio equivalente en el otro.

3.3 Por qué la transferencia entre regimenes no es automatica

Existe una creencia extendida, casi nunca sometida a un examen critico riguroso, seguin la cual el éxito
acumulado en entornos de complejidad moderada predice, de manera razonablemente confiable, el
desempefio futuro en entornos de complejidad extrema. Esta creencia descansa sobre una premisa
implicita que rara vez se formula de manera explicita: que la inteligencia, la disciplina y la capacidad
analitica son atributos generales, transferibles sin friccién de un contexto a otro, con independencia de la
estructura especifica de consecuencias que cada contexto impone.
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La evidencia disponible, sin embargo, apunta de manera consistente en la direccién contraria. Quienes han
brillado durante afios en entornos de bajo o moderado riesgo no han desarrollado, necesariamente, los
musculos especificos que el margen cero exige; en un nimero considerable de casos, han desarrollado, de
manera activa, los musculos opuestos. La cautela excesiva, cultivada como virtud en entornos donde la
espera rara vez tiene un costo prohibitivo, se convierte en un pasivo grave cuando la ventana de decisién se
cierra en horas. La preferencia sistematica por el consenso sobre la claridad, premiada durante afios en
organizaciones que valoran la estabilidad, se convierte en paralisis exactamente en el momento en que la
situacion exige una decisidn unilateral, rapida y defendible en soledad. La tendencia, reforzada durante
toda una carrera, a tratar cada decision como fundamentalmente revisable, se convierte en la fuente mas
peligrosa de error precisamente cuando la decisién en cuestion no admite, por su propia naturaleza,
ninguna revision posterior.

La transferencia de desempefio entre un régimen y el otro no es, entonces, automatica. Es, de hecho, una de
las transferencias mas engafiosas que existen dentro del mercado profesional, precisamente porque el
propio historial del asesor —brillante, documentado, verificable— produce en el cliente una confianza que
parece, en un primer analisis superficial, plenamente justificada. El asesor que ha tenido éxito consistente
en entornos seguros llega al momento de mayor exigencia real con una confianza en si mismo respaldada
por afios de resultados favorables, y con un instrumental cognitivo que, sin que él mismo lo advierta desde
dentro de su propia experiencia, jamas fue templado para las condiciones especificas del problema que
finalmente enfrenta.

3.4 El historial que engafia: confianza justificada, instrumental equivocado

Conviene detenerse, con especial cuidado analitico, en un fendmeno que constituye una de las trampas mas
sofisticadas de todo el mercado de la asesoria estratégica: la confianza genuinamente justificada, sostenida
sobre un instrumental de juicio genuinamente inadecuado para el problema que se presenta.

Es importante subrayar que no se trata, en este caso, de un fenémeno de arrogancia infundada ni de
autoengafio deliberado. El asesor cuyo historial documenta quince afios de decisiones acertadas en
entornos de riesgo moderado tiene, en efecto, motivos legitimos y objetivamente verificables para confiar
en su propio criterio. El problema no reside en la falsedad de esa confianza, sino en su alcance: la confianza
es valida dentro del régimen en el que fue construida, y se vuelve, sin que nadie lo advierta en el momento
de mayor necesidad, una fuente de riesgo precisamente cuando se despliega fuera de ese régimen.

Este fendmeno posee un correlato preciso en el ambito futbolistico, donde resulta particularmente visible.
Un ejecutivo formado durante afios en la gestion administrativa y financiera de instituciones deportivas de
mediana exposicién puede acumular un historial impecable de decisiones prudentes, de negociaciones
exitosas y de gestion eficiente de recursos limitados. Cuando ese mismo ejecutivo asciende a una posiciéon
de maxima responsabilidad en una instituciéon de exposicién publica extrema —donde cada decisién
deportiva se discute en tiempo real ante millones de aficionados, donde el margen entre el éxito y el fracaso
se mide en un solo punto de una tabla de posiciones, donde la presién mediatica no concede ni un solo dia
de tregua— su historial previo, aunque genuino y merecido, no constituye evidencia confiable de que su
juicio esté calibrado para el nuevo régimen de consecuencias que ahora enfrenta. La confianza que ese
historial produce, tanto en el propio ejecutivo como en quienes lo contrataron precisamente por ese
historial, es exactamente el tipo de confianza que este libro identifica como el riesgo mas insidioso —y mas
dificil de detectar antes de que sea demasiado tarde— en la seleccidén de asesores de alto nivel.
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El mismo patrén se reproduce, con una fidelidad notable, en el &mbito de la gestién patrimonial y en el de la
alta direccién corporativa. Un gestor de patrimonio que ha construido una trayectoria sélida administrando
carteras diversificadas en condiciones de mercado relativamente estables puede encontrarse, sin haberlo
anticipado, completamente desbordado en el momento de disefiar una arquitectura de transmision
generacional que involucra decisiones irrevocables, tensiones familiares no verbalizadas y consecuencias
que se desplegaran durante décadas sin posibilidad de correccién discreta. Un ejecutivo que ha gestionado
con éxito operaciones corporativas dentro de un marco regulatorio predecible puede resultar
insuficientemente preparado para la velocidad de decisién que exige una crisis reputacional en tiempo real,
alimentada por redes sociales y por un ciclo de noticias que no espera a que el comité de crisis concluya su
tercera reunion deliberativa.

En todos estos casos, el patron subyacente es idéntico: un historial genuino de éxito produce una confianza
genuina, y esa confianza, lejos de proteger al lider que contrata al asesor, puede convertirse en el
mecanismo preciso a través del cual el riesgo invisible se introduce en el sistema. El capitulo siguiente
examina, con el detalle que el tema merece, la anatomia exacta de ese riesgo.

Metanoia Football - Mario Garza Livas - 2026 piacina 2 0



MARGEN CERDO

Capitulo 4 - El riesgo invisible del cliente

4.1 Consejo excelente segin un laboratorio que no se parece al del cliente

El riesgo mas grave que enfrenta un lider de alto nivel al seleccionar su circulo de asesores no consiste,
como podria suponerse de manera intuitiva, en recibir consejo mediocre. Un consejo mediocre, con relativa
frecuencia, se revela como tal con cierta rapidez: l1a falta de rigor analitico, la superficialidad del diagnoéstico
o la ausencia de una légica interna coherente tienden a manifestarse antes de que el dafio alcance
proporciones catastroficas. El riesgo verdaderamente grave, y por ello mismo el mas dificil de anticipar,
consiste en recibir consejo genuinamente excelente segin los estandares rigurosos de un laboratorio de
formacion que, sencillamente, no se parece al laboratorio en el que el cliente debera ejecutar esa misma
decision.

Cuando un asesor cuya calibracion se produjo, de manera integra, en entornos caracterizados por la
revisidn, la dilacién y la absorcion del error interviene en la vida de un fundador de empresa, de un
propietario de patrimonio significativo o de un dirigente deportivo en un momento de maxima exposicidn,
introduce en el sistema un desajuste que resulta, por su propia naturaleza, extraordinariamente dificil de
detectar desde dentro. El lenguaje que utiliza suena sofisticado, porque en efecto lo es dentro de su propio
marco de referencia. El analisis que produce esta rigurosamente estructurado, porque su formacién
profesional le ensefig, con particular esmero, a estructurar el andlisis de esa manera precisa. Las
recomendaciones que ofrece parecen sélidas, coherentes y bien argumentadas. Y sin embargo, el juicio que
sostiene todo ese aparato analitico jamas fue obligado a operar bajo las mismas condiciones de
irreversibilidad, de asimetria y de exposicion ptblica que el cliente, inevitablemente, debera enfrentar en el
momento exacto de ejecutar la decision.

4.2 Por qué el desajuste no se detecta en la sala de juntas

Existe una razon estructural, y no meramente circunstancial, por la cual este desajuste resulta
practicamente invisible en el momento en que la recomendacion se presenta. La sala de juntas —o su
equivalente en cualquier otro contexto profesional: la reunién de estrategia, la sesién de planificacion
patrimonial, la presentacion al consejo de administracidn— es, por definicidn, un entorno controlado,
deliberativo y de baja exposicién inmediata. En ese entorno especifico, el asesor formado en el régimen
convencional se desempefia, casi por definicion, con soltura y con aparente autoridad, precisamente
porque ese mismo tipo de entorno reproduce con fidelidad las condiciones bajo las cuales su juicio fue
originalmente forjado y perfeccionado durante afios de practica profesional.

El desajuste, por tanto, no se manifiesta en el momento de la deliberacion, sino en el momento posterior de
la ejecucién: cuando la decisién abandona la sala de juntas y se despliega en el mundo real, donde el
mercado, el vestuario, la junta directiva rival o la familia extendida reaccionan de manera inmediata,
impredecible y con frecuencia hostil. Es en ese segundo momento —estructuralmente distinto del primero,
y por ello mismo invisible desde la perspectiva del primero— donde la calibracién real del asesor, o su
ausencia, se revela con una claridad que ya no admite ambigliedad. Para entonces, sin embargo, la decisiéon
ya ha sido tomada, el capital ya ha sido comprometido, y el margen para una correccion discreta, si en algiin
momento existio, ha desaparecido por completo.
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Este mecanismo explica, con una precision considerable, por qué el mercado de la asesoria estratégica ha
tardado tanto tiempo en desarrollar criterios de seleccién adecuados para distinguir entre calibraciéon
genuina y sofisticacion meramente aparente. El momento en que la distincion se revela con claridad —la
ejecucién bajo presidn real— es, por su propia naturaleza, posterior al momento en que la decision de
contratar al asesor ya se ha tomado de manera irrevocable. El cliente descubre la insuficiencia del consejo
recibido, en la inmensa mayoria de los casos, precisamente cuando esa insuficiencia ya no puede corregirse
sin un costo considerable.

4.3 El costo silencioso y acumulativo de la asesoria mal calibrada

El costo de este desajuste entre la calibraciéon del asesor y la severidad real del entorno del cliente no se
manifiesta, casi nunca, como un evento Unico, catastréfico y facilmente identificable. Se manifiesta, con
mucho mayor frecuencia, como un proceso silencioso y acumulativo, cuya magnitud completa solo se
revela retrospectivamente, cuando ya resulta imposible atribuir con precisién cada pérdida especifica a su
causa original.

Decisiones que, con un instrumental de juicio genuinamente calibrado para el margen cero, podrian
haberse tomado con una precisién considerablemente mayor, se toman en cambio con un margen de error
que el propio asesor, por la naturaleza misma de su formacion, no esta en condiciones de percibir como tal.
Riesgos de segundo y de tercer orden —aquellos que se manifiestan no de manera inmediata, sino a través
de una cascada de consecuencias que se despliega durante meses o incluso afios— pasan sistematicamente
desapercibidos, no por negligencia individual, sino porque el instrumental diagnéstico del asesor jamas fue
entrenado para detectarlos a la velocidad y con la profundidad que la situacién real exige. Arquitecturas
institucionales, contratos de largo plazo o estructuras patrimoniales completas se disefian siguiendo, de
manera consistente, la légica implicita de la estabilidad y de la previsibilidad, precisamente en un momento
histoérico y en un contexto especifico donde lo que la situacién demandaba, en realidad, era una légica
distinta: la de la resiliencia deliberada bajo condiciones de presiéon permanente e irreversibilidad genuina.

El lider que ya ha construido algo real —una institucién deportiva de exposicion publica considerable, una
empresa que compite en mercados de alta volatilidad, un patrimonio familiar destinado a atravesar
multiples generaciones— no puede permitirse, en rigor, la exposicién continuada a este tipo de riesgo
invisible. Su sistema integral —la persona que decide, la empresa que construye y el patrimonio que debe
preservar— opera ya, de hecho, considerablemente mas cerca del régimen de margen cero de lo que la
mayoria de sus asesores actuales, formados en entornos radicalmente distintos, estan dispuestos a admitir
ante si mismos o ante su propio cliente.

La pregunta que este libro se propone instalar de manera permanente en la mente de cualquier lider que
deba seleccionar, evaluar o sostener su circulo de asesoria estratégica deja de ser, en consecuencia, si un
determinado asesor es brillante segtin los estandares convencionales del mercado —una pregunta que,
como se ha demostrado a lo largo de este capitulo, resulta insuficiente e incluso, en ciertas circunstancias,
engafiosa. La pregunta que verdaderamente importa, y que los capitulos siguientes de este libro se
proponen desarrollar con el rigor metodoldgico que el tema exige, es distinta y considerablemente mas
incomoda: si el juicio de ese asesor ha sido, en algin momento real y verificable de su trayectoria
profesional, obligado a funcionar en condiciones donde el error, sencillamente, no admitia borrador alguno.
Porque solo ese juicio, forjado y templado en condiciones equivalentes o superiores a las que el cliente esta
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por enfrentar, se encuentra en condiciones genuinas de acompafiarlo cuando su propio entorno, de manera
inevitable, se vuelva hostil.
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PARTE 1I

Anatomia del Laboratorio de Margen Cero

Capitulo 5 - Qué es —y qué no es— un verdadero laboratorio de presion

5.1 La confusion entre presion y calibracion extrema

Antes de que este libro pueda sostener con rigor su tesis central, es necesario despejar una confusion que
recorre buena parte del discurso contemporaneo sobre liderazgo, desempeiio de élite y formacion del
juicio bajo condiciones exigentes. Se trata de la confusion entre presion, en su sentido amplio y cotidiano, y
calibracién extrema, en el sentido preciso y técnico que este libro le atribuye. Es una confusién costosa,
porque casi cualquier entorno profesional de cierta seriedad puede, con razén, describirse a si mismo como
"de alta presion”; y si esa descripcion bastara para justificar la pretensiéon de haber sido forjado en un
laboratorio de margen cero, la categoria perderia toda su capacidad de discriminacién y, con ella, todo su
valor explicativo.

El discurso popular sobre el alto rendimiento —proveniente en su mayor parte de la literatura de negocios,
del coaching ejecutivo y de cierta divulgacién deportiva superficial— tiende a utilizar los términos
"presion”, "exigencia" y "estrés" de manera intercambiable, como si describieran un tinico fenémeno que
varia inicamente en intensidad. Un cirujano que opera bajo un plazo ajustado, un ejecutivo que prepara
una presentacion decisiva ante un consejo hostil, un atleta que compite en una final olimpica y un director
deportivo que decide un fichaje en las ultimas horas del mercado de transferencias son, en este discurso
simplificado, presentados como ejemplos equivalentes de "desempefio bajo presion”, diferenciados apenas

por el grado de intensidad emocional que cada situacién produce.

Este libro rechaza, de manera explicita y fundamentada, esa equivalencia. La presion, entendida como la
sensacion subjetiva de exigencia elevada, puede estar presente —y de hecho lo estd— tanto en los entornos
convencionales de formacién profesional como en los verdaderos laboratorios de margen cero. Lo que
distingue a estos ultimos no es la intensidad de la experiencia subjetiva de quien decide, sino la estructura
objetiva de las consecuencias que la decisiéon produce. Un ejecutivo puede experimentar un nivel de
ansiedad considerable al preparar una presentacion critica para su consejo de administracidn, y sin
embargo, si esa presentacion admite ajustes posteriores, si su rechazo no resulta catastroéfico para la
organizacion y si el ejecutivo cuenta con el respaldo de un equipo que comparte la responsabilidad ultima
de la decision, esa experiencia —por intensa que sea en el plano subjetivo— no pertenece, en rigor, a la
categoria de margen cero que este libro se propone examinar.
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5.2 Las valvulas de escape que distinguen el estrés de la exposicion real

La distincion operativa entre presion convencional y margen cero reside en la presencia o en la ausencia de
lo que este libro denomina valvulas de escape: mecanismos estructurales, presentes en la arquitectura
misma del entorno, que permiten atenuar, redistribuir o posponer el costo de una decisién antes de que sus
consecuencias se materialicen de manera definitiva.

La primera valvula de escape es la posibilidad de revision previa a la ejecucién. Numerosos entornos de alta
exigencia subjetiva conservan, sin embargo, la posibilidad de ajustar la decisi6n antes de que esta se
traduzca en un compromiso irrevocable: el informe puede reescribirse, la propuesta puede reformularse, la
cifra puede corregirse en una version posterior, siempre que exista todavia una ventana temporal
disponible para hacerlo. Cuando esta valvula esta presente, el entorno, por exigente que resulte en el plano
emocional, retiene una de las tres caracteristicas que este libro asocia con el margen cero verdadero —a
saber, la irreversibilidad— y por tanto no puede clasificarse plenamente dentro de esa categoria.

La segunda valvula de escape es la existencia de capas institucionales que absorben el impacto de un
resultado adverso. Comités de riesgo, consejos asesores externos, estructuras de gobernanza compartida y
mecanismos formales de diversificacidn de la responsabilidad cumplen, en los entornos convencionales, la
funcién precisa de repartir el costo de cualquier decisiéon entre multiples actores, de tal manera que
ninguno de ellos experimenta jamds, de manera integra, la totalidad de sus consecuencias. Cuando esta
valvula opera con eficacia, el entorno conserva un grado de proteccién institucional que lo distingue, de
manera sustancial, de los laboratorios donde el error recae, sin mediacién alguna, sobre quien lo cometid.

La tercera valvula de escape, quizas la mas sutil de las tres, es la capacidad de atribuir un resultado adverso
a factores exdgenos sin que el sistema de rendicién de cuentas se active de manera inmediata y personal.
En numerosos entornos corporativos, un resultado financiero desfavorable puede explicarse, con relativa
facilidad institucional, mediante referencia a condiciones macroeconémicas generales, a decisiones
regulatorias imprevistas o a dindmicas de mercado que afectaron por igual a la totalidad de los
competidores del sector. Esta posibilidad de atribucién externa —legitima en numerosas circunstancias,
pero también, con frecuencia, utilizada como mecanismo de evasion de la responsabilidad individual—
constituye una tercera forma de proteccién que los verdaderos laboratorios de margen cero, por su propia
naturaleza estructural, no ofrecen jamas con la misma generosidad.

Un verdadero laboratorio de presion extrema se define, en consecuencia, por la ausencia simultanea de las
tres valvulas de escape. Es un sistema en el cual el error no puede disimularse mediante una revision
posterior, no puede diluirse mediante estructuras de responsabilidad compartida, y no puede posponerse
ni atribuirse a factores externos sin que el propio sistema de rendicién de cuentas se active de manera
inmediata, visible y personal. Solo bajo esta ausencia simultdnea de las tres valvulas se ve el profesional
obligado a desarrollar el tipo de calibracién del juicio que este libro se propone documentar en detalle a lo
largo de sus capitulos siguientes.

5.3 Por qué la distincion determina el techo de calidad del juicio

Esta distincion, lejos de ser un ejercicio meramente taxonémico, posee consecuencias practicas de enorme
relevancia para cualquier lider que deba evaluar la calibracion real de sus propios asesores, o que deba
disefiar, para sf mismo o para su organizacidn, exposiciones deliberadas destinadas a elevar su propio
estadndar de juicio.
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La razén de fondo es la siguiente: el juicio humano, en su condicién de facultad que se forma a través de la
experiencia repetida, se adapta con extraordinaria eficiencia a las condiciones reales bajo las cuales opera,
y no a las condiciones que un observador externo, o el propio profesional, cree subjetivamente estar
enfrentando. Un ejecutivo que atraviesa, afio tras afio, situaciones de alta exigencia emocional pero que
conserva, en cada una de ellas, al menos una de las tres valvulas de escape, desarrolla —de manera
perfectamente racional desde el punto de vista de su propio sistema nervioso profesional— habitos de
juicio calibrados para un entorno donde la revision, la dilucién de la responsabilidad o la atribucién externa
siguen siendo, en Ultima instancia, recursos disponibles. Ese mismo ejecutivo, trasladado sin transicion a
un entorno donde ninguna de las tres valvulas existe, no dispone de un instrumental de juicio adaptado a la
nueva realidad, aunque su historial profesional previo sugiera, de manera engafiosa, lo contrario.

Esta observacion tiene una implicacién que merece subrayarse con particular énfasis: la calibracion de
margen cero no puede simularse mediante el simple incremento de la carga de trabajo, de la exigencia
horaria o de la intensidad emocional percibida. Un profesional puede trabajar noventa horas semanales
bajo un nivel de estrés considerable, y no por ello desarrollar la calibracién especifica que el margen cero
exige, si en cada una de esas noventa horas semanales contintia operando bajo la proteccién de al menos
una valvula de escape estructural. Este error de diagnéstico —confundir la cantidad de esfuerzo con la
severidad real del régimen de consecuencias— explica, en gran medida, por qué numerosas instituciones y
numerosos profesionales individuales, convencidos de haber sido forjados en condiciones extremas,
descubren, en el momento decisivo, un techo de calidad que jamds habian tenido ocasiéon de medir con
anterioridad.
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Capitulo 6 - Las tres condiciones no negociables

6.1 Inmediatez, visibilidad e irreversibilidad de las consecuencias

Para que un entorno merezca, con pleno rigor conceptual, la denominacién de laboratorio de margen cero,
debe reunir, sin excepcion alguna y de manera simultanea, tres condiciones estructurales que este libro
examina ahora con el detalle analitico que su importancia exige.

La primera condicion es la inmediatez, la visibilidad y la irreversibilidad de las consecuencias. El error, en
estos entornos, no se registra jamas en un documento interno susceptible de matizarse en una iteracion
posterior; se manifiesta, de manera instantanea, ante una audiencia que no concede el beneficio de 1a duda
ni la cortesia de una segunda lectura. Un diagndstico equivocado sobre la dindmica real de poder dentro de
una institucién no produce, en este tipo de entorno, un andlisis simplemente subdptimo que pueda
corregirse en el siguiente informe trimestral: produce una intervencidn fallida que se despliega de manera
publica ante propietarios, ante medios de comunicacién y ante una aficiéon que juzga en tiempo real,
mientras el reloj institucional continda su curso sin conceder pausa alguna para la reflexion posterior. Un
contrato mal disefiado no admite, en este régimen, una enmienda discreta y silenciosa: altera, de manera
permanente y verificable, la trayectoria profesional de una persona real, mientras el mercado entero
observay ajusta, en consecuencia, sus propias expectativas futuras respecto a los actores involucrados. Una
valoracion incorrecta dentro de un proceso de adquisicién no produce, en este tipo de laboratorio, un
analisis revisable antes del cierre de la operacion: produce, de manera lisa y llana, una pérdida de capital
identificable, con responsables identificables y con una fecha exacta que quedara registrada en la memoria
institucional durante afios.

Conviene precisar, con el rigor que la definicion exige, qué significa exactamente "irreversibilidad" en este
contexto, porque el término admite matices que resultan relevantes para la aplicacién practica del marco
que este libro desarrolla. No se trata de una irreversibilidad absoluta en sentido metafisico —
practicamente ninguna decision humana es, en un sentido estrictamente literal, del todo irreversible,
puesto que casi cualquier situacion admite, en teoria, algin tipo de correccion posterior, por costosa o
imperfecta que resulte—. Se trata, mas bien, de una irreversibilidad practica y econdmica: el costo de
revertir la decision, una vez ejecutada, resulta desproporcionadamente superior al costo que habria
implicado tomarla correctamente desde el principio, y ese costo adicional recae, de manera visible y
personal, sobre quien tomé la decisiéon original.

6.2 Winner-takes-all y asimetria radical de resultados

La segunda condicion no negociable es el caracter winner-takes-all del sistema, entendido como la
coexistencia de un régimen de competencia donde la diferencia entre el resultado ganador y el resultado
inmediatamente inferior no se traduce en una diferencia proporcional de recompensa, sino en una
diferencia radicalmente desproporcionada, con frecuencia de varios érdenes de magnitud.

En el terreno futbolistico, este fendmeno se manifiesta con una claridad estadistica dificil de encontrar en
otros ambitos de la actividad humana organizada. La diferencia entre clasificar o no clasificar a la
competicion continental de mayor prestigio puede resolverse, en la tabla de posiciones de una liga
domeéstica, por un margen de un solo punto —el resultado de un solo partido, decidido en los minutos
finales por una circunstancia que en cualquier analisis retrospectivo honesto se reconoce como
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parcialmente aleatoria—. Y sin embargo, esa diferencia minima en el plano deportivo se traduce, en el
plano institucional, en decenas de millones de unidades monetarias de diferencia en ingresos por derechos
de television, en una capacidad de atraccién de talento futuro que se multiplica o se contrae de manera
abrupta, y en una valoracién de mercado de la institucién completa que puede oscilar de manera dramatica
de una temporada a la siguiente, sin que la calidad subyacente del proyecto deportivo haya cambiado de
manera proporcional.

Ascender o descender de categoria dentro de un sistema de ligas profesionales no constituye, bajo este
régimen, un matiz deportivo menor susceptible de discusion técnica entre especialistas: constituye, con
una frecuencia alarmante, la linea exacta que separa la continuidad institucional viable del colapso
financiero irreversible. En este tipo de entorno, la aproximaciéon competente —aquella que en un régimen
de recompensas mas lineal produciria un resultado razonablemente satisfactorio— sencillamente no basta.
El sistema exige, sin negociar con las buenas intenciones ni con el esfuerzo desplegado, una precisién que
se acerca a lo absoluto, porque el margen entre el éxito reconocido y el fracaso institucional se ha reducido,
por la propia estructura del sistema, a una fraccién minima del espectro de resultados posibles.

Este mismo patrén de asimetria radical se reproduce, con variaciones especificas de cada dominio, en el
mundo de los negocios y en el de la gestion patrimonial. Un acuerdo de fusién estructurado con precision
frente a uno disefiado de manera deficiente puede significar, sobre una base de capital nominal idéntica, la
diferencia entre la creaciéon de un multiplo de valor considerable y la destruccion silenciosa de una fraccién
sustancial de ese mismo capital, sin que el nimero que aparece en la portada de la transaccién anuncie, de
manera visible, cual de los dos escenarios se ha materializado en realidad.

6.3 Complejidad simultanea e interdependiente

La tercera condicién no negociable, y la que con mayor frecuencia se subestima en los analisis
convencionales de la toma de decisiones estratégicas, es la complejidad simultanea e interdependiente que
caracteriza a los verdaderos laboratorios de margen cero. En estos entornos, no existen, en la practica real
de la operacion cotidiana, problemas verdaderamente secuenciales que puedan abordarse uno después del
otro, con la atencién completa dedicada a cada uno de ellos en su turno correspondiente.

Una decisidon sobre la incorporacién de un nuevo talento a una plantilla deportiva impacta, en el mismo
instante y sin que medie ningun intervalo temporal significativo entre unos efectos y otros, la dinamica
interna del vestuario —al alterar jerarquias informales de manera inmediata—, el flujo de caja del
trimestre en curso —al comprometer recursos que ya no estaran disponibles para otras necesidades—, el
valor de mercado de los activos existentes dentro de la misma plantilla —al modificar, por comparacién
directa, la percepcion externa de su rendimiento relativo—, la relacién con el cuerpo técnico —cuya
autoridad y cuyas preferencias tacticas pueden verse reforzadas o erosionadas por la incorporaciéon—, la
narrativa que los medios de comunicacién construyen alrededor de la institucién —favorable o
desfavorable, seglin se interprete la operacién como un acierto o como un exceso— y, finalmente, las
posibilidades financieras y estratégicas del ciclo siguiente, que quedan condicionadas por el compromiso
de recursos que la decision actual implica.

Ignorar cualquiera de estas interdependencias simultaneas no produce, como podria suponerse desde una
perspectiva analitica convencional, un analisis simplemente incompleto que pueda complementarse mas
adelante con la informacidn faltante. Produce, de manera activa y con frecuencia irreversible,
intervenciones que empeoran precisamente el sistema que pretendian mejorar, porque la decision, al no
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haber contemplado su efecto sobre las demas dimensiones interdependientes del sistema, desata
reacciones en cadena que neutralizan o incluso revierten el beneficio buscado en la dimensién
originalmente considerada. Y todo esto ocurre, ademas, bajo un escrutinio publico que no se retira jamas al
finalizar la jornada laboral, a diferencia de lo que ocurre en la inmensa mayoria de los entornos
corporativos convencionales, donde la atencidon externa sobre cualquier decisién particular tiende a
diluirse con relativa rapidez una vez que el ciclo de noticias avanza hacia otros asuntos.

6.4 Por qué las tres deben coexistir — y qué pasa cuando falta una

La arquitectura conceptual de este libro exige que las tres condiciones descritas coexistan de manera
simultdnea para que un entorno determinado merezca, con pleno rigor, la denominacién de laboratorio de
margen cero. Esta exigencia de coexistencia simultanea no es arbitraria: cada una de las tres condiciones,
presente de manera aislada, produce un tipo de exigencia profesional real pero incompleta, y solo su
combinacidn conjunta genera la calibracion especifica que este libro se propone documentar.

Considérese, en primer lugar, un entorno que retine irreversibilidad y asimetria radical de consecuencias,
pero que carece de complejidad simultdnea e interdependiente: una decisidn de inversion financiera de
alto riesgo, ejecutada de manera aislada, sin que su resultado dependa de la interaccién con multiples otras
variables del sistema. Este tipo de entorno exige, sin duda, una capacidad considerable de tolerancia al
riesgo y de compromiso bajo incertidumbre; pero no exige, con la misma intensidad, el desarrollo del
pensamiento sistémico de segundo y de tercer orden que caracteriza a la calibracién plena de margen cero,
precisamente porque la ausencia de interdependencia simplifica, de manera sustancial, la estructura del
problema que debe resolverse.

Considérese, en segundo lugar, un entorno que retine complejidad simultanea e interdependiente junto con
asimetria radical de resultados, pero que conserva, sin embargo, la posibilidad de revisién antes de la
ejecucién final —es decir, que carece de irreversibilidad genuina—. Una negociacién corporativa de gran
envergadura, con multiples partes interesadas y consecuencias financieras significativas, pero que se
desarrolla a lo largo de varios meses de deliberacién con multiples oportunidades de ajuste antes de la
firma definitiva, exige una notable capacidad de gestién de la complejidad, pero no exige, con la misma
urgencia, la disciplina especifica del compromiso sin red de seguridad que solo la irreversibilidad genuina
puede forjar.

Es precisamente la coexistencia simultdnea de las tres condiciones —irreversibilidad, asimetria radical y
complejidad interdependiente— la que produce el régimen de consecuencias mas severo y, por tanto, la
calibracién de juicio mas completa y mas valiosa. El futbol profesional de alto nivel constituye, como se
argumentara con detalle en el capitulo siguiente, uno de los escasos entornos contemporaneos donde las
tres condiciones se manifiestan de manera simultdnea, sostenida y verificable a lo largo de ciclos
competitivos completos, lo cual explica su idoneidad excepcional como laboratorio de referencia para el
marco conceptual que este libro desarrolla.
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Capitulo 7 - Por qué el futbol profesional de élite es el laboratorio mas puro

7.1 Velocidad del ciclo, transparencia del resultado, interdependencia total

Entre los escasos entornos contemporaneos que reinen, de manera simultanea y sostenida, las tres
condiciones no negociables descritas en el capitulo anterior, el fitbol profesional de alto nivel ocupa un
lugar singular, y merece ser examinado con el detalle que su pureza estructural justifica. Tres
caracteristicas especificas explican por qué este dominio, mas que casi cualquier otro disponible en la vida
contemporanea, funciona como el laboratorio de referencia de este libro.

La primera es la velocidad del ciclo competitivo. A diferencia de la mayoria de las industrias, donde los
resultados de una decision estratégica pueden tardar afios en manifestarse con claridad suficiente para ser
evaluados —una decision de expansidn geografica de una corporacién multinacional, por ejemplo, puede
requerir un lustro completo antes de que su acierto o su fracaso resulten evidentes mas alla de toda duda
razonable—, el fatbol profesional comprime el ciclo completo de decision, ejecucion y evaluaciéon en una
ventana de tiempo extraordinariamente breve. Una decisién de incorporacion de talento tomada en el
verano se pone a prueba, de manera publica y verificable, en cuestiéon de semanas. Una decision tactica
adoptada por un cuerpo técnico se juzga, sin ambigiiedad posible, en el resultado del partido siguiente. Esta
velocidad de ciclo produce un volumen de repeticiones —de decisiones tomadas, ejecutadas y evaluadas—
que ningln otro dominio de alta exigencia estratégica es capaz de igualar dentro del marco de una sola
carrera profesional. Un ejecutivo puede acumular, a lo largo de veinte afios de carrera corporativa, un
numero relativamente reducido de decisiones verdaderamente irreversibles y de gran magnitud. Un
director deportivo, en ese mismo lapso, puede haber enfrentado varios centenares de decisiones de
comparable severidad, cada una de ellas evaluada por un mercado que no concede el beneficio de la
ambigiiedad interpretativa.

La segunda caracteristica es la transparencia casi absoluta del resultado. En la inmensa mayoria de los
entornos corporativos, el resultado de una decisidn estratégica admite multiples interpretaciones
simultaneas, y la atribucion de causalidad entre la decision original y el desempefio posterior de la
organizacion resulta, con frecuencia, objeto de disputa legitima entre observadores razonables. En el ftbol
profesional, por el contrario, el resultado se cristaliza en un marcador, en una posicién dentro de una tabla
de clasificacién y en un conjunto de estadisticas de rendimiento que admiten un grado de escrutinio
publico y de verificacidon externa muy superior al que existe en practicamente cualquier otro dominio de la
actividad econ6émica organizada. Esta transparencia elimina, en gran medida, la posibilidad de que el
profesional evaluado reescriba, de manera retrospectiva y conveniente, la narrativa de su propio
desempefio.

La tercera caracteristica es la interdependencia total entre las dimensiones deportiva, econdmica, politica y
humana de la institucion. En el fitbol profesional de élite, ninguna decisién puede aislarse jamas en un
compartimento exclusivamente técnico: cada movimiento deportivo tiene, de manera simultanea,
consecuencias financieras, consecuencias reputacionales, consecuencias sobre la moral y la cohesion
interna del grupo, y consecuencias sobre la narrativa publica que condiciona, a su vez, decisiones futuras.
Esta interdependencia total —que en otros dominios se presenta de manera mas fragmentada, con
departamentos especializados que gestionan cada dimension de manera relativamente independiente—
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convierte cada temporada futbolistica en un experimento continuo de decisiéon bajo condiciones de
complejidad multidominio genuina.

La combinacion de estas tres caracteristicas —velocidad del ciclo, transparencia del resultado e
interdependencia total— convierte al fitbol profesional de alto nivel en algo mas que un simple ejemplo
ilustrativo entre varios posibles: lo convierte en el laboratorio de mayor densidad experimental disponible
para el estudio del juicio estratégico bajo condiciones de margen cero.

7.2 Otros dominios que se aproximan

Seria, sin embargo, un error de rigor intelectual sostener que el fatbol profesional constituye el tinico
entorno capaz de forjar esta calibracion. Existen otros dominios contemporaneos que se aproximan, en
grados variables y con configuraciones especificas propias, al mismo estandar de severidad, y su examen
comparativo enriquece de manera sustancial la comprensién del fenémeno.

La cirugia de alta complejidad constituye, quizas, el ejemplo mas evidente de un dominio equiparable en al
menos una de las tres dimensiones: la irreversibilidad. Un cirujano que opera en el terreno de la
neurocirugia o de la cirugia cardiovascular de alto riesgo enfrenta, en el transcurso de una intervencion,
decisiones que no admiten revisién posterior una vez ejecutadas, con consecuencias que se manifiestan de
manera inmediata y con una responsabilidad que recae, sin diluirse en ninglin comité, sobre quien sostiene
el instrumento en el momento decisivo. Lo que distingue a este dominio del fttbol profesional, sin embargo,
es su menor grado de interdependencia multidominio explicita: si bien la decisién quirdrgica posee, sin
duda, dimensiones econdémicas, reputacionales y emocionales, estas rara vez se despliegan con la misma
simultaneidad publica e inmediata que caracteriza a la decision futbolistica, que se juzga en tiempo real
ante audiencias masivas y con implicaciones financieras que se calculan en las horas siguientes a la
ejecucion.

El trading propietario de alta frecuencia, particularmente cuando involucra capital personal directamente
comprometido, constituye un segundo dominio de aproximacién relevante. Aqui, la irreversibilidad y la
asimetria de resultados alcanzan una intensidad comparable a la del fatbol profesional: una posicién
financiera mal calibrada puede destruir, en cuestién de minutos, una fraccion sustancial del capital
comprometido, sin posibilidad alguna de revisién discreta una vez que la operacidn se ha ejecutado en el
mercado. Lo que distingue a este dominio es, en cambio, su menor componente de interdependencia
humana y politica explicita: la decisidn financiera, aunque interdependiente con multiples variables de
mercado, no exige, con la misma intensidad que el futbol profesional, la lectura simultanea de dinamicas de
poder informal, de cohesidn grupal y de narrativa publica que caracterizan a la gestién de una institucién
deportiva.

Determinadas operaciones militares o de inteligencia, particularmente aquellas ejecutadas bajo
condiciones de informacién deliberadamente incompleta y de tiempo minimo disponible, constituyen un
tercer dominio de aproximacidn notable, especialmente en su dimensién de decision irreversible bajo
incertidumbre extrema. Y el mundo de los fundadores de empresas que han comprometido su patrimonio
personal completo en proyectos que operan dentro de mercados de asimetria radical constituye un cuarto
dominio, particularmente relevante para el argumento central de este libro, en la medida en que combina
irreversibilidad financiera personal con una exposicién publica creciente en la era de la visibilidad digital
permanente.
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7.3 Qué tienen en comiin y donde difieren entre si

El examen comparativo de estos cuatro dominios de aproximacién —cirugia de alta complejidad, trading
propietario de alto riesgo, operaciones de inteligencia bajo incertidumbre extrema, y emprendimiento con
patrimonio personal comprometido— revela un patrén analitico de considerable utilidad practica: cada
uno de ellos satisface, con particular intensidad, una o dos de las tres condiciones no negociables descritas
en el capitulo anterior, pero ninguno de ellos las retine todas con la misma pureza simultanea, sostenida y
verificable que caracteriza al fttbol profesional de alto nivel a lo largo de ciclos competitivos completos.

Esta observaciéon no pretende establecer una jerarquia moral entre dominios, ni sugerir que la calibraciéon
forjada en la cirugia o en el trading financiero resulte, de alguna manera, inferior a la forjada en el deporte
profesional. Pretende, mas bien, ofrecer al lector un instrumento de diagnoéstico preciso para evaluar, con
rigor, el grado de pureza de cualquier laboratorio de formacién profesional que se le presente, incluyendo
el propio historial del lector, si este ha operado en alguno de estos dominios de aproximacidn. La pregunta
relevante, en cada caso, no es ";este entorno es exigente?" —pregunta que casi cualquier entorno
profesional serio responderia de manera afirmativa—, sino ";cuantas de las tres condiciones no
negociables retine este entorno de manera simultanea, y con qué grado de pureza e intensidad las retine?".

El fatbol profesional de alto nivel ofrece, ademas, una ventaja adicional de considerable valor pedagogico
para los propésitos de este libro: su transparencia publica permite que el mecanismo de formacién del
juicio, en lugar de permanecer oculto dentro de la privacidad de un quiréfano, de una sala de trading o de
una operacion de inteligencia clasificada, pueda examinarse, documentarse y comunicarse con un grado de
detalle y de verificabilidad que ningin otro de los dominios mencionados permite con la misma facilidad.
Por esta razdn, este libro utiliza el fatbol profesional como laboratorio de referencia central, sin pretender
jamas que sea el inico dominio capaz de forjar la calibracién que describe, y reconociendo de manera
explicita la validez y el valor de los otros dominios de aproximaciéon como fuentes complementarias de
evidencia y de ilustracién.
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Capitulo 8 - "Alta presion” vs. "margen cero”: la distincion que casi todos
confunden

8.1 Diferencia de estructura, no de intensidad emocional

El lenguaje corporativo contemporaneo ha popularizado, con un uso cada vez mas laxo, la expresion
"entorno de alta presion” para describir practicamente cualquier situacién profesional que produzca en
quien la enfrenta un nivel apreciable de exigencia emocional. Esta popularizacién, aunque comprensible
desde el punto de vista de la comunicacion cotidiana, ha producido un efecto colateral perjudicial para la
precision conceptual que este libro se propone restaurar: ha diluido, hasta volverla practicamente
irreconocible, la distincidn crucial entre presiéon elevada y margen cero genuino.

La distincidn, conviene repetirlo con la insistencia que su importancia justifica, no es de intensidad
emocional subjetiva, sino de estructura objetiva de consecuencias. Un ejecutivo puede experimentar, al
preparar una presentacion decisiva ante el consejo de administracién de su empresa, un nivel de ansiedad
y de activacion fisiolégica comparable, en términos puramente subjetivos, al que experimenta un director
deportivo en las horas finales de un mercado de transferencias. Sin embargo, si la presentacion del primero
admite ajustes posteriores, si su eventual rechazo no resulta catastréfico para la continuidad de la
organizacion, y si el ejecutivo cuenta con el respaldo de un equipo que comparte la responsabilidad dltima
de cualquier decision derivada, esa experiencia —por intensa que resulte en el plano puramente
emocional— pertenece a una categoria estructural radicalmente distinta de aquella que enfrenta el director
deportivo, cuya decision, una vez ejecutada, no admite revision, cuyo fracaso puede comprometer la
viabilidad financiera de la instituciéon durante varias temporadas, y cuya responsabilidad, en la practica
medidtica y publica, recae sobre él de manera individual e ineludible.

8.2 Ejemplos contrastantes en el mundo corporativo y deportivo

Resulta util, para fijar esta distincién con la claridad que su aplicacién practica exige, examinar un conjunto
de contrastes especificos entre situaciones que el lenguaje cotidiano tiende a agrupar bajo la misma
etiqueta genérica de "alta presion”, pero que, examinadas con el rigor estructural que este libro propone,
revelan pertenecer a categorias fundamentalmente distintas.

Considérese, en primer lugar, el contraste entre la preparacidn de una oferta publica inicial de acciones y la
gestion de una crisis de descenso de categoria en las ultimas jornadas de una liga profesional. La primera
situacion, sin duda, exige de los ejecutivos involucrados un nivel de dedicacién y de exigencia considerable,
sostenido durante meses de preparacion regulatoria y financiera. Sin embargo, la fecha exacta de la oferta
publica puede, en la inmensa mayoria de los casos, ajustarse en respuesta a condiciones de mercado
desfavorables; el proceso admite, hasta un punto relativamente avanzado, la posibilidad de postergacion
estratégica sin que ello constituya, en si mismo, un fracaso institucional irreversible. La segunda situacidn,
por el contrario, se resuelve en una fecha fija, inamovible, determinada por el calendario de competicién:
no existe la posibilidad de posponer la tltima jornada de la temporada hasta que las condiciones resulten
mas favorables, y el resultado deportivo de esa jornada especifica determina, de manera irrevocable, la
categoria en la que la instituciéon competira durante el ciclo siguiente, con todas las consecuencias
financieras que ese descenso implica.
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Considérese, en segundo lugar, el contraste entre una negociacion salarial ejecutiva de alto nivel dentro de
una corporacion establecida y la negociacién de la renovacidn de contrato de una figura central del plantel
durante una ventana de mercado que se cierra en pocos dias. La primera negociacién, aunque
emocionalmente exigente para ambas partes, se desarrolla habitualmente dentro de un marco temporal
flexible, con la posibilidad de extender las conversaciones durante semanas adicionales si resulta necesario,
y con mecanismos de mediacion institucional disponibles en caso de estancamiento. La segunda
negociacion, en cambio, debe resolverse dentro de un plazo objetivamente fijo, después del cual la ventana
de renovacion se cierra por completo hasta el siguiente periodo habilitado, y cualquier fracaso en alcanzar
un acuerdo dentro de ese plazo produce consecuencias deportivas y financieras inmediatas y verificables
ante toda la audiencia relevante.

8.3 Por qué los entornos de alta presion pueden seguir ofreciendo los tres subsidios

El punto que este capitulo se propone establecer con la mayor claridad posible es el siguiente: los entornos
de alta presion, en el sentido convencional y difundido del término, pueden seguir ofreciendo, de manera
simultanea a la exigencia emocional que producen, los tres subsidios silenciosos descritos en el capitulo
segundo de este libro —revision, dilacién y absorcién—, y de hecho, en la inmensa mayoria de los casos,
efectivamente los ofrecen. Esta coexistencia entre exigencia emocional elevada y proteccion estructural
persistente es, precisamente, lo que produce la confusiéon sistematica que este capitulo busca disolver: el
profesional que atraviesa, afio tras afio, situaciones subjetivamente exigentes, pero que conserva, en cada
una de ellas, al menos una de las tres valvulas de escape descritas en el capitulo quinto, desarrolla la
percepcién genuina, aunque equivocada en sus fundamentos estructurales, de haber sido forjado en
condiciones de maxima severidad.

Esta confusién no es trivial ni meramente semdntica: tiene consecuencias directas sobre la manera en que
el mercado de la asesoria estratégica evalla, contrata y remunera a sus profesionales. Un asesor que
describe su trayectoria como forjada "bajo presién constante” —una descripcién que, en un sentido literal y
subjetivo, puede ser perfectamente honesta— puede, sin embargo, no haber operado jamas dentro de un
entorno que retina las tres condiciones no negociables del margen cero genuino. Distinguir entre ambos
tipos de trayectoria exige, como se desarrollara con mayor detalle en los capitulos dedicados a la
evaluacién de asesores, un conjunto de preguntas especificas que van mas alla de la simple constatacion de
que el profesional en cuestion "trabaj6 bajo mucha presién”, y que indagan, en cambio, sobre la estructura
objetiva y verificable de las consecuencias que sus decisiones produjeron: si admitian revisién, si su costo
se repartid entre multiples actores institucionales, y si sus resultados adversos pudieron atribuirse, con
relativa comodidad, a factores ex6genos que diluyeron la responsabilidad personal del decisor. Solo cuando
la respuesta a estas tres preguntas es negativa en las tres dimensiones simultaneamente, el entorno
descrito merece, con pleno rigor conceptual, la denominacién de laboratorio de margen cero que este libro
se propone caracterizar.

Metanoia Football - Mario Garza Livas - 2026 pAGINA 3 4



MARGEN CERDO

Capitulo 9 - Los efectos cognitivos y morales de operar sin borrador

Este capitulo cierra la Parte II del libro, y 1o hace deliberadamente con mayor extensién y detenimiento que
los anteriores, porque examina el fenémeno mas dificil de transmitir mediante la sola descripcién tedrica:
qué le ocurre, de manera concreta y verificable, a la mente y al caracter de un profesional que opera de
manera prolongada dentro de un verdadero laboratorio de margen cero. No se trata de un efecto que pueda
inferirse por deduccion légica a partir de las tres condiciones estructurales descritas en el capitulo anterior.
Se trata de un efecto que solo la exposicion real, sostenida durante afios y con consecuencias auténticas, es
capaz de producir —y que, precisamente por esa razdn, constituye el nticleo mas valioso, y también el mas
dificil de adquirir de manera deliberada, de todo el marco conceptual que este libro desarrolla.

9.1 Velocidad de diagnéstico estructural

El primer efecto cognitivo que produce la exposiciéon prolongada al margen cero es una transformacion
cualitativa en la velocidad con la que el profesional es capaz de diagnosticar la arquitectura real de un
problema, distinguiéndola de sus manifestaciones superficiales. Esta transformacién no debe confundirse
con la simple acumulacién de experiencia técnica, que produce, ciertamente, un incremento gradual en la
eficiencia del analisis, pero que sigue operando dentro del mismo paradigma deliberativo que caracteriza a
los entornos convencionales. Lo que el margen cero produce es algo distinto en su naturaleza misma: una
reconfiguracién de la manera en que el profesional percibe, desde el primer instante de contacto con una
situacion, los elementos estructurales que la componen.

En los entornos convencionales, el diagndstico procede, casi siempre, de manera secuencial y deliberada: se
recopila informacioén, se organiza en categorias analiticas, se someten las hip6tesis a un proceso de
verificacidn sistematica, y solo después de completar estas etapas sucesivas se llega a una conclusiéon
razonablemente fundamentada. Este proceso, cuando el tiempo disponible lo permite, produce
diagnosticos de considerable solidez. Pero en los verdaderos laboratorios de margen cero, el tiempo
disponible rara vez permite completar este proceso secuencial de manera integra, y el profesional se ve
obligado, por la pura necesidad de sobrevivir profesionalmente dentro de ese régimen, a desarrollar una
forma de diagndstico que opera de manera simultanea y no secuencial: una capacidad de percibir, en un
solo golpe de atencidn, la configuracién estructural completa de una situacion, de manera analoga —
aunque no idéntica— a como un maestro de ajedrez experimentado percibe, sin necesidad de calcular de
manera exhaustiva cada variante posible, la naturaleza estratégica de una posicién completa sobre el
tablero.

Un director deportivo que ha enfrentado, a lo largo de una década, varios centenares de crisis de
rendimiento a mitad de temporada desarrolla, con el tiempo, la capacidad de distinguir, en un plazo de
horas y no de semanas, si el deterioro observado responde a una falla de talento individual, a una falla de
gobernanza institucional o a una falla de alineacién estratégica entre los distintos actores del sistema. Esta
capacidad no proviene de haber memorizado un catalogo exhaustivo de sintomas asociados a cada
categoria de falla —aunque cierto conocimiento acumulado de patrones recurrentes, sin duda, contribuye
al proceso—. Proviene, de manera mas profunda, de haber sido obligado, en repetidas ocasiones y con
consecuencias reales adjuntas a cada diagnéstico erréneo, a comprimir el proceso deliberativo completo en
una fraccion del tiempo que ese mismo proceso exigiria en un entorno convencional, hasta que la
compresion misma se convierte en el modo de operacién por defecto de su percepcién profesional.
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Es importante sefalar, con el rigor que el tema exige, que esta velocidad de diagnéstico no debe
confundirse con la precipitaciéon ni con la superficialidad analitica. La velocidad que el margen cero forja no
es la velocidad de quien salta a conclusiones sin fundamento suficiente; es la velocidad de quien ha
comprimido, mediante exposicién repetida y costosa, un proceso analitico riguroso hasta un punto donde
ese mismo rigor puede desplegarse en una fraccion del tiempo que originalmente requeria, sin sacrificar,
en el proceso de compresion, ninguno de sus elementos esenciales.

9.2 La relacion distinta con la incertidumbre

El segundo efecto cognitivo, intimamente relacionado con el primero pero distinto en su naturaleza, es una
transformacion en la relacién misma que el profesional sostiene con la incertidumbre. El instinto natural de
cualquier ser humano frente a la incertidumbre —instinto que los entornos convencionales de formacion
profesional refuerzan, sin proponérselo, mediante los subsidios de revision y de dilaciéon descritos en el
capitulo segundo— consiste en buscar reducirla antes de comprometerse con una decision. Este instinto,
en si mismo, no es defectuoso: la reduccion prudente de la incertidumbre, cuando el tiempo y las
circunstancias lo permiten, constituye una practica racional y valiosa.

El problema surge cuando este mismo instinto se traslada, sin ajuste alguno, hacia entornos donde el
tiempo disponible para reducir la incertidumbre es, por definicidn estructural, insuficiente para alcanzar el
nivel de certeza que el profesional, formado en otro régimen, instintivamente busca antes de
comprometerse. El margen cero, mediante la exposicién repetida a esta insuficiencia estructural, obliga al
profesional a desarrollar una relacién cualitativamente distinta con lo incierto: no la elimina —ninguna
cantidad de exposicidn, por prolongada que sea, elimina la incertidumbre inherente a decisiones tomadas
con informacién incompleta—, sino que reconfigura la manera en que el profesional se relaciona emocional
y cognitivamente con su presencia persistente.

Esta reconfiguracion se manifiesta, en la practica observable, de varias maneras concretas. En primer lugar,
el profesional forjado en el margen cero desarrolla la capacidad de identificar, con precision creciente, qué
fragmentos especificos de incertidumbre resultan verdaderamente decisivos para la calidad de la decisién
que debe tomar, y cuales, aunque genuinamente desconocidos, no alterarian de manera material el curso
de accion 6ptimo aunque se resolvieran por completo. Esta capacidad de discriminaciéon —distinguir la
incertidumbre relevante de la irrelevante— constituye, en si misma, una forma de sofisticacién analitica
que rara vez se desarrolla con la misma intensidad en entornos donde la disponibilidad de tiempo permite,
sencillamente, intentar reducir toda la incertidumbre disponible antes de decidir, sin necesidad de
discriminar entre sus componentes.

En segundo lugar, el profesional desarrolla lo que podria describirse como una tolerancia calibrada al
arrepentimiento anticipado. Toda decisiéon tomada bajo incertidumbre genuina conlleva la posibilidad,
siempre presente, de que la informacién que se revele después de haberse comprometido demuestre que
una alternativa distinta habria producido un resultado superior. El profesional formado en entornos
convencionales, protegido durante afios por la posibilidad de revisién y por la dilucién de la
responsabilidad, tiende a experimentar esta posibilidad de arrepentimiento retrospectivo con una
intensidad emocional desproporcionada, precisamente porque rara vez ha tenido que habitarla en su forma
mas pura. El profesional forjado en el margen cero, por el contrario, ha aprendido, mediante la experiencia
repetida y dolorosa de comprometerse y de descubrir, en ocasiones, que una alternativa distinta habria

Metanoia Football - Mario Garza Livas - 2026 piciNa 3 6



MARGEN CERDO

resultado superior, a sostener esa posibilidad sin que ella misma paralice su capacidad de comprometerse
de nuevo en la siguiente decisién que se le presente.

Existe, ademas, una tercera manifestacion de esta reconfiguracién que merece mencidén explicita: la
capacidad de operar con lo que podria llamarse conviccién provisional. Se trata de una disposiciéon mental
que permite sostener una decision con la firmeza necesaria para ejecutarla sin vacilacion, al mismo tiempo
que se conserva, en un plano distinto y no contradictorio, la apertura suficiente para reconocer, sin
necesidad de justificacién defensiva, el momento en que la evidencia posterior exige un ajuste de rumbo.
Esta combinacién —firmeza en la ejecucidn, apertura en la revision de las premisas— resulta
extraordinariamente dificil de cultivar fuera de un entorno que exige ambas disposiciones de manera
simultanea y recurrente, porque los entornos convencionales tienden a premiar una de las dos
disposiciones a expensas de la otra: o bien la firmeza inflexible que se resiste a reconocer el error, o bien la
apertura excesiva que nunca termina de comprometerse con una direccion clara.

9.3 El efecto moral: por qué disminuye la tentacion del consejo comodo

Los efectos que el margen cero produce no se limitan al plano estrictamente cognitivo; se extienden, con
una profundidad que merece un analisis propio, al plano moral del ejercicio profesional. Cuando el error no
puede disimularse mediante una revision posterior, ni diluirse mediante estructuras de responsabilidad
compartida, ni atribuirse con comodidad a factores ex6genos, la relacion del profesional con la verdad —
entendida aqui en su sentido mas practico, como la disposicién a comunicar un diagnéstico honesto aun
cuando resulte incomodo para quien lo recibe— se transforma de manera sustancial.

En los entornos convencionales de asesoria, existe una tentacion estructural, presente incluso en los
profesionales mas integros, hacia lo que este libro denomina el consejo politicamente cdémodo: la
recomendacion que, sin ser deshonesta en un sentido estricto, se formula de manera que resulte mas facil
de aceptar por el cliente, que evite fricciones innecesarias con las sensibilidades institucionales
dominantes, o que postergue la comunicacion de una verdad incomoda hasta un momento futuro mas
propicio. Esta tentacion resulta, en gran medida, racional dentro del marco de incentivos que los entornos
convencionales establecen: el asesor que comunica verdades incomodas de manera prematura o
excesivamente directa corre el riesgo de perder al cliente, de dafiar relaciones profesionales cultivadas
durante afios, o de ser percibido como excesivamente confrontativo dentro de una cultura institucional que
valora, por encima de casi cualquier otra virtud, la armonia relacional sostenida.

El margen cero altera de manera radical esta ecuacion de incentivos. Cuando el sistema castiga la
imprecision técnica con la misma severidad inmediata con que castiga la complacencia relacional —cuando
un diagnoéstico suavizado por consideraciones politicas produce, con la misma rapidez que un diagndstico
técnicamente errdéneo, un fracaso publico e irreversible—, la tentacién de ofrecer el consejo cémodo pierde
buena parte de su racionalidad instrumental. El profesional forjado en este tipo de entorno aprende, de
manera progresiva pero definitiva, que la claridad —incluso la claridad inc6moda, incluso la claridad que
arriesga la relacion profesional en el corto plazo— constituye, en dltima instancia, la inica forma de
asesoria que sobrevive al escrutinio del resultado final. Esta leccion, una vez internalizada mediante la
experiencia repetida, se convierte en un rasgo de caracter que trasciende el dominio especifico en el que
fue adquirida y que se transfiere, con notable fidelidad, hacia cualquier otro contexto profesional en el que
ese mismo profesional intervenga posteriormente.
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Con el tiempo, y como consecuencia directa de esta dinamica, se forma en el profesional forjado en el
margen cero una ética operativa distintiva: una ética que privilegia, de manera sistematica y no ocasional,
la claridad sobre el consenso, y la solidez de la arquitectura propuesta sobre la elegancia superficial de la
recomendacion que se presenta. No se trata de una virtud moral abstracta, cultivada mediante la reflexion
filosofica o la adhesién a un cédigo deontoldgico externo; se trata de una disposicion de caracter forjada, de
manera directa y experiencial, por un entorno que ha hecho que la honestidad diagnoéstica resulte, en la
practica cotidiana, mas rentable —en el sentido mas amplio y no meramente econémico del término— que
la comodidad relacional.

Conviene afiadir, sin embargo, una precisién importante que evita que esta descripcion se lea como una
idealizacion excesiva del efecto moral del margen cero. La misma presion que disminuye la tentacién del
consejo comodo puede, en ausencia de un contrapeso ético deliberado, producir también una dureza
excesiva, una impaciencia ante la sensibilidad legitima de quien recibe una noticia dificil, o una tendencia a
confundir la brusquedad con la honestidad. El profesional verdaderamente calibrado no es aquel que ha
perdido, sin mas, la capacidad de suavizar la forma en que comunica una verdad incoémoda; es aquel que ha
aprendido a separar, con precision, la forma de la comunicacién —que puede y debe adaptarse a quien la
recibe— del contenido del diagnéstico, que no debe alterarse jamas por consideraciones de comodidad
relacional. Esta distincién, sutil pero decisiva, separa al asesor de calibracion genuina del asesor que ha
confundido la severidad de su entorno de formacién con una licencia para la aspereza innecesaria.

9.4 Por qué estos efectos no pueden simularse ni enseiiarse en el aula

El capitulo cierra con una observacién que posee consecuencias practicas considerables para cualquier
institucién o cualquier profesional individual que aspire a cultivar, de manera deliberada, la calibracién que
este libro describe: ninguno de los efectos examinados en las secciones anteriores —ni la velocidad de
diagnostico estructural, ni la relacién transformada con la incertidumbre, ni la ética operativa que
privilegia la claridad sobre el consenso— puede producirse mediante la instruccion tedrica, por rigurosa y
bien disefiada que esta sea, ni mediante la simulacién controlada de condiciones extremas dentro de un
entorno protegido.

La razén de fondo reside en la naturaleza misma del mecanismo que produce estos efectos. No son el
resultado de haber comprendido, en el plano intelectual, la importancia de decidir con rapidez, de tolerar la
incertidumbre o de comunicar con honestidad. Son el resultado de haber experimentado, en repetidas
ocasiones y con consecuencias reales adjuntas a cada experiencia, el costo especifico de no haberlo hecho.
Un programa de formacién ejecutiva puede explicar, con toda la claridad pedagoégica deseable, por qué la
velocidad de diagnoéstico resulta valiosa en entornos de alta exigencia; no puede, sin embargo, replicar la
experiencia visceral de haber tomado, personalmente, un diagnéstico erréneo que produjo consecuencias
publicas e irreversibles, y de haber tenido que habitar esas consecuencias sin la posibilidad de atenuarlas
mediante ninglin mecanismo institucional de proteccidn.

Esta limitacién explica, con una claridad considerable, por qué el mercado de la asesoria estratégica ha
tenido, tradicionalmente, tanta dificultad para producir de manera sistematica y escalable el tipo de
calibracién que este libro documenta. Las instituciones educativas de mayor prestigio, por mas recursos
pedagdgicos que dediquen al tema, no pueden, por la propia naturaleza estructural de su misiéon
institucional, exponer a sus estudiantes a consecuencias verdaderamente irreversibles sin comprometer, al
mismo tiempo, su responsabilidad fundamental de proteger a esos mismos estudiantes durante su proceso
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formativo. Existe, en consecuencia, una tensién estructural e irresoluble entre la misién protectora de la
educacion convencional y la naturaleza no protectora que el margen cero exige para producir sus efectos
caracteristicos.

Esta observaciéon no debe interpretarse, sin embargo, como una negacion de la posibilidad de que un
profesional o una institucién cultiven, de manera deliberada y ética, exposiciones progresivas a condiciones
de mayor severidad —un tema que este libro desarrollara con el detalle correspondiente en su parte final,
dedicada especificamente a la forja personal del juicio calibrado—. Lo que esta observacidn establece, con
el rigor que la honestidad intelectual del argumento exige, es que tal cultivo deliberado no puede sustituir
la experiencia genuina mediante ningtn atajo pedagdégico, y que quien pretenda haber adquirido la
calibracion de margen cero exclusivamente a través del aula, de la lectura o de la simulacién controlada, sin
haber atravesado jamas la experiencia real de comprometerse sin red de seguridad, estara, con toda
probabilidad, exhibiendo precisamente la forma de falsa transferencia que este libro examinara con
detenimiento critico en su cuarta parte.

El laboratorio, en sintesis, no otorga meramente conocimiento sectorial sobre el dominio especifico en el
que opera. Otorga una calibracién integral del instrumento mismo con el que se percibe, se decide y se
actiia. Y es precisamente esa calibracién —adquirida al precio de haber operado, durante afios, donde el
error no admitia borrador— la que, una vez obtenida de manera genuina, viaja hacia cualquier otro sistema
de suficiente complejidad e interdependencia, y eleva, de manera verificable, el estdndar de lo que resulta
posible ofrecer como asesoria estratégica de la mas alta exigencia.
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PARTE I1I

Las Siete Capacidades que Forja el Margen
Cero

Capitulo 10 - Diagndstico estructural bajo fuego

10.1 Ver la arquitectura debajo del sintoma

La mayor parte de los diagnoésticos que circulan dentro del mercado contemporaneo de la asesoria
estratégica se detienen, con una regularidad que deberia inquietar a cualquier observador riguroso, en el
nivel del sintoma. Un equipo que no rinde segun lo esperado. Una empresa que pierde competitividad
frente a rivales que, en apariencia, disponen de recursos comparables. Un patrimonio familiar que no crece
al ritmo que su tamafio y su horizonte temporal deberian permitir. Un lider que experimenta, de manera
difusa pero persistente, la sensacion de que el sistema entero se le resiste, a pesar de que ninguna de sus
decisiones individuales parece, examinada en aislamiento, particularmente equivocada. El analisis
convencional identifica estas manifestaciones visibles —la falta de motivacién observable en el desempeiio
cotidiano, los procesos internos deficientes, 1a asignacién subéptima de capital, la fatiga de decisiéon que se
acumula con el paso de los meses— y propone, casi de manera automatica, intervenciones que actian de
manera directa sobre esas mismas manifestaciones.

El juicio forjado en los laboratorios de margen cero opera, en este punto especifico, de una manera
radicalmente distinta, y esa diferencia constituye, quizas, la primera y la mas fundamental de las siete
capacidades que este libro se propone documentar. Ha aprendido, por la via costosa de la experiencia
reiterada y del error corregido bajo presidn publica, que los sintomas son, en la inmensa mayoria de los
casos analizados con suficiente profundidad, consecuencias y no causas. La arquitectura que
verdaderamente produce el desempefio observado —favorable o desfavorable— permanece oculta a la
mirada superficial, precisamente porque el observador convencional se detiene en el primer nivel de
explicacion que se le presenta, sin indagar qué configuracion estructural subyacente esta produciendo, de
manera sistematica y no accidental, esa manifestacion visible.

En el terreno futbolistico, esta lecciéon se impone con una claridad que resulta, en ocasiones, brutal en su
literalidad. Una institucién deportiva puede disponer del talento individual mas costoso disponible en el
mercado de transferencias y, sin embargo, colapsar de manera visible por una falla de gobernanza que
cualquier observador externo suficientemente entrenado habria podido detectar si hubiera dirigido su
atencién mas alla de la composiciéon nominal de la plantilla. El rendimiento observable sobre el terreno de
juego no constituye, en estos casos, la causa primaria del fenémeno que se pretende explicar; constituye,
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mas bien, el resultado final de una estructura de poder interno, de un sistema de incentivos mal alineado y
de un flujo de informacidn distorsionado que determina, con mayor fuerza explicativa que el talento
individual disponible, el desenlace que finalmente se materializa sobre el terreno de juego y, después, en la
tabla de posiciones.

El asesor calibrado en estos entornos no formula, como primera pregunta ante cualquier situacién que se le
presenta, ";qué esta fallando de manera visible?". Formula, en cambio, una pregunta estructuralmente
distinta: ";qué arquitectura estd produciendo, de manera sistematica y predecible, ese fallo que observo?".
La distincién entre ambas preguntas es decisiva, y merece subrayarse con la insistencia que su importancia
practica justifica: la primera pregunta conduce, casi inevitablemente, a una intervencidn sobre la superficie
del problema —una intervencién que puede producir, en el mejor de los casos, un alivio temporal del
sintoma observado, sin alterar en absoluto la configuracién estructural que lo produce y que, por tanto, lo
reproducira de nuevo en cuanto las condiciones circunstanciales que la enmascararon temporalmente se
disipen—. La segunda pregunta, por el contrario, conduce hacia una intervencion sobre el generador
mismo del fenémeno, con una probabilidad considerablemente mayor de producir un cambio duradero y
no meramente cosmético.

10.2 Distinguir falla de talento, de gobernanza y de alineacion en tiempo real

Una de las capacidades mas valiosas, y también mas dificiles de adquirir, que el laboratorio extremo
desarrolla en quien opera de manera prolongada dentro de €], es la velocidad y la precisiéon con que se
separan tres categorias de falla estructural que, en la practica cotidiana de la asesoria convencional, suelen
confundirse entre si con una frecuencia notable, produciendo intervenciones costosas que no atienden a la
raiz real del problema diagnosticado.

La primera categoria es la falla de talento. Se trata de la mas visible de las tres, y por ello mismo la mas
frecuentemente invocada como explicacion por defecto ante cualquier deterioro de desempefio. Consiste,
en su definicién mas precisa, en la ausencia real de las capacidades individuales o colectivas que resultan
necesarias para el nivel de desempefio exigido por el contexto competitivo en el que el sistema opera. Su
solucidn, cuando el diagnoéstico resulta genuino y no una atribucion precipitada, pasa por la incorporaciéon
de nuevas capacidades, por el desarrollo deliberado de las capacidades existentes o, en tltima instancia,
por la sustitucion de las personas que no logran, pese al desarrollo, alcanzar el estandar requerido.

La segunda categoria, y la que con mayor frecuencia se confunde con la primera en los diagnoésticos
apresurados, es la falla de gobernanza. En este tipo de falla, el talento puede estar genuinamente presente,
e incluso puede ser individualmente sobresaliente segin cualquier métrica objetiva de evaluacion
disponible; pero la estructura de decision que rodea a ese talento, la claridad —o la ausencia de ella— en la
distribucion de roles, los mecanismos efectivos de rendicién de cuentas, o la distribucion real del poder
dentro del sistema, impiden que ese mismo talento se convierta, de manera consistente, en desempefio
observable. El doble mando que fragmenta la autoridad sobre una misma decision, la ambigtiedad
persistente en la asignacion de responsabilidades, la intervencion excesiva y desestabilizadora de quien
detenta la propiedad formal del sistema, o la ausencia sistematica de consecuencias reales para el
incumplimiento reiterado, constituyen manifestaciones clasicas y recurrentes de esta segunda categoria de
falla. En estos casos especificos, afiadir mas talento al sistema no solo no resuelve el problema subyacente:
con una frecuencia alarmante, lo agrava de manera activa, porque introduce una capa adicional de
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complejidad dentro de un sistema que, en su configuracidn actual, ya no sabe decidir con la coherencia
minima necesaria.

La tercera categoria, y la mas sutil de las tres, es la falla de alineacién estratégica. En este escenario, existe
talento genuino. Existe, ademads, una gobernanza que, examinada en el papel, resulta formalmente
aceptable segun cualquier estandar convencional de evaluacidn institucional. Y sin embargo, las distintas
partes que componen el sistema —el cuerpo técnico, la direccién deportiva, la propiedad institucional, los
actores individuales de mayor peso dentro de la estructura— operan, de manera simultanea, con objetivos
declarados o implicitos, con horizontes temporales de referencia y con definiciones operativas de éxito que
resultan, en un examen riguroso, mutuamente incompatibles entre si. El resultado observable de esta
incompatibilidad no es un conflicto abierto y facilmente identificable, sino un desgaste permanente que se
manifiesta, ante el observador externo, como bajo rendimiento generalizado, pero cuya raiz explicativa no
reside ni en la calidad individual del talento disponible ni en la estructura formal del organigrama, sino en
la incoherencia profunda entre las finalidades ultimas que cada actor relevante del sistema persigue, con
frecuencia sin declararlas jamdas de manera explicita ante los demas.

El profesional formado en entornos de margen cero aprende, por la necesidad estructural de sobrevivir
profesionalmente dentro de ese régimen, a realizar esta triple distincion en plazos extraordinariamente
cortos, porque el costo de clasificar erréneamente la naturaleza de la falla resulta, en estos entornos,
inmediato y publicamente verificable. Diagnosticar como problema de talento lo que, examinado con mayor
profundidad, constituye en realidad un problema de gobernanza, conduce con frecuencia hacia
incorporaciones costosas de nuevo talento que no alteran, de manera sustancial, la trayectoria de
desempefio del sistema. Diagnosticar como problema de gobernanza lo que, en el fondo, constituye una
falla de alineacién estratégica, produce reformas estructurales bien intencionadas que, sin embargo, no
resuelven la desavenencia de fondo entre los actores involucrados. Solo la clasificacion correcta —
adquirida mediante la disciplina forjada por la exposicidn repetida a las consecuencias del error de
clasificacion— permite disefiar la intervencion que verdaderamente corresponde a la naturaleza real del
problema diagnosticado.

10.3 Mapear el poder real en 24-72 horas

En los sistemas de alta exposicion publica, el organigrama formal constituye, con una frecuencia que
sorprende a quienes provienen de entornos mas deliberativos y menos urgentes, una ficcion institucional
util pero profundamente incompleta. El organigrama describe la distribucion formal de la autoridad
reconocida; rara vez describe, con la misma fidelidad, quién decide verdaderamente, quién ejerce
influencia decisiva antes de que la decision formal se materialice, y quién posee la capacidad de bloquear,
en silencio y sin dejar rastro documental alguno, cualquier iniciativa que amenace sus propios intereses o
su posicion dentro del sistema.

El juicio calibrado en el laboratorio extremo desarrolla, por pura necesidad operativa, la capacidad de
mapear esta estructura de poder real con una rapidez que resulta, con frecuencia, desconcertante para
quienes provienen de entornos corporativos mas pausados y mas deliberativos. En plazos que oscilan entre
veinticuatro y setenta y dos horas —un margen temporal que en los entornos convencionales apenas
bastaria para convocar la primera reunién exploratoria de un proceso de diagnoéstico institucional—
resulta posible, para el profesional adecuadamente calibrado, identificar con razonable precisiéon quién
posee capacidad de veto efectiva sobre una decision determinada, aunque esa capacidad no figure en
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ningtin documento formal de gobernanza; quién controla, de manera estratégica, el flujo de informacién
critica hacia los centros formales de decisidn; quién posee legitimidad informal sobre los actores que, en la
practica cotidiana, ejecutan las decisiones que otros formulan; dénde residen las coaliciones estables de
intereses convergentes, y donde, por contraste, se ubican las alianzas meramente tacticas y fragiles,
susceptibles de disolverse ante el primer cambio relevante de circunstancias; y, quizas lo mas valioso de
todo, qué temas dentro de la agenda institucional estan genuinamente abiertos a modificacidn, y cudles solo
aparentan estarlo, mientras en realidad ya han sido resueltos de manera informal antes de que el proceso
formal de deliberacién siquiera comience.

Este mapeo, conviene subrayarlo con precision metodoldgica, no se construye a partir de entrevistas
estructuradas ni de la revision de documentos oficiales de gobernanza, instrumentos ambos que, aunque
valiosos en otros contextos, resultan insuficientes por si solos para capturar la dimensién informal del
poder real. Se construye, en cambio, a partir de la observacién disciplinada de micro-comportamientos que
revelan, de manera indirecta pero consistente, la estructura de influencia subyacente: la lectura atenta de
las tensiones que jamas se verbalizan de manera explicita en las reuniones formales, la identificacién de
quién es consultado de manera informal antes de que una reunién decisiva tenga lugar, y de quién, por
contraste, es simplemente informado después de que la decisién ya se ha tomado en otro espacio no
documentado. Es, en su esencia, un arte empirico, forjado en la necesidad urgente de intervenir con
precision cuando el tiempo disponible no concede el lujo de un analisis institucional prolongado.

Una vez completado, este mapa de poder real se convierte en el fundamento indispensable de cualquier
arquitectura de intervencion posterior. Sin él, incluso las recomendaciones mas brillantes desde el punto
de vista puramente técnico terminan, con una frecuencia predecible, naufragando en la realidad politica del
sistema al que se dirigen, precisamente porque ignoraron, en su formulacién, la estructura de poder real
que determinaria, en dltima instancia, su viabilidad practica de ejecucion.

10.4 Transferencia: persona, empresa y patrimonio del lider

La capacidad de percibir la arquitectura estructural que subyace bajo cualquier sintoma observable no
constituye, en modo alguno, un conocimiento especializado sobre el futbol profesional. Es, por el contrario,
un instrumento de percepcion que viaja intacto cuando se aplica al sistema integral de cualquier lider de
alto nivel, con independencia del dominio especifico en el que ese liderazgo se ejerza.

En el dominio de la persona, esta capacidad permite distinguir con precision silo que se presenta ante el
propio lider, o ante su circulo cercano, como fatiga de decision, como pérdida progresiva de motivacién o
como una creciente dificultad para establecer prioridades claras, constituye, en realidad, el resultado
observable de una arquitectura interna de identidad, de propésito o de habitos cotidianos que ha dejado,
silenciosamente, de resultar coherente con las exigencias actuales del entorno en el que ese lider opera.
Intervenir exclusivamente sobre la manifestacién visible del malestar —mediante técnicas de gestion del
tiempo, por ejemplo, o mediante ajustes superficiales de rutina— sin reordenar la estructura subyacente
que genuinamente produce el malestar, produce, en el mejor de los casos, mejoras temporales que se
desvanecen con rapidez en cuanto la presién caracteristica del entorno regresa a su intensidad habitual.

En el dominio de la empresa, este mismo instrumento de percepcién permite separar, con la claridad
metodoldgica descrita en la seccidon anterior, los problemas genuinos de talento de los problemas de
gobernanza y de los problemas de alineacidn estratégica entre los distintos actores de la organizacion.
Evita, de esta manera, la respuesta automatica y con frecuencia costosa de concluir que "se necesitan
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mejores personas” cuando lo que el sistema efectivamente requiere es una redistribucién deliberada del
poder real dentro de la organizacién, una clarificacién explicita de los mecanismos formales de decisién, o
una renegociacion profunda —y con frecuencia incomoda— de los objetivos declarados o implicitos que
persiguen los distintos actores relevantes del sistema empresarial.

En el dominio del patrimonio, finalmente, esta misma capacidad de diagnéstico estructural revela si lo que
se presenta, ante el propietario o ante sus asesores habituales, como un problema de rentabilidad
insuficiente, de liquidez inadecuada o de diversificacién deficiente, constituye en realidad la consecuencia
visible de una arquitectura patrimonial que jamas fue concebida como un sistema coherente, sino que se
acumuld, con el paso de los afios, como una simple coleccién de instrumentos financieros individuales, cada
uno de ellos razonable en aislamiento, pero desprovistos, en su conjunto, de un principio ordenador que
articule su funcién colectiva. El diagndstico estructural permite, en estos casos, pasar de la optimizacion
aislada de piezas individuales hacia la construccion deliberada de un orden patrimonial capaz de resistir,
con coherencia interna, los escenarios adversos que inevitablemente se presentaran a lo largo del tiempo.

La transferencia de esta capacidad, conviene insistir en ello una vez mas, no consiste jamas en la aplicaciéon
mecanica de metaforas deportivas hacia contextos ajenos al deporte. Consiste, de manera mas profunda y
mas exigente, en desplegar la misma calidad de mirada —una mirada rapida, estructural por definicion, e
impaciente ante lo meramente sintomatico— que el laboratorio extremo del margen cero ha obligado a
desarrollar mediante la exposicion repetida a sus condiciones caracteristicas. Cuando esta calidad de
mirada se sostiene, de manera consistente, sobre el conjunto integrado que forman la persona, la empresa
y el patrimonio de un lider de alto nivel, el asesor deja de comportarse como un simple optimizador de
partes aisladas, y se convierte, en el sentido mas pleno del término, en el arquitecto responsable del
sistema completo que ese lider ha construido y debe, en adelante, sostener.
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Capitulo 11 - Decision irreversible bajo incertidumbre

11.1 Decidir cuando no hay segunda version

La mayor parte de los modelos de decisidn que se ensefian, se practican y se dan por sentados dentro de los
entornos convencionales de asesoria estratégica presuponen, de manera implicita y casi nunca examinada
de manera explicita, la existencia de un margen de correccion posterior. El proceso habitual se desarrolla
de la siguiente manera: se analiza la situacion con el rigor que el tiempo disponible permite, se delibera
entre las alternativas identificadas, se decide sobre la base de esa deliberacidn y, si el resultado observado
no corresponde a lo esperado, se ajusta el curso de accién en una siguiente iteracién. Este proceso admite,
en su estructura misma, la posibilidad de la revision continua. El error, aunque siempre indeseable desde
cualquier perspectiva razonable, rara vez resulta, dentro de este marco, genuinamente definitivo.

En los laboratorios de margen cero, esta presuposicién fundamental se desvanece por completo, y su
desaparicién transforma la naturaleza misma del acto de decidir. La decision, en estos entornos, se toma
una sola vez, y esa unicidad no es una caracteristica accesoria de la situacion, sino su rasgo definitorio mas
importante. Una vez ejecutada, el estado del sistema completo cambia de manera irreversible, y el costo
especifico de haber estado equivocado se materializa sin que exista, en ningin momento posterior, la
posibilidad de una reescritura discreta que atente su impacto. El fichaje, una vez anunciado publicamente,
no puede deshacerse sin un costo reputacional y financiero considerable. El contrato, una vez firmado por
ambas partes, produce obligaciones que ya no admiten renegociacion unilateral sin generar consecuencias
adicionales. La estructura de propiedad institucional, una vez modificada de manera formal, altera de
forma permanente las relaciones de poder que regiran el sistema durante afios. La alineacién de incentivos,
una vez establecida mediante contratos y compromisos formales, condiciona el comportamiento futuro de
todos los actores involucrados de una manera que ya no puede revertirse mediante una simple correccién
de rumbo. No existe, en ninguno de estos casos, una versién posterior del acto que corrija, de manera
silenciosa, a la versién original, precisamente porque el mercado, el vestuario institucional o los capitales
comprometidos ya han registrado, de manera publica e irreversible, el movimiento realizado.

Esta condicién transforma, de manera profunda, la naturaleza misma del acto de decidir. Ya no se trata,
como en los entornos convencionales, de maximizar la calidad del analisis hasta el punto preciso en que la
informacién disponible resulte suficiente para sostener una conclusion razonable. Se trata, en cambio, de
alcanzar la mejor decision posible dentro de una ventana temporal que se cierra de manera objetiva e
inexorable, con informacién que permanecera, de manera estructural, incompleta hasta el final del proceso,
y bajo la certeza absoluta de que el juicio finalmente emitido no podra ser retirado ni matizado una vez
comunicado. El asesor que jamas ha sido obligado a operar bajo este régimen especifico tiende, de manera
predecible y sistemadtica, a subestimar la velocidad con la que la irreversibilidad se impone sobre la
realidad, y a sobrevalorar, en consecuencia, la utilidad practica de esperar "un poco mas" de informacién
antes de comprometerse con un curso de acciéon determinado.

11.2 Marcos para actuar con informacion incompleta y presion temporal extrema

El juicio forjado en entornos de irreversibilidad genuina no elimina, en ningdn caso, la incertidumbre
estructural que caracteriza a estas decisiones. Lo que hace, con una disciplina particular que merece ser
desglosada en sus componentes especificos, es aprender a decidir con precisiéon dentro de esa
incertidumbre, en lugar de intentar, de manera infructuosa, eliminarla antes de comprometerse.
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El primer componente de esta disciplina consiste en distinguir, con un rigor considerable, entre la
informacién que resulta genuinamente critica para la calidad de la decisién y la informacién que, aunque
deseable en abstracto, no altera de manera material el curso de accién éptimo. En plazos que se miden en
horas o, en el mejor de los casos, en pocos dias, la tentacién de continuar recopilando datos adicionales se
convierte, con una frecuencia alarmante, en una forma sofisticada y dificil de detectar de evasion del
compromiso real. El profesional adecuadamente calibrado identifica, con una velocidad considerable, el
conjunto minimo de variables cuya resolucién en un sentido o en otro alteraria de manera sustancial la
decision final; todo lo demas se trata, de manera deliberada, como ruido que no merece consumir el tiempo
escaso disponible.

El segundo componente consiste en la construccion deliberada de escenarios, no con el propdsito ingenuo
de predecir con exactitud cudl de ellos se materializara finalmente, sino con el propdsito mas modesto y
mas util de revelar los puntos de no retorno y las asimetrias de pérdida potencial que cada alternativa
conlleva. La pregunta relevante deja de ser, bajo este marco, ";cual es el escenario mas probable de los que
puedo imaginar?", y se convierte, en cambio, en una pregunta de naturaleza distinta: ";en cuales de los
escenarios plausibles esta decision especifica destruiria valor de manera desproporcionada, y de qué
manera puedo limitar esa exposicion particular sin renunciar, al mismo tiempo, al potencial de alza que la
decision también conlleva?”. El pensamiento, bajo este segundo componente, se orienta de manera
prioritaria hacia la proteccion disciplinada del escenario adverso, mientras se preserva, de manera
simultanea, la opcionalidad necesaria para capturar el escenario favorable si este llega a materializarse.

El tercer componente consiste en el establecimiento de umbrales de compromiso definidos con
anterioridad a la presién emocional del momento decisivo. Cuando el reloj institucional avanza de manera
inexorable y los actores externos ejercen presién sobre el decisor, la calidad de la decision final se deteriora
de manera predecible si los criterios que la orientan no fueron definidos con antelacion suficiente, en un
momento de mayor serenidad analitica. El laboratorio extremo ensefia, mediante la exposicion repetida a
esta dindmica, a fijar, con considerable anticipacion, las condiciones objetivas bajo las cuales el profesional
avanzara con la ejecucion, esperara con paciencia deliberada, o abandonara por completo la iniciativa
considerada. Estos umbrales, conviene precisarlo, no eliminan la necesidad del juicio en el momento
decisivo; lo protegen, en cambio, de la distorsion sistematica que la urgencia extrema introduce
inevitablemente en cualquier proceso deliberativo que carezca de esta preparacion previa.

El cuarto y ultimo componente, quizas el mas dificil de cultivar de todos, consiste en separar con absoluta
claridad el momento del analisis del momento del compromiso definitivo. En los entornos de margen cero,
una vez que se cruza el umbral que conduce hacia la ejecucidn, la mente disciplinada debe abandonar por
completo la reconsideracion continua de la decisién ya tomada, y orientarse, en cambio, hacia la
implementacidn efectiva y hacia la gestion disciplinada de las consecuencias que se desplegaran a partir de
ese instante. La capacidad de cerrar de manera definitiva el proceso deliberativo y de sostener, sin
vacilacidn posterior, la decision ya adoptada constituye, en s{ misma, una ventaja competitiva de
considerable valor practico, precisamente porque la mayoria de los competidores dentro de cualquier
sistema carecen de esta disciplina especifica.

11.3 La psicologia del compromiso en entornos asimétricos

Decidir de manera irreversible bajo condiciones de incertidumbre genuina no constituye, inicamente, un
problema de naturaleza cognitiva susceptible de resolverse mediante marcos analiticos adecuados.
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Constituye, de manera igualmente importante, un problema psicolégico de primer orden, cuya
comprension resulta indispensable para cualquier lider que aspire a desarrollar, de manera deliberada,
esta capacidad en si mismo o en quienes lo asesoran.

En entornos donde las consecuencias son estructuralmente asimétricas —donde la magnitud de la pérdida
potencial supera, con frecuencia considerable, a la magnitud de la ganancia potencial en el mismo escenario
de decision—, el temor a la pérdida tiende a dominar, de manera predecible, sobre la atraccién que ejerce
la ganancia potencial. Este fenémeno, ampliamente documentado en la literatura sobre juicio y decisiéon
bajo incertidumbre, se manifiesta con una intensidad particular en los entornos de margen cero,
precisamente porque el costo de estar equivocado se percibe, en estos contextos, con una viveza
considerablemente mayor que el beneficio de haber estado acertado, dado que el primero resulta
inmediato, ptiblicamente visible y personalmente atribuible, mientras que el segundo, con frecuencia, se
diluye entre multiples factores concurrentes que dificultan atribuirle, de manera exclusiva, el mérito de la
decision original. El profesional que no ha sido entrenado bajo estas condiciones especificas tiende, de
manera sistematica, a inclinarse hacia la opcién que minimiza el arrepentimiento potencial en el corto
plazo inmediato, aunque esa misma opcidn, examinada con una perspectiva temporal mas amplia, termine
destruyendo un valor esperado considerablemente mayor.

El laboratorio de margen cero fuerza, mediante la exposicidén repetida a sus condiciones caracteristicas, una
reeducaciéon profunda de esta tendencia natural. Quien ha experimentado, en repetidas ocasiones y de
manera directa, que la inaccién prolongada o la decision tibia y a medias también producen pérdidas —y
pérdidas que, con frecuencia, se registran con la misma publicidad y la misma severidad que los errores
derivados de una accién decidida— desarrolla, con el tiempo, una relaciéon cualitativamente distinta con el
riesgo inherente a cualquier decisidn de consecuencia real. Aprende a evaluar el costo especifico de no
decidir con el mismo rigor analitico con que evalua el costo especifico de decidir, y adquiere, de manera
progresiva, la capacidad de comprometerse de manera plena una vez que el umbral relevante ha sido
cruzado, sin que la mente permanezca atrapada, de manera improductiva, en un ciclo de reconsideraciéon
paralizante que no aporta valor adicional una vez que la decisién ya se ha materializado en el mundo real.

Conviene precisar, con el cuidado conceptual que el tema merece, que esta psicologia del compromiso no
debe confundirse, en ninglin caso, con la temeridad ni con la audacia gratuita. Se trata, mas bien, de la
capacidad especifica de sostener una decisiéon genuinamente dificil en presencia de informacién
estructuralmente incompleta y de consecuencias potencialmente severas, porque el profesional ha
comprendido, mediante la experiencia repetida, que la alternativa disponible —la espera indefinida,
disfrazada con frecuencia de prudencia, o la decisién diluida entre multiples opciones tibias que no
comprometen plenamente con ninguna de ellas— suele resultar, en la practica verificable,
considerablemente mas costosa que el riesgo asumido al comprometerse con claridad.

11.4 Por qué los entornos blandos atrofian este miisculo

Los entornos convencionales de formacion del juicio estratégico no se limitan a no desarrollar esta
capacidad de manera suficiente: la atrofian de manera activa y sistematica, mediante mecanismos que
operan de forma silenciosa a lo largo de afios de practica profesional.

Cuando el error admite revisién posterior, el profesional aprende, sin que jamas se le explicite de manera
consciente, a valorar en mayor medida la calidad del proceso deliberativo que precede a la decisién, por
encima de la capacidad efectiva de cerrar ese proceso y sostener, con firmeza, la decisiéon finalmente
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adoptada. Cuando el tiempo disponible puede dilatarse sin un costo prohibitivo, se refuerza, de manera
progresiva, el habito de posponer el compromiso definitivo hasta que la incertidumbre residual se reduzca
a niveles que resulten psicolégicamente comodos para el decisor. Cuando el costo del error se absorbe
institucionalmente o se reparte entre multiples actores, la experiencia emocional completa de la
irreversibilidad jamas llega a consolidarse en la memoria profesional del individuo. El resultado acumulado
de estos tres mecanismos es, con una frecuencia predecible, un asesor que, llegado el momento de
enfrentar un riesgo genuinamente elevado, dispone de un instrumental analitico sofisticado, refinado
durante afios de practica profesional convencional, junto con una psicologia del compromiso que
permanece, en comparacion, notablemente subdesarrollada.

Este desajuste entre capacidad analitica y capacidad de compromiso se manifiesta, en la practica
observable, de formas que resultan predecibles para quien sabe identificarlas. El asesor solicita
informacidn adicional precisamente en el momento en que lo que la situacién demanda es una decision
definitiva. Propone estructuras que preservan una opcionalidad excesiva, cuando lo que el sistema
efectivamente requiere es claridad inequivoca de direccidn. O, en el extremo opuesto de este mismo
desajuste, se precipita hacia el compromiso sin haber realizado el trabajo previo indispensable de
definicion de umbrales, precisamente porque nunca fue obligado, por las circunstancias de su propia
formacion profesional, a distinguir con precisién entre la urgencia genuina y la urgencia meramente
fabricada por la presion circunstancial del momento.

La formacién recibida en entornos predominantemente blandos produce, en consecuencia, una asimetria
peligrosa y con frecuencia invisible para quien la padece: una capacidad de andlisis considerablemente
elevada, combinada con una capacidad de compromiso irreversible notablemente limitada. Cuando el
cliente de este mismo asesor enfrenta, en algin momento de su trayectoria, decisiones que
estructuralmente no admiten borrador alguno, esta asimetria —invisible hasta ese preciso instante— se
convierte, de manera repentina y con frecuencia costosa, en una fuente considerable de riesgo que ni el
cliente ni el propio asesor habian tenido ocasiéon de medir con anterioridad.

11.5 Transferencia: decisiones que definen carrera, empresa y patrimonio

La capacidad de decidir de manera irreversible bajo condiciones de incertidumbre genuina se transfiere,
con notable fidelidad, hacia los tres dominios que componen el sistema integral de cualquier lider de alto
nivel.

En el ambito de la persona, esta capacidad se manifiesta con particular relevancia en las decisiones de
carrera que cierran puertas de manera permanente y verificable: el abandono deliberado de una
trayectoria profesional segura y ya consolidada, con el propdsito de construir algo genuinamente propio y
sin garantia externa alguna de éxito; la aceptacion o el rechazo definitivo de un rol profesional que
redefinira la identidad publica y privada del individuo durante la siguiente década de su vida; o la eleccion,
con frecuencia irrevocable en la practica, de un socio profesional o de un entorno relacional que
condicionard, de manera duradera, el desarrollo personal futuro del individuo. El asesor genuinamente
calibrado ayuda al lider que asesora a distinguir, con precisién analitica, entre aquellas decisiones que
todavia admiten revisién posterior sin un costo prohibitivo, y aquellas otras que, una vez tomadas,
reconfiguran de manera permanente el espacio completo de posibilidades futuras disponibles para ese
mismo individuo.
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En el ambito de la empresa, esta misma capacidad se manifiesta en las decisiones relativas a la estructura
de capital, en las operaciones de fusion y adquisicion, en los procesos de sucesién del fundador original, en
la entrada o la salida definitiva de mercados geograficos o sectoriales especificos, o en el redisefio profundo
del modelo de negocio central de la organizacién. En todos estos casos particulares, existe un punto
identificable a partir del cual el sistema completo ya no puede regresar a su estado anterior sin incurrir en
un costo absolutamente desproporcionado respecto del valor que esa reversién podria, en teoria,
recuperar. El juicio forjado en el laboratorio extremo del margen cero aporta, en este contexto especifico, la
disciplina necesaria para identificar ese punto critico con la anticipacion suficiente, para preparar con
antelacion los umbrales de compromiso pertinentes, y para sostener, sin vacilacién posterior, la decisién
finalmente ejecutada.

En el ambito del patrimonio, finalmente, la irreversibilidad se manifiesta con particular nitidez en las
decisiones relativas a la liquidez de activos de considerable envergadura, al cambio deliberado de
jurisdiccion fiscal o regulatoria, a la estructuracién de vehiculos formales de transmision generacional, o a
la concentraciéon deliberada de riesgo en apuestas de alta conviccion personal. El asesor que ha operado, de
manera genuina, donde el error no admite borrador introduce, en este contexto patrimonial especifico, una
exigencia distinta y considerablemente mas elevada de rigor en la evaluacién disciplinada del escenario
adverso, junto con una mayor claridad conceptual sobre el momento preciso en que la preservacién
indefinida de la opcionalidad se convierte, de manera silenciosa pero costosa, en una forma sofisticada de
dilacién que el propio patrimonio, en tltima instancia, termina pagando con creces.

En los tres dominios examinados, el valor diferencial que aporta esta capacidad no reside jamas en la
ausencia total de temor ante lo desconocido, ni en la ilusién ingenua de una certeza que la naturaleza
misma de estas decisiones no puede, en rigor, ofrecer jamas. Reside, de manera mas precisa y mas exigente,
en la capacidad demostrada de actuar con precisidn analitica dentro de la incertidumbre estructural, de
comprometerse plenamente en el momento exacto en que el umbral relevante ha sido alcanzado, y de
sostener, sin vacilacién posterior, la decision adoptada mientras sus consecuencias comienzan, de manera
inevitable, a desplegarse en el mundo real. Esta capacidad, conviene insistir en ello una dltima vez, no se
improvisa mediante la sola voluntad individual ni mediante la lectura atenta de un manual, por riguroso
que este resulte. Se forja, exclusivamente, en aquellos entornos especificos donde el sistema, por su propia
naturaleza estructural, no concede jamas el privilegio de una segunda versidn del juicio emitido.
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Capitulo 12 - Pensamiento de segundo y tercer orden como sistema operativo

12.1 Mas alla del efecto directo: como una decision reconfigura el sistema completo

La mayor parte de los andlisis estratégicos que circulan dentro del mercado convencional de la asesoria se
detienen, con una regularidad notable, en el efecto de primer orden de cualquier decisién examinada. Se
identifica una accién concreta, se proyecta su impacto inmediato sobre la variable que resulta mas visible
en el momento del andlisis, y se evalia el resultado esperado exclusivamente sobre esa dimensién mas
evidente. Una incorporacion de talento mejorara, se asume, la calidad general de la plantilla. Una
reestructuracion organizacional reducirg, se proyecta, los costos operativos de la empresa. Una
reasignacion de capital dentro de un portafolio patrimonial incrementarg, se calcula, la rentabilidad
esperada del conjunto. Una decisién personal de retiro parcial o de cambio de rol profesional liberarj, se
anticipa, tiempo disponible para otras prioridades vitales. El razonamiento subyacente en cada uno de
estos casos es lineal, resulta elegante en su simplicidad expositiva, y produce, en una primera lectura, la
sensacion tranquilizadora de un analisis completo y suficiente.

El juicio forjado en los laboratorios de margen cero ha aprendido, por la via costosa de la acumulacion
repetida de consecuencias no deseadas, que el efecto de primer orden constituye, en el mejor de los casos,
apenas el comienzo de una historia considerablemente mas larga y mas compleja. Toda decisiéon de
relevancia genuina reconfigura, de manera simultanea e inevitable, el sistema completo en el que se
inserta: altera equilibrios de poder que preexistian a la decisidn, modifica incentivos para actores que no
eran, en ningun sentido, el objetivo directo de esa misma decision, transforma la percepcion que los
distintos actores relevantes sostienen sobre la situacion general, desplaza el valor relativo de otros activos
que forman parte del mismo sistema, y abre —o cierra, de manera igualmente significativa— opciones
futuras que jamas formaron parte del calculo original que motiv6 la decisidn inicial. Ignorar estas
reconfiguraciones sistémicas no produce, como podria suponerse desde una perspectiva analitica
convencional, un andlisis simplemente incompleto que pueda complementarse mas adelante: produce, de
manera activa y con frecuencia costosa, intervenciones que resuelven el problema inmediato mientras
generan, de manera simultanea, problemas de mayor envergadura en el horizonte temporal
inmediatamente posterior.

La diferencia entre el pensamiento de primer orden y el pensamiento de segundo y de tercer orden no es,
conviene subrayarlo con precision, una diferencia de sofisticacion intelectual abstracta. Es, de manera mas
profunda, una diferencia forjada por la experiencia reiterada con sistemas que castigan, de manera
sistemadtica e inmediata, la miopia analitica. Quien ha observado, en repetidas ocasiones y con
consecuencias reales adjuntas a cada observacién, como una decisién aparentemente "correcta” en su
efecto directo termina destruyendo valor considerable a través de cascadas que nadie anticip6 en el
momento del andlisis original, desarrolla, con el tiempo, el habito perceptivo de preguntar, de manera casi
automatica, no Unicamente qué lograra la accién propuesta en su dimensiéon mas evidente, sino qué
alterara esa misma accién en el conjunto completo del sistema que la rodea.

12.2 La cascada: movimiento de mercado — dinamica interna —» desempeifio — valor de activos -
opcionalidad futura

El fatbol profesional ofrece, entre todos los dominios disponibles para la ilustracién de este fendmeno, una
de las manifestaciones mas nitidas y, en ocasiones, mas crueles de esta cascada de efectos
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interdependientes. Una decision de mercado —la incorporacién o, de manera simétrica, la salida de un
jugador de peso determinante dentro de la estructura del equipo— no se agota, de ninguna manera, en el
simple refuerzo o en el debilitamiento cuantificable de la plantilla disponible. Modifica, de manera
inmediata y con frecuencia antes de que el nuevo jugador dispute su primer partido oficial, la dindmica
interna del vestuario: altera jerarquias informales que se habian consolidado durante temporadas
anteriores, redistribuye los minutos de participacion y el protagonismo mediatico entre los distintos
miembros del plantel, genera expectativas o, con la misma probabilidad, resentimientos entre quienes ven
modificada su posicién relativa dentro del grupo, y transforma, de manera sutil pero verificable, la
percepcidn de equidad que los demas integrantes del plantel sostienen respecto al sistema de decisiones
que gobierna la institucidn.

Esta nueva dindmica interna, a su vez, influye de manera directa sobre el rendimiento colectivo observable
durante las semanas inmediatamente posteriores a la incorporacion. El rendimiento, en un tercer eslabén
de la misma cascada, afecta los resultados deportivos concretos que se registran en la tabla de posiciones.
Estos resultados, en un cuarto eslabén, modifican el valor de mercado tanto del jugador recién incorporado
como de otros activos preexistentes dentro de la misma plantilla, puesto que el valor de un jugador
individual depende, en una proporcién considerable, del contexto colectivo en el que su rendimiento se
manifiesta ante observadores externos. Y esta nueva posicion de valor de mercado, junto con la
credibilidad institucional que el proyecto deportivo proyecta ante su entorno relevante, condiciona
finalmente, en un quinto y ultimo eslabon de la cascada completa, las opciones financieras y deportivas
disponibles para el ciclo competitivo siguiente: la capacidad de atraccién de nuevo talento, el margen de
maniobra disponible dentro de las regulaciones de sostenibilidad financiera vigentes, la paciencia que la
propiedad institucional estd dispuesta a sostener ante resultados adversos, y la narrativa publica que
condicionarg, a su vez, la percepcién externa de cualquier decision futura que la institucion adopte.

Esta cascada de cinco eslabones sucesivos no constituye, en modo alguno, una rareza estadistica ni una
excepcion anecdotica dentro del funcionamiento normal del sistema. Constituye, por el contrario, el
comportamiento predecible y recurrente de cualquier sistema interdependiente sometido a un nivel
considerable de presidn externa y de escrutinio publico sostenido. El asesor que contempla, en su andlisis,
Unicamente el primer eslabdn de esta cascada —el refuerzo cuantitativo de la plantilla disponible—
interviene, de manera necesariamente parcial, sobre un sistema que opera, en realidad, como una totalidad
interdependiente. El asesor que ha sido entrenado, mediante la exposicion repetida a las consecuencias de
esta miopia, a seguir la cascada completa hasta su quinto eslabdn, evalta la decisién original, desde el
primer instante de su formulacién, como un movimiento que reconfigurara, de manera simultanea,
multiples variables interdependientes del sistema completo.

Esta misma légica de cascada se reproduce, con las variables especificas correspondientes a cada dominio,
tanto en el mundo empresarial como en el de la gestién patrimonial. Una adquisicién corporativa altera, de
manera simultanea, no inicamente la cuenta de resultados financieros de la organizacién adquirida, sino
también su cultura interna, el equilibrio de poder entre los distintos equipos directivos que deben coexistir
tras la operacion, la percepcion que los talentos clave de ambas organizaciones sostienen sobre su propio
futuro dentro de la nueva estructura, y la capacidad futura de atracciéon de nuevo talento que la
organizaciéon combinada proyecta hacia el mercado laboral relevante. Una decision de liquidez significativa
o de concentracion deliberada de riesgo dentro de una estructura patrimonial no modifica, de manera
exclusiva, el perfil cuantitativo de rentabilidad y volatilidad de esa cartera; transforma, de manera mas
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profunda, la identidad misma del propietario del patrimonio, su relacién subjetiva con el riesgo asumido, y
las opciones disponibles de transmision generacional que esa misma decision condiciona hacia el futuro. El
pensamiento de segundo y de tercer orden consiste, en su esencia mas precisa, en la disciplina deliberada
de no detenerse jamas en el primer eslabon visible de cualquier cascada de consecuencias.

12.3 Construir el habito de la anticipacion sistémica

La capacidad de anticipar, de manera consistente y no ocasional, los efectos de segundo y de tercer orden
que cualquier decision relevante produce no constituye, en modo alguno, un don innato reservado a unos
pocos individuos excepcionalmente dotados. Constituye, de manera mas precisa y mas alentadora para
quien aspira a desarrollarla de manera deliberada, un habito cognitivo que se construye, con el tiempo,
mediante la exposicion reiterada a las consecuencias concretas de no haberlo ejercido con la disciplina
suficiente.

En los laboratorios de margen cero, el profesional se ve obligado, casi de manera refleja tras un periodo
suficiente de exposicidn, a formular un conjunto especifico de preguntas antes de comprometerse con
cualquier decision de relevancia genuina. Se pregunta, en primer lugar, qué equilibrios de poder informal
se modificardn, de manera directa o indirecta, con el movimiento considerado. Se pregunta, en segundo
lugar, qué incentivos cambiaran para aquellos actores del sistema que no constituyen, en ningin sentido
explicito, el objeto directo de la decisién bajo consideracién. Se pregunta, en tercer lugar, qué percepcion se
alterara entre quienes observan la situacion tanto desde una posicién externa al sistema como desde una
posicién interna a él. Se pregunta, en cuarto lugar, qué opciones futuras se abriran, y cuales, de manera
igualmente significativa aunque menos evidente en el momento inicial, se cerraran de forma no obvia como
consecuencia de la decision considerada. Y se pregunta, en quinto y dltimo lugar, qué variables de segundo
orden podrian, en determinadas circunstancias, amplificar o, por el contrario, anular por completo el efecto
de primer orden que originalmente motivd la decisién.

Con el paso del tiempo y la repeticion disciplinada de este ejercicio, estas cinco preguntas dejan de
constituir un procedimiento deliberado y conscientemente aplicado, y se convierten, en cambio, en parte
constitutiva del sistema operativo perceptivo del profesional adecuadamente calibrado. El asesor de esta
naturaleza no "afiade" el analisis de segundo orden como un apéndice posterior al proceso principal de
evaluacion; lo incorpora, de manera integrada, desde el primer instante mismo en que la situacién se le
presenta para su consideracion. La decisidn se examina, desde su origen mismo, como un elemento
interviniente dentro de un sistema vivo e interdependiente, y no como un acto aislado que opera
exclusivamente sobre una variable Unica y separable del resto.

Conviene reconocer, con la honestidad intelectual que este libro se ha propuesto sostener desde su primera
pagina, que este habito conlleva un costo especifico que no debe minimizarse: ralentiza, de manera
apreciable, la produccion de recomendaciones rapidas, y reduce, de manera correspondiente, el atractivo
superficial de las soluciones elegantes de primer orden que resultan, con frecuencia, mas faciles de
comunicar y de vender ante un cliente impaciente por obtener respuestas inmediatas. Pero este costo,
examinado con la perspectiva temporal adecuada, se revela consistentemente insignificante cuando se
compara con el costo alternativo de haber generado, por miopia analitica, un problema de mayor
envergadura que aquel que originalmente se pretendia resolver.
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12.4 Por qué el pensamiento lineal resuelve un problema creando otro mayor

El pensamiento lineal, conviene precisarlo con justicia intelectual, no constituye, en si mismo, una forma de
razonamiento estipida ni carente de mérito alguno. Constituye, de manera mas precisa, una forma de
razonamiento incompleta; y en sistemas de suficiente interdependencia, esa incompletitud se convierte, de
manera progresiva pero inexorable, en una fuente activa y recurrente de destruccion de valor que el propio
decisor rara vez logra atribuir a su causa original.

El patrén que caracteriza a esta dindmica resulta, examinado con suficiente distancia analitica,
notablemente recurrente. Se identifica, en primer lugar, un problema claramente visible dentro del sistema
bajo consideracion. Se disefla, en segundo lugar, una intervencion directa que resulta, en su formulacién
inicial, aparentemente légica y bien fundamentada. Se ejecuta, en tercer lugar, esa misma intervencidn. El
problema originalmente identificado se atenua, o incluso desaparece por completo, en el plazo inmediato
posterior a la ejecucidn. Y, en un plazo variable pero con notable frecuencia predecible, emerge un conjunto
de tensiones enteramente nuevas que no formaban parte, en ningtin sentido, del diagnoéstico inicial que
motivé la intervencion: resentimientos que no existian previamente, desalineaciones estratégicas entre
actores que antes cooperaban sin friccién aparente, pérdida de opcionalidad estratégica que nadie habia
anticipado, erosion gradual de la confianza institucional, o distorsién progresiva de los incentivos que
originalmente gobernaban el comportamiento de los distintos actores del sistema.

El asesor de orientacién predominantemente lineal interpreta, con frecuencia, estas tensiones emergentes
como problemas enteramente independientes que requieren, en consecuencia, nuevas intervenciones
adicionales, formuladas de manera igualmente aislada respecto de la intervencién original que, en realidad,
las produjo. El asesor de orientacién sistémica, forjado en el laboratorio de margen cero, reconoce en estas
mismas tensiones las consecuencias no anticipadas —pero perfectamente predecibles, con el instrumental
de analisis adecuado— de la intervencion anterior. La diferencia entre ambos tipos de profesional no es, en
este sentido, una diferencia de naturaleza moral ni de buena voluntad profesional. Es, de manera mas
precisa, una diferencia estrictamente cognitiva: el primero opera con un modelo mental que concibe causas
y efectos como fenémenos aislados y separables entre si; el segundo opera, en cambio, con un modelo
mental que concibe los sistemas como estructuras que se reconfiguran de manera continua e
interdependiente ante cualquier intervencion relevante.

En entornos caracterizados por una baja interdependencia estructural o por una velocidad reducida de
retroalimentacion entre causas y efectos, el pensamiento lineal puede producir, durante periodos
relativamente prolongados, resultados razonablemente aceptables sin que sus limitaciones se manifiesten
de manera evidente. En entornos caracterizados, por el contrario, por una alta interdependencia
estructural y por una velocidad elevada de retroalimentacién entre causas y efectos —precisamente los
rasgos que caracterizan a los momentos mas criticos en la vida de un lider, de una empresa o de un
patrimonio familiar—, ese mismo pensamiento lineal se convierte, de manera progresiva pero inexorable,
en un generador sistematico y recurrente de problemas nuevos que nadie anticipé.

El laboratorio de margen cero no tolera, durante un periodo prolongado, esta dindmica de pensamiento
lineal aplicada a sistemas de alta interdependencia. El profesional que persiste en ella, pese a la evidencia
acumulada de sus consecuencias adversas, es expulsado, con el tiempo, por los propios resultados que su
enfoque produce de manera consistente. El profesional que sobrevive dentro de este mismo régimen
desarrolla, por pura necesidad de supervivencia profesional, la capacidad de percibir la reconfiguraciéon
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sistémica completa antes de intervenir, y esa capacidad, una vez adquirida mediante la experiencia
genuina, constituye precisamente el sistema operativo de pensamiento que este capitulo se ha propuesto
documentar con el rigor y la profundidad que su importancia justifica.
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Capitulo 13 - Arquitecturas de decision, no recomendaciones

13.1 La diferencia entre aconsejar y disefar el sistema que decide

Existe una distincién fundamental, y con una frecuencia preocupante ignorada dentro del mercado
convencional de la asesoria estratégica, entre dos formas radicalmente distintas de ejercer la funcién de
consejo profesional. La primera de estas formas consiste en emitir recomendaciones puntuales: el asesor
analiza el problema que se le presenta, formula un juicio fundamentado sobre la base de ese andlisis, y
entrega al cliente una propuesta especifica de accién a seguir. La calidad de este tipo de servicio se mide,
casi de manera exclusiva, por la solidez interna del andlisis realizado y por la pertinencia contextual de la
recomendacion finalmente entregada. La segunda forma, considerablemente mas exigente y
considerablemente mas escasa dentro del mercado profesional, consiste en disefar la arquitectura
institucional que permite al sistema completo producir, de manera reiterada y sin una dependencia
permanente respecto de la presencia continua del asesor original, decisiones de una calidad
consistentemente superior. En este segundo caso, el entregable final del trabajo profesional no es, en
ningln sentido relevante, un consejo puntual. Es, de manera mds precisa y mas ambiciosa, un sistema
completo.

La diferencia entre ambas formas de ejercicio profesional no es, conviene subrayarlo, meramente
semantica ni una cuestién de matiz retdrico. Es, de manera mas profunda, una diferencia estructural con
consecuencias practicas de considerable magnitud. Una recomendacion puntual depende, de manera
intrinseca, de la presencia continua, del criterio personal y de la autoridad reconocida de quien la emite en
cada ocasion particular. Cuando el asesor que la formul6 se retira del sistema —por finalizacién del
contrato, por cambio de prioridades profesionales, o sencillamente por el paso natural del tiempo—, la
calidad de las decisiones que el sistema produce con posterioridad regresa, en una proporcion considerable
de los casos documentados, al nivel de calidad que prevalecia antes de la intervencién del asesor. Una
arquitectura de decision, por contraste, permanece operativa con independencia de la presencia fisica o
profesional de quien la disefi6 originalmente. Modifica, de manera duradera, los flujos de informacion
dentro del sistema, los mecanismos formales e informales de gobernanza, la estructura de incentivos que
orienta el comportamiento de los distintos actores, y los protocolos explicitos de escalamiento ante
situaciones excepcionales, de tal manera que el sistema completo continda decidiendo con una calidad
considerablemente superior incluso en ausencia del profesional que disefi6, en su momento, esa misma
arquitectura.

El juicio forjado en los laboratorios de margen cero tiende, de manera natural y casi instintiva, hacia esta
segunda forma de ejercicio profesional. En estos entornos especificos, la intervencién puntual que no deja
tras de si una estructura institucional mejorada se revela, con considerable rapidez, insuficiente para las
exigencias del sistema. El ciclo competitivo que caracteriza al fitbol profesional de alto nivel, por ejemplo,
no espera a que el asesor regrese para formular una nueva recomendacion puntual cada vez que una
situacion exigente se presenta: las decisiones se suceden con una velocidad y con una frecuencia que
ningun profesional individual, por brillante que resulte su criterio personal, puede sostener de manera
indefinida sin convertirse, con el tiempo, en un cuello de botella que limita, de manera creciente, la
capacidad de respuesta del sistema completo. La necesidad de construir estructuras institucionales que
operen con una calidad sostenida, incluso en ausencia de supervisién externa continua, se impone, en estos
entornos, como una condicion objetiva de supervivencia institucional a largo plazo.
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13.2 Gobernanza, flujos de informacion, incentivos y protocolos de escalamiento

El disefio riguroso de una arquitectura de decision se articula, en su formulacién mas precisa, alrededor de
cuatro elementos constitutivos que deben tratarse, de manera simultdnea e interdependiente, y no como
componentes aislados susceptibles de disefiarse por separado sin considerar sus interacciones mutuas.

El primer elemento constitutivo es la gobernanza, entendida en su sentido mas riguroso como la definiciéon
explicita de quién decide, sobre qué materias especificas, bajo qué condiciones concretas, y con qué nivel de
autoridad real y verificable. Conviene precisar que esta definicién no se refiere, en ningin caso, al
organigrama formal de la institucidn, sino a la distribucion efectiva del poder real de decisién dentro del
sistema. En los sistemas de alta complejidad estructural, la ambigiiedad persistente sobre este punto
especifico constituye una de las fuentes mas frecuentes y mas costosas de paralisis institucional o, en el
extremo opuesto, de conflicto abierto entre actores que reclaman, de manera simultanea, autoridad sobre
una misma materia. El disefio riguroso de gobernanza distingue, con precision analitica, entre decisiones de
naturaleza estratégica, decisiones de naturaleza tactica, decisiones puramente operativas y decisiones
excepcionales propias de situaciones de crisis, y asigna, a cada una de estas categorias, un mecanismo de
decision especifico y diferenciado, con umbrales de escalamiento definidos de manera explicita y
comunicados, con la debida anticipacién, a todos los actores relevantes del sistema.

El segundo elemento constitutivo son los flujos de informacién que circulan dentro del sistema. Las
decisiones de calidad superior requieren, de manera indispensable, que la informacién relevante llegue a
quien debe decidir en el momento preciso en que esa decisiéon debe tomarse, y con el grado exacto de
sintesis que permite un procesamiento efectivo dentro del tiempo disponible. En la practica institucional
cotidiana, la mayoria de los sistemas padecen de dos patologias que, aunque opuestas en su naturaleza,
producen efectos igualmente perjudiciales: el exceso de informacion no priorizada, que satura la capacidad
de procesamiento del decisor y diluye, entre un volumen excesivo de datos irrelevantes, aquellos
elementos que verdaderamente importan para la calidad de la decisién; o, en el extremo contrario, la
retencion deliberada de informacidn critica por parte de actores que la utilizan, de manera estratégica,
como fuente de poder informal dentro del sistema. Una arquitectura de decisién genuinamente sélida
disefia, con considerable atencion al detalle, los canales especificos, la frecuencia adecuada y el formato
preciso mediante los cuales la informacién relevante fluye hacia los puntos de decisién correspondientes,
minimizando, en la mayor medida posible, las distorsiones que de otra manera se introducirian de forma
natural en cualquier sistema de comunicacién institucional.

El tercer elemento constitutivo es el disefio deliberado de incentivos. Las personas y los equipos que
componen cualquier sistema institucional deciden, en una proporcién considerable de los casos, de
acuerdo con lo que ese mismo sistema recompensa de manera explicita y castiga de manera efectiva, con
independencia de lo que los documentos formales de politica institucional declaren en abstracto. Cuando
los incentivos reales que operan dentro del sistema se encuentran desalineados respecto de los objetivos
declarados de manera formal, la arquitectura institucional completa se convierte, de manera progresiva, en
una ficciéon que nadie dentro del sistema toma verdaderamente en cuenta al momento de decidir. El trabajo
riguroso de disefio consiste, en este sentido, en alinear de manera coherente las recompensas efectivas, las
consecuencias reales y las métricas formales de evaluacién con el tipo especifico de decisiones que el
sistema institucional necesita producir de manera consistente. Este alineamiento, conviene subrayarlo, no
constituye un ejercicio de buena voluntad institucional declarada en un documento de valores
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corporativos; constituye, de manera mas precisa, una condicién estructural indispensable para el
funcionamiento efectivo de cualquier arquitectura de decision.

El cuarto y ultimo elemento constitutivo son los protocolos explicitos de escalamiento. Todo sistema
institucional enfrenta, de manera inevitable y recurrente, situaciones que exceden la capacidad o la
autoridad formal del nivel ordinario de decisién establecido dentro de la arquitectura. La ausencia de
protocolos claros y comunicados con antelaciéon produce, de manera predecible, uno de dos resultados
igualmente indeseables: la paralisis institucional derivada del temor a exceder el mandato formalmente
asignado, o, en el extremo opuesto, la improvisacion desordenada que introduce ruido innecesario y
excepciones permanentes dentro del funcionamiento cotidiano del sistema. Una arquitectura madura de
decision establece, con considerable anticipacion respecto del momento en que la excepcion efectivamente
se presenta, los criterios objetivos, los plazos especificos y las instancias formales a las que se eleva cada
categoria particular de excepcion, de tal manera que el proceso de escalamiento se convierte, para todos los
actores involucrados, en un mecanismo previsible y no en una crisis improvisada que se resuelve, cada vez,
de manera distinta e inconsistente.

13.3 Instituciones que siguen decidiendo bien después de que el asesor se va

El verdadero test que determina, en Gltima instancia, la calidad genuina de cualquier arquitectura de
decision no es, como podria suponerse desde una perspectiva superficial, l1a calidad de las decisiones
tomadas mientras el asesor original permanece presente y activamente involucrado dentro del sistema. Es,
de manera considerablemente mas exigente, la calidad de las decisiones que ese mismo sistema
institucional produce una vez que el asesor original ya no esta presente para intervenir de manera directa.

Este criterio de evaluacion impone, sobre el propio trabajo del disefiador de la arquitectura, una disciplina
particular que merece ser examinada con detenimiento. El asesor debe resistir, de manera deliberada, la
tentacién —con frecuencia reforzada, de manera perversa, por los incentivos econémicos de su propia
practica profesional— de convertirse en el centro indispensable del juicio institucional. Cada intervencion
especifica debe evaluarse, en consecuencia, no inicamente por su impacto inmediato sobre la situacion
puntual que la motivo, sino, de manera igualmente importante, por la medida en que esa misma
intervencion fortalece o, por el contrario, debilita la capacidad auténoma de decisién del sistema
institucional en su conjunto. Las preguntas que orientan este tipo de trabajo profesional cambian, en
consecuencia, de naturaleza: ;qué mecanismos especificos permitiran que esta calidad particular de
decision se sostenga en el tiempo sin la presencia continua del asesor original? ;Qué habitos cognitivos y
qué rutinas operativas concretas deben instalarse, de manera deliberada, para que el sistema institucional
no regrese, con el paso del tiempo, a los patrones de decisiéon que prevalecian antes de la intervencion?
¢Como se transmite, de manera efectiva y sin degradacion sustancial, el criterio institucional cuando las
personas especificas que ocupan posiciones clave dentro del sistema cambian, como inevitablemente
ocurrira con el paso de los afios?

En los laboratorios de margen cero, esta orientacion hacia la institucionalizacidn efectiva se impone, de
manera casi automatica, por pura necesidad estructural. El ciclo competitivo caracteristico de estos
entornos no se detiene jamas para esperar el regreso de un asesor externo. Las personas que ocupan
posiciones clave dentro del sistema rotan, con una frecuencia considerable, por razones que van desde la
movilidad profesional natural hasta las decisiones institucionales de renovaciéon de plantilla técnica. Las
presiones externas que el sistema enfrenta se renuevan, de manera constante, con cada nuevo ciclo
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competitivo que se inicia. Solo aquellas estructuras institucionales que han sido disefiadas, de manera
deliberada, para sobrevivir a sus propios arquitectos originales logran mantener, a lo largo del tiempo, la
calidad de decisién que en su momento se buscé instalar. El profesional que ha operado, de manera
prolongada, dentro de este tipo de entorno especifico interioriza, casi como un reflejo automatico
adquirido mediante la experiencia repetida, la exigencia ineludible de construir algo institucional que
verdaderamente permanezca mas alla de su propia participacion directa.

13.4 Transferencia: gobernanza personal, corporativa y patrimonial

La misma légica de arquitectura institucional se aplica, con las adaptaciones especificas que cada contexto
particular exige, a los tres dominios que componen el sistema integral de cualquier lider de alto nivel.

En el &mbito personal, la mayoria de los lideres de alto rendimiento —incluso aquellos que han alcanzado
niveles considerables de éxito profesional verificable— operan, con una frecuencia sorprendente, mediante
sistemas de decisidn enteramente implicitos, construidos por acumulacién gradual de habitos individuales
y no por un proceso deliberado de disefio consciente. El resultado observable de este proceso no
deliberado suele ser una combinacién paraddjica de fortalezas notables en ciertas categorias especificas de
decision, junto con vulnerabilidades sistematicas y recurrentes en otras categorias igualmente importantes.
El trabajo riguroso de arquitectura personal consiste, en este contexto, en hacer explicitos los criterios de
decision, los umbrales de compromiso, los flujos de informacién que el lider efectivamente necesita para
decidir con calidad, y los protocolos formales de escalamiento —hacia asesores de plena confianza, hacia
espacios deliberativos de mayor amplitud, o hacia periodos deliberados de retiro y de reflexion— que
protegen, de manera estructural, la calidad del juicio personal cuando la presién externa se intensifica mas
alla de los niveles habituales. El objetivo de este trabajo no consiste, en ningtin caso, en rigidizar la
espontaneidad personal del lider; consiste, de manera mas precisa, en construir un sistema que sostenga la
claridad de juicio precisamente en aquellos momentos en que el entorno externo amenaza con erosionarla.

En el ambito de la empresa, el disefio arquitectdénico se orienta hacia la gobernanza corporativa efectiva,
hacia la calidad verificable de los flujos de informacién que llegan al equipo directivo y al consejo de
administracion, hacia la coherencia sustantiva entre los incentivos vigentes y la estrategia formalmente
declarada, y hacia la existencia de protocolos suficientemente claros para las decisiones excepcionales que,
de manera inevitable, se presentardn con el tiempo. El asesor que se limita a recomendar una estrategia
corporativa especifica, sin intervenir de manera simultanea en la arquitectura institucional que debera, con
posterioridad, ejecutar esa misma estrategia, deja su trabajo profesional a medio realizar. La estrategia mas
brillante desde el punto de vista puramente analitico termina, con considerable frecuencia, naufragando en
un sistema institucional que, en su configuracién actual, no sabe decidir con la coherencia minima que la
ejecucidn exitosa de esa estrategia requiere.

En el ambito del patrimonio y de las estructuras familiares asociadas a él, la arquitectura de decision
adquiere una relevancia particularmente delicada. Las decisiones relativas a inversion, a liquidez, a
transmision generacional y a gobierno familiar suelen distribuirse, de manera frecuente, entre multiples
actores simultaneos —el propietario original del patrimonio, su cényuge, las generaciones siguientes
dentro de la estructura familiar, y los asesores externos contratados para distintas funciones
especializadas— sin que existan, entre ellos, mecanismos suficientemente claros de coordinacién efectiva
ni de resolucion estructurada de los desacuerdos que, de manera inevitable, surgirdn con el tiempo. El
disefio riguroso de una arquitectura patrimonial no se reduce jamas, en su formulacién mas completa, a la
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simple seleccion de instrumentos financieros especificos. Incluye, de manera indispensable, la definicion
explicita de quién decide sobre qué materias concretas, con qué informacién disponible, bajo qué
incentivos vigentes, y mediante qué protocolos formales cuando surgen, como inevitablemente surgiran,
las tensiones propias de cualquier estructura familiar compleja. Solo mediante este tipo de disefio
deliberado el patrimonio deja de constituir, en la practica, una coleccién desordenada de activos
individuales, y se convierte, en cambio, en un sistema institucional capaz de sostener su propdsito original
a través del tiempo y a través de las sucesivas generaciones que habran de administrarlo.

En los tres dominios examinados en esta seccion, el valor ultimo del trabajo de asesoria estratégica no
reside, en ninglin caso, en la elegancia superficial de las recomendaciones puntuales que se entregan al
cliente en un momento determinado. Reside, de manera mas profunda y considerablemente mas exigente,
en la calidad sostenida de las decisiones que el sistema institucional continuara produciendo mucho
después de que el asesor original haya dejado de estar presente en la sala. Esa es, precisamente, la
diferencia sustantiva entre el consejo puntual y la arquitectura institucional duradera. Y es, en definitiva, la
diferencia que el laboratorio de margen cero obliga, mediante la exposicién repetida a sus condiciones
caracteristicas, a internalizar de manera profunda en cualquier profesional que aspire a ejercer la asesoria
estratégica en su forma méas completa y mas valiosa.
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Capitulo 14 - Navegacion de sistemas politicos complejos

14.1 Poder real vs. poder formal

En todo sistema humano de cierta complejidad organizacional, el poder formal y el poder real coinciden, en
el mejor de los casos, Unicamente de manera parcial. El organigrama institucional describe, con precisién
notarial, la distribuciéon de la autoridad legitimamente reconocida por los estatutos, por los contratos y por
las convenciones formales del sistema. Rara vez describe, sin embargo, con esa misma precisién, quién
ejerce influencia decisiva antes de que las decisiones formales se materialicen, quién posee la capacidad
efectiva de bloquear en silencio cualquier iniciativa que amenace sus propios intereses, quién controla, de
manera estratégica, el acceso a la informacion critica que condiciona el proceso deliberativo, y quién posee
legitimidad informal sobre aquellos actores que, en la practica cotidiana, ejecutan las decisiones que otros
formulan desde una posicién de autoridad meramente nominal.

El juicio calibrado en los laboratorios de margen cero desarrolla, por pura necesidad de supervivencia
profesional dentro de ese régimen especifico, una alfabetizacion politica de considerable resolucion y
precision analitica. Ha aprendido, mediante la experiencia repetida y con frecuencia costosa, que intervenir
sobre la base exclusiva del poder formal, mientras se ignora de manera simultanea la estructura real de
influencia que gobierna efectivamente el sistema, constituye una de las formas mas rapidas y mas
predecibles de producir fracasos publicos y verificables. En plazos que, como se examiné en el capitulo
dedicado al diagnéstico estructural, con frecuencia se miden en dias y no en semanas, el profesional
adecuadamente calibrado se ve obligado a mapear un conjunto especifico de elementos: las coaliciones
estables de intereses convergentes, distinguibles de las alianzas meramente tacticas y fragiles que se
disuelven ante el primer cambio relevante de circunstancias; los temas que, dentro de la agenda
institucional formal, estdn genuinamente abiertos a modificacién sustantiva, frente a aquellos que
Unicamente aparentan estarlo mientras ya han sido resueltos de manera informal en un espacio no
documentado; las agendas no declaradas de manera explicita que condicionan, de forma decisiva, la
receptividad real de cualquier propuesta que se presente ante el sistema; los puntos efectivos de veto que
operan dentro de la estructura, aunque no figuren en ningin estatuto formal de gobernanza; y las fuentes
de legitimidad informal que poseen la capacidad de amplificar o, con la misma facilidad, de anular por
completo una decisién que resulta, desde una perspectiva puramente formal, perfectamente correcta.

Este mapeo especifico no se realiza jamas, conviene precisarlo con rigor metodolégico, mediante
cuestionarios estructurados ni mediante declaraciones explicitas de intenciones formuladas por los propios
actores del sistema, quienes tienen, con frecuencia, motivos legitimos para no revelar de manera abierta la
naturaleza real de sus propias agendas. Se construye, en cambio, a partir de la observacién disciplinada de
micro-comportamientos reveladores, de la lectura atenta de las tensiones que jamas se verbalizan de
manera explicita en los espacios formales de deliberacién, de la identificacion precisa de quién es
consultado de manera informal antes de que una reunion decisiva tenga lugar frente a quién, por contraste,
es simplemente informado con posterioridad a que la decisién ya se ha tomado en otro espacio, y de la
deteccidn sistematica de los patrones de resistencia que se repiten, de manera predecible, cuando
determinadas propuestas especificas emergen a la superficie del debate institucional. Es, en su naturaleza
mas profunda, un arte empirico, forjado en la urgencia constante de actuar con precisiéon cuando el tiempo
disponible no concede jamas el lujo de un analisis institucional prolongado y exhaustivo.
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14.2 Operar en sistemas multi-actor donde la autoridad formal es solo una variable

Los sistemas de alta exposicion publica —una institucién deportiva de élite, una empresa con una
estructura accionaria diversificada y equipos directivos internamente fragmentados, una estructura
patrimonial que involucra a multiples generaciones familiares junto con asesores externos de distinta
procedencia— se caracterizan, de manera consistente, por la coexistencia simultanea de l6gicas de acci6on e
incentivos que no Unicamente resultan distintos entre si, sino que, con considerable frecuencia, resultan
francamente contradictorios entre los distintos actores relevantes del sistema.

La propiedad institucional de una organizacién deportiva, por ejemplo, persigue con frecuencia un
horizonte temporal de referencia que difiere sustancialmente del que persigue el equipo ejecutivo
encargado de la gestién cotidiana. Los talentos individuales de mayor peso dentro del sistema protegen, de
manera comprensible, su propio espacio de autonomia profesional y personal, con frecuencia en tensiéon
directa con las exigencias de coordinacion colectiva que el sistema institucional demanda. Los asesores
externos contratados para funciones especificas optimizan, de manera igualmente comprensible, los
mandatos particulares que definen su propia relacién contractual con la institucidn, sin que esos mandatos
particulares coincidan necesariamente con el interés general del sistema completo. Y el entorno mediatico
o social que rodea a la institucion introduce, de manera constante, una presién adicional que ninguno de los
actores internos del sistema controla de manera efectiva, pero que condiciona, de forma considerable, el
espacio real de maniobra disponible para cualquier decisiéon que se contemple.

En este contexto de multiples actores con logicas e intereses parcialmente contradictorios, la autoridad
formal constituye, en el mejor de los casos, Unicamente una variable adicional dentro de un calculo
considerablemente mas complejo. Quien la posee puede, ciertamente, convocar reuniones formales, firmar
documentos vinculantes y emitir directrices institucionales explicitas. No puede necesariamente, sin
embargo, garantizar que el sistema completo se mueva efectivamente en la direccién deseada por esa
misma autoridad formal. El profesional que opera bajo el supuesto implicito de que la autoridad formal
resulta, por si sola, suficiente para producir el resultado buscado choca, con una frecuencia predecible y
con frecuencia costosa, contra resistencias que no habia anticipado en su andlisis inicial, y contra
coaliciones informales que se activan precisamente en el momento en que la decisién propuesta amenaza
equilibrios de poder previamente establecidos dentro del sistema.

El juicio forjado en el laboratorio extremo del margen cero interioriza esta realidad estructural desde el
primer instante de cualquier analisis que emprende. No se pregunta, como primera cuestién relevante,
";quién posee la autoridad formal para decidir sobre esta materia especifica?". Se pregunta, en cambio, y
con una prioridad analitica considerablemente mayor, ";quién posee la capacidad real de hacer que esta
decision especifica se ejecute con fidelidad, se distorsione durante su implementacion, o se bloquee por
completo antes de materializarse?". Y disefia, en consecuencia, cualquier intervenciéon que contemple a
partir de la respuesta obtenida a esta segunda pregunta, y no a partir de la respuesta, considerablemente
menos informativa en la practica, que obtendria de la primera.

14.3 Estrategias de ejecucion que respetan la realidad politica

Existe una tentacion recurrente, y con frecuencia costosa en sus consecuencias practicas, dentro del
ejercicio convencional de la asesoria estratégica: la tentacion de formular la solucién técnicamente correcta
desde una perspectiva puramente analitica, e ignorar, o tratar como un problema de importancia
secundaria, la realidad politica concreta que condicionara, de manera decisiva, la implementacién efectiva
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de esa misma solucion. El resultado observable de esta tentacidn, cuando se sigue sin la resistencia
deliberada que este capitulo se propone justificar, suele ser un diagnéstico brillante desde el punto de vista
técnico, seguido de una ejecucion practica profundamente frustrada e insatisfactoria.

El profesional calibrado en entornos de margen cero invierte, de manera deliberada, la secuencia
convencional que caracteriza a buena parte de la asesoria estratégica tradicional. Disefia, en cambio, la
solucidén técnica propuesta y la estrategia de ejecucion politica correspondiente como un tinico movimiento
integrado, y no como dos etapas sucesivas y separables entre si. Antes de formular publicamente el
contenido especifico de cualquier decisiéon propuesta, evalda, con considerable atencién, qué actores
relevantes del sistema deben ser incorporados de manera informal al proceso deliberativo antes de que la
propuesta se formule ante una audiencia mas amplia; qué resistencias predecibles pueden neutralizarse
mediante concesiones de costo relativamente bajo, o mediante la redistribucién deliberada de
determinados espacios de influencia dentro del sistema; qué coaliciones especificas deben construirse o, en
su caso, reforzarse para sostener la decisidon propuesta una vez que esta se haya materializado
formalmente; qué secuencia particular de anuncio y de implementacién reduce, de manera efectiva, la
probabilidad de que se activen vetos informales capaces de bloquear la iniciativa; y qué mecanismos
concretos de seguimiento permiten detectar, en tiempo real y no de manera retrospectiva, los intentos de
dilucién o de bloqueo que, con frecuencia, se manifiestan de manera sutil y progresiva en lugar de hacerlo
mediante una oposicion abierta y fAcilmente identificable.

Esta forma particular de proceder no constituye, conviene precisarlo con la claridad ética que el tema
merece, una manifestacién de cinismo profesional ni de manipulacién deliberada de los actores
involucrados. Constituye, de manera mas precisa, una forma de realismo operativo genuino, que parte del
reconocimiento honesto de que los sistemas humanos no se mueven, en la practica verificable, inicamente
por la fuerza persuasiva de los argumentos racionales presentados, sino por la interacciéon compleja entre
argumentos, intereses particulares, legados institucionales previos y equilibrios de poder efectivamente
vigentes. Ignorar, de manera deliberada o por simple negligencia analitica, esta interaccién compleja no
produce, como podria suponerse desde una perspectiva idealista, una forma superior de pureza
estratégica. Produce, con considerable frecuencia y de manera predecible, irrelevancia practica: 1a soluciéon
técnicamente impecable que jamas llega a implementarse porque nadie considerd, en su disefio original, la
realidad politica del sistema en el que debia materializarse.

14.4 Transferencia: consejos, familias empresarias y constelaciones de inversores

La alfabetizacion politica desarrollada en el laboratorio extremo del margen cero se transfiere, con
particular potencia analitica, hacia tres ambitos especificos que el lider de alto nivel enfrenta, con
considerable regularidad, a lo largo de su trayectoria profesional y personal.

En los consejos de administracién y en los equipos directivos de organizaciones complejas, esta capacidad
permite distinguir, con precisidn considerable, entre el debate formal que se desarrolla en el espacio
publico de la reunién institucional y las negociaciones reales que ocurren, de manera informal, tanto antes
como después de esas mismas sesiones formales. Ayuda a identificar, con una claridad que resulta con
frecuencia sorprendente para quienes carecen de esta calibracion especifica, quién sostiene
verdaderamente, en el fondo de sus propias convicciones, una posicioén particular, frente a quién
Unicamente la representa, dentro del espacio formal, por razones de delegacion institucional o de calculo
tactico circunstancial. Y orienta, de manera considerable, el disefio de cualquier propuesta que se
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contemple, de tal manera que esa propuesta no sea inicamente correcta en el contenido técnico que la
sustenta, sino que resulte, de manera igualmente importante, viable en el recorrido politico interno que
debera atravesar antes de materializarse plenamente.

En los sistemas familiares vinculados a un patrimonio significativo o a una empresa de propiedad familiar,
esta misma capacidad se revela, con considerable frecuencia, decisiva para el éxito de cualquier
intervencion de asesoria. Las familias empresarias y las estructuras patrimoniales complejas suelen operar,
de manera simultanea, con capas superpuestas de afecto genuino, de historia familiar compartida durante
décadas, de expectativas que jamas se verbalizan de manera explicita entre sus miembros, y de lealtades
personales que no aparecen registradas en ningtin protocolo formal de gobierno familiar. El asesor que
trata estos sistemas familiares complejos como si constituyeran organizaciones puramente racionales,
gobernadas exclusivamente por la l6gica econémica y por la eficiencia de asignacion de recursos, produce,
con considerable frecuencia, diagnosticos elegantes desde el punto de vista técnico, pero destinados a
fracasos reiterados en su implementacion practica. El asesor que ha aprendido, mediante la experiencia
genuina forjada en el margen cero, a leer con precision el poder informal, las agendas ocultas y las
coaliciones de naturaleza afectiva que operan dentro de estos sistemas, puede disefiar, en cambio,
arquitecturas de decision y de transmision patrimonial que respeten, de manera deliberada, la realidad
humana profunda del sistema familiar, en lugar de chocar contra ella de manera frontal y con frecuencia
infructuosa.

En las constelaciones de inversores, socios estratégicos y otros interesados externos que rodean a
cualquier proyecto empresarial de considerable envergadura, la alfabetizacién politica desarrollada en el
margen cero permite anticipar, con una precision considerable, cémo se reconfiguraran las alianzas
actualmente vigentes en el momento en que cambien las condiciones de rentabilidad esperada, de control
efectivo sobre el proyecto, o de narrativa publica que rodea a la iniciativa. Evita, de esta manera, la
ingenuidad recurrente de asumir que los intereses declarados de manera explicita en el momento de la
firma inicial de cualquier acuerdo permaneceran estables e inmutables cuando el entorno externo se
deteriore de manera significativa, o cuando emerjan, con el tiempo, oportunidades de naturaleza asimétrica
que beneficien de manera desigual a los distintos actores involucrados en la constelacion original.

En los tres ambitos examinados en esta seccion, el valor genuino de esta capacidad no reside jamas en la
posibilidad de manipular a los distintos actores del sistema en beneficio exclusivo de quien la ejerce.
Reside, de manera mas precisa y considerablemente mas elevada desde una perspectiva ética, en la
capacidad de percibir el sistema politico completo —tanto en su dimensién formal como en su dimensiéon
informal— antes de intervenir sobre él, y de disefiar, en consecuencia, caminos de ejecucién que trabajen
de manera coherente con esa realidad compleja, en lugar de pretender, de manera ingenua y con frecuencia
costosa, que esa misma realidad simplemente no existe. Esta capacidad especifica no se adquiere jamas en
aquellos entornos donde el poder se ejerce de manera limpia, transparente y perfectamente predecible. Se
forja, de manera exclusiva, en aquellos entornos donde el poder resulta genuinamente opaco, disputado
entre multiples actores, y decisivo para el resultado final, y donde ignorar deliberadamente esta
complejidad se paga, con considerable frecuencia, de manera inmediata y ante una audiencia publica que
no concede el beneficio de la duda.
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Capitulo 15 - Evaluacion sistémica de talento y de organizaciones

15.1 De la evaluacion subjetiva-individual a la evaluacion sistémica-prospectiva-contextual

La evaluacion de talento, dentro de la inmensa mayoria de los entornos convencionales de gestion
profesional, permanece anclada a un modelo esencialmente subjetivo e individual que rara vez se somete a
un examen critico riguroso. El proceso habitual consiste en observar el desempefio presente de una
persona determinada, inferir a partir de esa observacién un conjunto de cualidades personales estables, y
emitir, sobre la base de esa inferencia, un juicio sobre la idoneidad de esa misma persona para desempefiar
un rol especifico dentro de la organizacion. Este proceso puede revestirse, sin duda, de instrumentos de
considerable sofisticacién aparente —matrices de competencias cuidadosamente disefiadas, entrevistas
estructuradas siguiendo protocolos validados, ejercicios de evaluaciéon conductual de varios dias de
duracion—, pero su légica mas profunda permanece, en la inmensa mayoria de los casos, centrada en el
individuo aislado como unidad exclusiva de andlisis, y en el presente inmediato como el horizonte temporal
dominante de la evaluacidn.

El juicio forjado en los laboratorios de margen cero se ha visto obligado, mediante la exposicién repetida a
las consecuencias costosas de este modelo convencional, a superarlo de manera sustancial. En estos
entornos especificos, evaluar a una persona de manera aislada y estatica, sin considerar el contexto
sistémico en el que su desempefio se manifestara, conduce, con una frecuencia que resulta desconcertante
para quien no ha experimentado directamente sus consecuencias, a errores de evaluaciéon
considerablemente costosos. Un jugador de rendimiento individual sobresaliente dentro de un contexto
institucional determinado puede colapsar, de manera notable, en un contexto distinto que exige una
configuracién diferente de habilidades relacionales y tacticas. Un perfil técnico individualmente brillante
puede, sin embargo, deteriorar de manera significativa la dindmica colectiva de un vestuario que dependia,
para su funcionamiento efectivo, de un equilibrio interpersonal especifico que esa misma incorporacién
termina por alterar de manera negativa. Un talento joven de considerable potencial puede estancarse por
completo si el sistema institucional que lo rodea no le proporciona la densidad competitiva adecuada, la
friccion productiva necesaria para su desarrollo, o el momento preciso de exposiciéon que su proceso de
maduracién especifico requiere.

La leccidén que este patréon repetido impone, con una insistencia que termina resultando ineludible para
quien opera de manera prolongada en estos entornos, es que el valor real de cualquier individuo dentro de
un sistema institucional complejo solo se revela plenamente cuando ese individuo se examina como parte
integrante de un sistema mas amplio, en una trayectoria temporal proyectada hacia el futuro, y dentro del
contexto especifico en el que debera desempefiarse de manera efectiva. La evaluacién deja, en
consecuencia, de constituir un juicio exclusivo sobre la persona considerada en aislamiento, y se convierte,
en cambio, en un andlisis simultdneo de tres dimensiones interdependientes. La dimension sistémica
indaga como interactia el individuo evaluado con las estructuras institucionales, con las dinamicas
culturales y con los incentivos vigentes que lo rodean dentro de ese contexto especifico. La dimensién
prospectiva indaga no tnicamente qué es capaz de hacer esa persona en el momento presente de la
evaluacion, sino qué trayectoria de desarrollo resulta razonable proyectar hacia el futuro, y bajo qué
condiciones especificas esa misma trayectoria se acelera de manera favorable o, por el contrario, se
degrada de manera perjudicial. Y la dimensién contextual indaga si existe, en efecto, un ajuste genuino
entre esa persona y el modelo operativo vigente, la cultura de exigencia institucional prevaleciente, el
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momento especifico del ciclo organizacional que se estd atravesando, y los equilibrios de poder ya
existentes dentro del sistema. Solo cuando estas tres dimensiones se examinan de manera conjunta y
simultanea, el diagndstico resultante se vuelve genuinamente accionable en la practica institucional.

15.2 Personas, equipos y organizaciones como sistemas dinamicos

Una vez abandonado el modelo individual y estatico que caracteriza a la evaluacién convencional de
talento, el objeto mismo de la evaluacién se amplia de manera considerable y se dinamiza en su naturaleza
fundamental.

Las personas, bajo este marco ampliado de andlisis, se examinan como nodos especificos dentro de redes
mas amplias de interdependencia institucional. Se analiza, en consecuencia, no Unicamente su capacidad
técnica individual o su inteligencia general, sino, de manera igualmente importante, su efecto neto
verificable sobre el sistema completo en el que se insertan: si su presencia eleva o, por el contrario,
disminuye el nivel general de exigencia colectiva dentro del grupo; si su comportamiento clarifica o, en
cambio, enturbia los flujos internos de informacidn relevante; si su conducta refuerza o, por el contrario,
erosiona la cohesion grupal precisamente en los momentos de mayor presién externa; y si su presencia
atrae o, en cambio, repele a otro talento de calidad comparable que el sistema institucional necesitara
atraer en el futuro. El valor de cualquier individuo, bajo este marco de andlisis, deja de medirse
exclusivamente por lo que esa persona produce en un aislamiento analitico artificial, y pasa a medirse, de
manera mas precisa y mas util, por lo que el sistema institucional completo produce cuando esa misma
persona esta presente dentro de él, en comparacion con lo que produciria en su ausencia.

Los equipos, bajo este mismo marco ampliado, se evaltian como unidades especificas de conversion de
talento individual en desempefio colectivo. La pregunta relevante deja de ser, en consecuencia, si cada
miembro individual del equipo resulta, considerado en aislamiento, técnicamente competente, y se
convierte, en cambio, en una pregunta de naturaleza distinta: si la configuracién actual especifica del
equipo logra convertir, de manera reproducible y consistente, el talento individual disponible en un
desempefio colectivo superior a la simple suma aritmética de sus componentes individuales. Se examinan,
bajo este enfoque, las jerarquias informales que operan dentro del grupo, la distribucién efectiva del
protagonismo y del reconocimiento entre sus distintos miembros, la capacidad demostrada de sostener
estdndares de exigencia elevados precisamente cuando los resultados inmediatos se retrasan respecto de
lo esperado, y la existencia o, en su defecto, la ausencia de mecanismos internos de correcciéon que
permitan al propio equipo ajustar su funcionamiento sin depender exclusivamente de una intervencién
externa. Un equipo compuesto por talentos individuales objetivamente sobresalientes puede resultar,
examinado desde esta perspectiva sistémica, sorprendentemente mediocre en su desempefio colectivo
efectivo. Un equipo compuesto, en cambio, por talentos individuales menos espectaculares en apariencia
puede resultar, bajo la misma perspectiva de analisis, notablemente superior en su rendimiento conjunto
verificable. La diferencia decisiva entre ambos casos reside, de manera consistente, en la arquitectura
especifica de las interacciones internas que caracteriza a cada configuracion particular, y no en la simple
suma aritmética de las capacidades individuales de sus componentes.

Las organizaciones, finalmente, se evaltian bajo este mismo marco ampliado como sistemas completos de
produccién de desempeiio sostenido a lo largo del tiempo. Se analiza, en este nivel mas amplio de andlisis,
su capacidad institucional demostrada para identificar, para desarrollar de manera efectiva, para retener a
lo largo del tiempo y, cuando resulta genuinamente necesario, para renovar de manera oportuna el talento
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disponible dentro de la organizacidn; su habilidad institucional para mantener la coherencia del nivel de
exigencia a través de los distintos ciclos de éxito y de dificultad que inevitablemente atravesara con el paso
del tiempo; y su disposicion institucional efectiva para subordinar las preferencias individuales de sus
distintos miembros a una légica colectiva que resulte capaz de sobrevivir a las personas concretas que, en
un momento determinado, habitan las posiciones clave de esa misma organizacién. El diagnostico
organizacional, bajo este marco ampliado, deja de constituir un simple inventario estatico de fortalezas y de
debilidades presentes, y se convierte, de manera mas util, en una evaluaciéon dindmica de la capacidad
institucional demostrada para generar y para sostener un desempefio elevado de manera reiterada a lo
largo del tiempo.

15.3 Aplicacion a sucesion, equipos directivos, sociedades y asignacion de capital

Esta forma ampliada de evaluacién sistémica se transfiere, con particular potencia practica, hacia cuatro
ambitos que resultan decisivos para cualquier lider de alto nivel que deba tomar decisiones significativas
sobre personas, sobre equipos y sobre capital.

En la composicion y en el funcionamiento cotidiano de los equipos ejecutivos, este enfoque permite superar
lalégica convencional, y con frecuencia insuficiente, del "mejor curriculum individualmente disponible en
el mercado", y adoptar, en su lugar, una légica de arquitectura colectiva genuina. Se examina, bajo este
enfoque, no Unicamente si cada directivo individual resulta competente dentro de su funcién especifica
asignada, sino, de manera igualmente importante, si la configuracién actual del equipo directivo completo
produce, de manera consistente, decisiones institucionales de calidad superior; si los egos individuales y
los incentivos personales de cada miembro se encuentran suficientemente alineados entre si; y si el equipo
directivo, considerado como conjunto, eleva o, por el contrario, degrada la calidad del juicio del lider
principal precisamente en los momentos en que la presién externa se intensifica de manera considerable.
El asesor adecuadamente calibrado ayuda a detectar aquellas configuraciones especificas que, aun
reuniendo talento individual notable en cada uno de sus componentes, generan, de manera sistematica y
predecible, friccién interna innecesaria, dilacién excesiva en la toma de decisiones, o un patrén recurrente
de pensamiento de primer orden que ignora las interdependencias sistémicas relevantes.

En los procesos de sucesion institucional —ya se trate de la sucesion del fundador original de una empresa,
de la sucesién del primer ejecutivo de una organizacion establecida, o de la sucesién de cualquier figura
clave dentro de un sistema institucional complejo—, la mirada sistémica y prospectiva desarrollada en el
margen cero permite evitar un error clasico y con frecuencia costoso: la busqueda instintiva de un
reemplazo que simplemente replique, de manera fiel, las virtudes especificas del predecesor original. Este
enfoque ampliado se pregunta, en cambio, qué tipo especifico de perfil profesional necesita el sistema
institucional en su siguiente fase de desarrollo, qué equilibrios de poder previamente establecidos se veran
inevitablemente alterados por el proceso de transicion, y qué condiciones especificas deben crearse de
manera deliberada para que el sucesor designado no inicamente ocupe, de manera formal, el cargo
correspondiente, sino que pueda, ademas, ejercer sobre el sistema una autoridad genuinamente real y
efectiva. La sucesion, bajo este enfoque, deja de constituir un problema exclusivo de seleccion individual
entre candidatos disponibles, y se convierte, de manera mas precisa, en un problema considerablemente
mas amplio de redisefio sistémico integral.

En la evaluacion de socios estratégicos, de alianzas comerciales y de relaciones profesionales de largo
plazo, este mismo instrumental analitico permite examinar el ajuste genuino entre las partes involucradas
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mas alla de la simple compatibilidad declarada de manera explicita o de la rentabilidad proyectada en el
papel al momento de formalizar el acuerdo. Se analiza, bajo este enfoque, como interactuaran, con el paso
del tiempo, los distintos sistemas de incentivos vigentes, las culturas de decision particulares de cada parte,
y las tolerancias al riesgo respectivas de los actores involucrados; como se reconfigurarg, de manera
inevitable, el equilibrio de poder relativo entre las partes cuando cambien las circunstancias que
originalmente motivaron el acuerdo; y qué mecanismos concretos de correccion existen, de manera
anticipada, para el momento inevitable en que surjan las tensiones que cualquier relacion de largo plazo,
tarde o temprano, produce. Numerosas asociaciones que parecen, en el momento inicial de su
formalizacién, notablemente sélidas, revelan, bajo esta mirada mas exigente y mas sistémica, fragilidades
estructurales considerables que el entusiasmo inicial de las partes habia ocultado, de manera temporal, a la
vista de un analisis menos riguroso.

En las decisiones de asignacion de capital —ya se trate de capital destinado a proyectos internos de la
propia organizacion, a operaciones de adquisicién externa, a la inversién en fondos especializados, o a
activos de naturaleza alternativa dentro de una cartera patrimonial diversificada—, la evaluacion sistémica
introduce una exigencia analitica adicional que resulta considerablemente mas completa que el analisis
convencional de retorno esperado. No se examina, bajo este enfoque, exclusivamente el retorno esperado
del activo o del proyecto especifico considerado de manera aislada, sino, de manera igualmente importante,
c6mo ese mismo compromiso especifico de capital interacttia con el resto del sistema patrimonial o
empresarial en su conjunto: qué opcionalidad estratégica futura preserva o, por el contrario, destruye esa
decision particular; qué sefiales especificas envia esa misma decisidn a los talentos clave que observan el
comportamiento institucional; qué rigideces adicionales introduce esa decisién dentro de la arquitectura
patrimonial o empresarial existente; y como se comporta, en su conjunto, el sistema completo bajo
distintos escenarios razonables de estrés financiero o institucional. El capital, bajo este enfoque mas
completo, deja de asignarse exclusivamente a oportunidades individuales consideradas en aislamiento
analitico, y pasa a asignarse, de manera mas precisa, a configuraciones sistémicas completas que deben
evaluarse en su totalidad interdependiente.

En todos estos ambitos examinados a lo largo de este capitulo, el valor diferencial que aporta esta
capacidad especifica no reside jamas en una mayor severidad abstracta del juicio emitido sobre las
personas o sobre los sistemas evaluados. Reside, de manera mas precisa y considerablemente mas util en la
practica, en la sustitucion deliberada de un modelo de evaluacién individual, subjetivo y estatico por un
modelo alternativo de naturaleza sistémica, prospectiva y contextual. Este modelo alternativo, conviene
insistir en ello una ultima vez, no se improvisa mediante la sola aplicacién de instrumentos técnicos de
evaluacion, por sofisticados que estos resulten en apariencia. Se forja, de manera exclusiva, en aquellos
entornos especificos donde evaluar de manera incorrecta a las personas y a los sistemas institucionales se
paga, con considerable frecuencia, de manera inmediata, en publico, y con consecuencias que no admiten,
en ningln caso, una revision discreta posterior a su materializacion.
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Capitulo 16 - Ingenieria de valor bajo restricciones duras

16.1 Crear asimetria real dentro de limites reales

La mayor parte de la teoria financiera convencional, junto con la practica habitual de la asesoria estratégica
que se apoya en ella, presupone, de manera mas o menos explicita segin el contexto, la existencia de un
espacio de maniobra relativamente amplio y susceptible de optimizacion libre. Se busca, bajo este enfoque
convencional, la estructura financiera éptima, el precio considerado justo dentro del mercado relevante, el
incentivo adecuadamente calibrado, o la asignacion eficiente de capital disponible, como si las restricciones
institucionales que rodean cualquier decisién constituyeran variables plenamente ajustables mediante la
negociacion, y no limites verdaderamente duros e innegociables dentro del marco temporal relevante para
la decision. En la realidad concreta de los sistemas de alto rendimiento y de exposicién publica
considerable, sin embargo, las restricciones institucionales resultan, con considerable frecuencia, severas,
no negociables en el corto plazo disponible, y simultaneas entre si: limites regulatorios de endeudamiento,
limites de sostenibilidad financiera institucional, restricciones de liquidez inmediata, limites de control
accionario, restricciones temporales inamovibles, o limites de tolerancia politica interna que ningtin actor
del sistema puede modificar de manera unilateral dentro del plazo relevante para la decisién considerada.

El juicio forjado en los laboratorios de margen cero ha sido entrenado, precisamente, dentro de este tipo
especifico de limites estructurales. Ha aprendido, mediante la exposicion repetida a estas condiciones, que
la ventaja competitiva genuina no consiste en lamentar la existencia de las restricciones institucionales
vigentes, ni en pretender, de manera ingenua, que estas simplemente no existen o que pueden negociarse
sin costo alguno. Consiste, de manera mas precisa y considerablemente mas productiva, en utilizar esas
mismas restricciones como parte integral del propio disefio de la solucién. La pregunta relevante deja de
ser, bajo este enfoque, ";cudl seria la estructura financiera ideal en un mundo hipotético sin fricciones
institucionales de ningtn tipo?", y se convierte, en cambio, en una pregunta considerablemente mas ttil en
la practica: ";de qué manera puedo crear asimetria genuina de resultado favorable dentro de las fricciones
institucionales reales que el sistema actualmente impone?". Esta inversion deliberada de la 16gica
convencional produce un tipo de ingenieria de valor cualitativamente distinto: quizas menos elegante en su
presentacion formal sobre el papel, pero considerablemente mas potente en su ejecucién practica y
verificable.

En la practica concreta de este tipo de ingenieria de valor, se trata, con considerable frecuencia, de
convertir una oferta nominal de determinado valor en un resultado real sustancialmente superior sin que
la contraparte involucrada experimente, de manera subjetiva, que ha pagado mas de lo originalmente
acordado; o de estructurar un compromiso especifico de capital de tal manera que el escenario adverso
quede acotado de manera efectiva, mientras el escenario favorable permanece plenamente abierto a su
captura. El trabajo profesional, bajo este enfoque, no consiste jamas en eliminar las restricciones
institucionales vigentes, tarea que resultaria, en la mayoria de los casos relevantes, sencillamente
imposible dentro del plazo disponible. Consiste, de manera mas precisa, en hacer que esas mismas
restricciones jueguen, de manera activa, a favor del resultado que se busca alcanzar.

16.2 Convertir valor nominal en valor real: estructura, tiempo, opcionalidad

El valor nominal de cualquier transaccién es, sencillamente, el nimero que aparece registrado en el
contrato formal, en el balance contable o en la valoraciéon de mercado correspondiente. El valor real, por
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contraste, es aquello en lo que ese mismo nimero especifico se convierte, en la practica verificable, una vez
que se despliegan de manera efectiva la estructura contractual acordada, el momento temporal especifico
de ejecucidn, y las opcionalidades asociadas que esa estructura contempla de manera explicita o implicita.
La distancia entre ambos valores —el nominal y el real— puede resultar, en la practica, considerablemente
amplia, y es precisamente en esa distancia donde opera, de manera decisiva, el asesor calibrado en
entornos de restricciones institucionales duras.

La estructura contractual determina, de manera fundamental, como se distribuyen los flujos financieros, los
riesgos asumidos por cada parte, y los derechos correspondientes a lo largo del tiempo relevante para la
transaccion. Un mismo importe nominal puede producir resultados radicalmente distintos segin se
organice mediante pagos fijos o, en cambio, variables; mediante clausulas explicitas de desempefio futuro;
mediante opciones formales de compra o de salida en momentos predeterminados; mediante mecanismos
de ajuste diferido en funcién de resultados posteriores a la firma inicial; o mediante estructuras que se
despliegan a lo largo de multiples periodos sucesivos en lugar de materializarse en un solo momento. El
profesional con experiencia genuina en este tipo de ingenieria no negocia jamas, de manera exclusiva, el
numero nominal que aparecera en el documento final. Disefia, de manera mas completa y
considerablemente mas valiosa, la arquitectura contractual completa que transforma ese mismo niimero en
un perfil de riesgo y de retorno genuinamente asimétrico y favorable para su cliente.

El momento temporal de ejecucién introduce una segunda capa adicional de ingenieria de valor de
considerable relevancia practica. El instante especifico en que se ejecuta una transacciéon determinada, se
ejerce una opcion contractual previamente acordada, o se realiza una operacién de liquidez de activos,
puede alterar, de manera material y verificable, el valor efectivamente capturado por las partes
involucradas, incluso cuando la estructura contractual formal permanece, en todos sus aspectos relevantes,
exactamente idéntica. Adquirir un activo determinado precisamente en el momento de maxima
incertidumbre narrativa ptblica sobre su desempefio futuro, y proceder a su venta posterior cuando la
percepcidn del mercado se ha alineado, con el paso del tiempo, con una realidad institucional ya
efectivamente mejorada, constituye una forma clasica y verificable de convertir valor nominal en valor real
de manera considerable. El laboratorio de margen cero ensefia, mediante la exposicién repetida a ciclos
competitivos de corta duracion, a leer este tipo de ventanas temporales con una sensibilidad practica que
los entornos institucionales mas estables y menos expuestos rara vez logran desarrollar con la misma
agudeza.

La opcionalidad contractual constituye la tercera palanca fundamental de este tipo especifico de ingenieria
de valor. Toda estructura contractual adecuadamente disefiada preserva, o incluso crea de manera
deliberada, derechos futuros cuyo valor efectivo solo se revela, de manera plena, bajo determinados
escenarios especificos que pueden o no materializarse con el paso del tiempo. La capacidad contractual de
ampliar, de reducir, de salir de una posiciéon determinada, o de escalar el compromiso original bajo
condiciones predefinidas con anterioridad, convierte una posiciéon aparentemente rigida en el momento
inicial de la negociacién en una posicién genuinamente dindmica y adaptable a lo largo del tiempo. El
asesor que domina de manera genuina esta dimensién especifica de la ingenieria de valor no busca jamas,
como objetivo prioritario, la certeza absoluta sobre el resultado futuro de la transaccién. Busca, en cambio,
y de manera considerablemente mas productiva, la asimetria favorable: limitar de manera efectiva las
pérdidas potenciales en los escenarios adversos que puedan materializarse, mientras se mantiene, de
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manera simultanea, la exposicion plenamente abierta a los escenarios favorables que también pueden
llegar a producirse.

Cuando estas tres palancas especificas —la estructura contractual, el momento temporal de ejecucién, y la
opcionalidad contractual preservada— se combinan con el rigor analitico necesario, la distancia habitual
entre el valor nominal y el valor real efectivamente capturado se convierte, de manera consistente y
reproducible, en una fuente sistematica de ventaja competitiva genuina para quien domina este tipo
especifico de ingenieria.

16.3 Encontrar las ineficiencias que el asesor convencional no ve

Los mercados institucionales y los sistemas organizativos complejos estan, en la practica verificable,
repletos de ineficiencias de considerable magnitud potencial. La inmensa mayoria de estas ineficiencias
especificas, sin embargo, permanecen invisibles para el asesor formado exclusivamente en entornos de
analisis convencional, quien tiende, de manera predecible, a dirigir su atencién analitica hacia aquellos
lugares donde la informacién disponible resulta méas accesible y mejor iluminada: los multiplos de
valoracion estandar del sector, las tasas de descuento convencionalmente aceptadas, las transacciones
comparables ya documentadas en el mercado relevante, o los incentivos estructurados de manera estandar
segln las practicas habituales de la industria.

Las ineficiencias genuinamente aprovechables, por contraste, suelen residir en lugares considerablemente
menos iluminados por el andlisis convencional: en las asimetrias de informacién que existen, de manera
efectiva, entre los distintos actores involucrados en una transaccion determinada; en las rigideces de
gobernanza institucional que impiden movimientos que resultarian, en principio, obviamente beneficiosos
para las partes; en las distorsiones temporales producidas por ciclos mediaticos intensos o por reacciones
emocionales colectivas que se disipan, con el tiempo, sin que el valor fundamental subyacente haya
cambiado de manera correspondiente; en las incompatibilidades existentes entre los horizontes
temporales de referencia de los distintos actores relevantes del sistema; o en las estructuras contractuales
heredadas que ningin actor del sistema ha redisefiado de manera deliberada, sencillamente porque
"siempre se ha procedido de esa manera particular” dentro de la practica convencional del sector
correspondiente.

El profesional calibrado en el laboratorio extremo del margen cero desarrolla, precisamente porque ha
tenido que encontrar valor real dentro de sistemas donde las vias mas obvias de creacion de valor se
encontraban ya bloqueadas por otros actores, una mirada analitica sustancialmente distinta de la que
caracteriza al asesor convencional. Aprende a formular, de manera sistematica, un conjunto especifico de
preguntas: ;dénde existe, dentro del sistema analizado, una diferencia material verificable entre el valor
percibido por los distintos actores relevantes y el valor genuinamente realizable mediante una estructura
adecuadamente disefiada? ;Qué restriccién institucional, que aparenta ser rigida e innegociable en su
formulacion superficial, admite en realidad, tras un andlisis mas riguroso, una redefinicion estructural que
ningun actor previo habia considerado explorar? ;Qué actor especifico dentro del sistema se encuentra
dispuesto a ceder valor en una dimension particular de la transaccién, con el propésito de obtenerlo, en
cambio, en otra dimensién distinta que el mercado convencional, en su conjunto, no esta valorando de
manera correcta? ;Qué ventana temporal especifica esta siendo sistematicamente ignorada por el resto de
los actores del sistema, precisamente porque su aprovechamiento efectivo requiere una lectura de segundo
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orden del ciclo institucional relevante que la mayoria de los analistas convencionales no realiza de manera
habitual?

Estas preguntas especificas no producen, por si solas y de manera automatica, oportunidades concretas de
creacion de valor. Orientan, de manera mas precisa, la atencién analitica del profesional hacia aquellas
zonas especificas del sistema donde las ineficiencias genuinas tienden a concentrarse con mayor
probabilidad. Y es precisamente en esas zonas especificas donde la ingenieria de valor bien ejecutada
encuentra su margen de maniobra mas considerable y mas consistentemente aprovechable.

16.4 Transferencia: estructuracion de operaciones, disefio de compensacion y arquitectura patrimonial

Esta misma capacidad de ingenieria de valor bajo restricciones duras se aplica, con particular potencia
practica, a tres ambitos decisivos para cualquier lider de alto nivel.

En la estructuracién de operaciones corporativas complejas —adquisiciones, desinversiones, asociaciones
estratégicas o reestructuraciones de capital de considerable envergadura—, esta capacidad permite
disefiar transacciones que capturan valor considerablemente mas alla del precio nominal formalmente
acordado entre las partes. Se trabaja, bajo este enfoque, sobre las clausulas contractuales de contingencia
futura, sobre los mecanismos formales de ajuste posterior a la firma inicial, sobre la distribucién temporal
especifica de los pagos acordados, y sobre las opcionalidades contractuales de salida o de ampliacién
futura, de tal manera que el perfil resultante de riesgo y de retorno sea materialmente superior al que una
negociacion centrada, de manera exclusiva, en el nimero nominal habria producido de manera predecible.
El objetivo de este enfoque no consiste, en ninglin caso, en simplemente "ganar" la negociacion en términos
exclusivamente de precio. Consiste, de manera mas precisa y considerablemente mas valiosa, en disefiar
una estructura contractual completa donde el valor efectivamente real se incline, de manera consistente,
hacia una asimetria favorable para el cliente asesorado.

En el disefio de compensacién para ejecutivos de alto nivel y para talento clave dentro de cualquier
organizacion, la ingenieria de valor bajo restricciones institucionales duras se revela, con igual relevancia
practica, decisiva. Los limites de disponibilidad de caja, los limites de dilucién accionaria aceptable, los
limites de percepcion interna de equidad entre distintos niveles jerarquicos, y los limites de alineacién
efectiva con los objetivos de largo plazo de la organizacion constituyen, todos ellos, restricciones
genuinamente reales que ningtn disefio de compensacion puede simplemente ignorar. Dentro de estos
limites especificos, resulta posible, sin embargo, construir paquetes de compensaciéon que combinen, de
manera deliberada, componentes fijos, componentes variables, componentes diferidos en el tiempo, y
componentes vinculados directamente a la valoracién accionaria de la organizacion, de tal manera que el
costo efectivo asumido por la organizacion resulte inferior al valor subjetivamente percibido por el
beneficiario de esa misma compensacion, o de tal manera que el potencial de ganancia del talento
compensado quede genuinamente vinculado a la creacion sostenible de valor institucional, y no a métricas
de corto plazo que resultan, con considerable frecuencia, susceptibles de manipulacién oportunista. El
disefio, bajo este enfoque mas completo, deja de constituir un simple ejercicio de comparacion estadistica
con las practicas convencionales del mercado laboral relevante, y se convierte, de manera mas precisa, en
un ejercicio genuino de arquitectura de incentivos bajo restricciones institucionales multiples y
simultaneas.

En la arquitectura patrimonial de largo plazo, esta misma légica de ingenieria de valor permite transformar
una simple coleccién de activos financieros dispersos en un sistema patrimonial deliberadamente
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orientado hacia la asimetria favorable. Se disefian, bajo este enfoque, estructuras que protegen de manera
efectiva el escenario adverso potencial —mediante liquidez estratégicamente reservada, mediante
coberturas financieras adecuadamente calibradas, o mediante diversificacion deliberadamente no obvia
respecto de las practicas convencionales del sector— mientras se preserva, de manera simultanea, una
exposicidn significativa a los escenarios de alza potencial que también pueden llegar a materializarse con el
paso del tiempo. Se trabaja, de manera igualmente cuidadosa, sobre el momento temporal especifico de las
realizaciones patrimoniales planificadas, sobre las jurisdicciones fiscales y regulatorias relevantes, sobre
los vehiculos formales de transmisidn generacional adecuadamente disefiados, y sobre las opcionalidades
de reconfiguracién futura del patrimonio completo, de tal manera que este dltimo no ilnicamente preserve
el capital originalmente acumulado, sino que mantenga, ademas, la capacidad efectiva de capturar valor
adicional cuando las condiciones institucionales y de mercado se vuelvan, con el tiempo, favorables para
hacerlo. El resultado final de este tipo de arquitectura patrimonial no constituye jamas un sistema disefiado
exclusivamente para los periodos favorables, ni tampoco un sistema disefiado exclusivamente para los
periodos adversos, sino, de manera mas precisa, un sistema deliberadamente disefiado para beneficiarse de
la volatilidad institucional y de mercado como tal, con independencia de la direccién especifica que esa
misma volatilidad adopte en cada momento particular.

En los tres ambitos examinados a lo largo de este capitulo, el valor diferencial que aporta esta capacidad
especifica no reside jamas en la audacia gratuita ni en la sofisticacién técnica exhibida sin propdsito
practico verificable. Reside, de manera mas precisa y considerablemente mas valiosa, en la capacidad
demostrada de crear asimetria genuinamente favorable dentro de limites institucionales reales e
innegociables. Esta capacidad especifica no se adquiere jamas en aquellos entornos donde las restricciones
institucionales resultan flexibles o plenamente negociables sin costo relevante. Se forja, de manera
exclusiva, en aquellos entornos donde los limites institucionales son genuinamente duros, simultaneos
entre si, y no perdonan el error de calculo, y donde la tinica via disponible para generar ventaja competitiva
consiste, precisamente, en ingeniar de manera deliberada dentro de esos mismos limites, en lugar de
lamentarlos o de pretender, de manera ingenua, que pueden simplemente ignorarse.
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Capitulo 17 - Ejecucion sostenida bajo presion permanente

17.1 Desempeiio episddico vs. desempeiio en la arena permanente

Existe una diferencia cualitativa, con una frecuencia considerable subestimada tanto por la literatura
convencional sobre alto rendimiento como por la practica habitual de la asesoria ejecutiva, entre dos
regimenes claramente distintos de desempefio profesional sostenido. El primero de estos regimenes es el
de la ejecucion episodica: periodos concentrados de intensidad elevada, seguidos, de manera predecible,
por intervalos de recuperacion genuina, de consolidacion institucional, o de relativa calma operativa. El
segundo régimen, considerablemente mas exigente y considerablemente menos comun dentro del mundo
profesional convencional, es el de 1a arena permanente: un entorno especifico en el que la exposicion
publica no cesa jamas de manera significativa, las expectativas externas no se relajan en ningin momento
identificable del ciclo, y el estandar de calidad exigido debe sostenerse sin el beneficio estructural de
temporadas genuinamente bajas.

La inmensa mayoria de los profesionales de alto rendimiento, incluidos numerosos individuos que operan,
con considerable éxito aparente, dentro de contextos objetivamente exigentes, han sido formados y han
prosperado profesionalmente dentro del primer régimen descrito. Saben movilizar, con una eficacia
considerable, recursos extraordinarios de energia y de atencién para un proyecto critico especifico, para
una negociacion de considerable envergadura, o para un ciclo particular de transformacion institucional.
Una vez concluido ese esfuerzo concentrado, sin embargo, el sistema institucional que los rodea concede,
de manera mas o menos explicita segtin el contexto especifico, un espacio genuino de respiraciéon operativa.
La calidad del desempeiio puede, en consecuencia, fluctuar de manera perceptible entre distintos periodos,
precisamente porque la presion externa que la motiva no resulta, en este primer régimen, verdaderamente
continua a lo largo del tiempo.

En los laboratorios de margen cero, esta fluctuacién periédica de intensidad simplemente no resulta
tolerable dentro del funcionamiento normal del sistema. El ciclo competitivo caracteristico de estos
entornos no ofrece jamas una tregua genuina y prolongada. La mirada externa que escruta el desempefio
institucional no se retira, en ningin momento identificable, de manera completa. Los estandares de
exigencia permanecen, en todo momento, visibles ante una audiencia que no cesa de observar, y las
consecuencias derivadas de cualquier bajada perceptible en el nivel de desempefio se materializan, con la
misma rapidez caracteristica de este tipo de entornos, en cualquier momento particular del ciclo
competitivo en curso, sin que exista, en ninglin caso, un periodo reconocido de exencidén parcial. El
profesional que opera dentro de este segundo régimen se ve obligado, por pura necesidad estructural, a
desarrollar una forma especifica de ejecucién que no depende, en absoluto, de la adrenalina caracteristica
del episodio critico puntual, sino de una infraestructura mental y operativa genuinamente capaz de
sostener la calidad exigida cuando la presién externa se convierte, de manera efectiva, en la condicion
permanente y no excepcional del entorno completo.

La distincién entre ambos regimenes, conviene subrayarlo con la precisién conceptual que merece, no
constituye jamas una diferencia de motivacién personal entre los distintos profesionales involucrados. Es,
de manera mas precisa, una diferencia fundamental en el disefio mismo del sistema que produce, a lo largo
del tiempo, el desempeiio observable de cada profesional particular.
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17.2 Infraestructura mental y operativa para una calidad que no se degrada

Sostener un nivel elevado de calidad bajo exposicion publica verdaderamente continua requiere, segiin
demuestra con considerable claridad la experiencia acumulada dentro de los laboratorios de margen cero,
algo considerablemente mas sofisticado que el simple caracter personal o la disciplina individual aislada
del profesional considerado. Requiere, de manera mas precisa, una infraestructura genuina,
deliberadamente disefiada y activamente mantenida a lo largo del tiempo.

En el plano estrictamente mental, el profesional calibrado en estos entornos especificos desarrolla habitos
de proteccion del propio juicio que no resultan, en absoluto, intuitivos para quien no los ha cultivado de
manera deliberada. Aprende, con considerable disciplina, a separar de manera rigurosa los momentos
dedicados a la deliberacidn estratégica profunda de los momentos dedicados exclusivamente a la ejecucion
tactica inmediata, de tal manera que la urgencia permanente caracteristica del entorno no contamine, de
manera indebida, la calidad del pensamiento estratégico de mayor alcance temporal. Instala, ademas,
rituales deliberados de recuperacion cognitiva que no dependen, en ningin caso, de la desaparicién
temporal de la presion externa caracteristica del entorno, sino que operan, de manera efectiva,
precisamente dentro de esa misma presion sostenida. Y cultiva, con el tiempo, una relacion distinta con los
resultados obtenidos que evita, de manera simultanea, tanto la euforia potencialmente destructiva que
suele acompafiar a los ciclos de resultados favorables, como la erosién progresiva de la confianza personal
que caracteriza, con considerable frecuencia, a los ciclos de resultados adversos. El objetivo genuino de esta
infraestructura mental no consiste jamas en alcanzar una impermeabilidad emocional completa frente a las
circunstancias externas, objetivo que resultaria, en cualquier caso, ni deseable ni genuinamente alcanzable
para un ser humano funcional. Consiste, de manera mas precisa y considerablemente mas realista, en la
estabilidad sostenida del criterio profesional aplicado a cada decision particular.

En el plano operativo, esta misma infraestructura se concreta mediante sistemas deliberados de
priorizacién de tareas, de sintesis efectiva de la informacién disponible, y de delegacién estructurada de
responsabilidades, todos ellos orientados a reducir la carga cognitiva innecesaria que de otra manera
recaeria, de manera indiscriminada, sobre el profesional principal responsable de la decisidn final. Se
disefian, bajo este enfoque, filtros especificos que impiden que la totalidad de la informacién disponible
llegue al centro de decisién con idéntica intensidad, sin distincién alguna entre lo verdaderamente
relevante y lo meramente accesorio. Se establecen, ademas, cadencias regulares de revision institucional
que no dependen, en ningdn caso, de la ocurrencia efectiva de una crisis puntual, sino que anticipan, de
manera proactiva, la degradacién gradual del desempefio antes de que esta se manifieste, de manera
visible, en los resultados observables del sistema. Y se construyen, finalmente, mecanismos internos de
rendicion de cuentas que mantienen el estandar de exigencia institucional incluso en aquellos momentos
particulares en que la mirada externa se distrae, de manera transitoria, con otros focos de atenciéon publica.

Esta infraestructura completa, conviene precisarlo con honestidad metodoldgica, no surge jamas de
manera espontanea ni por la simple acumulacién pasiva de experiencia profesional. Se construye, de
manera deliberada, bajo la presién especifica de haber experimentado, en repetidas ocasiones y de manera
directa, coémo la calidad del desempefio se degrada de manera predecible cuando se confia, de manera
exclusiva, en la voluntad individual o en el talento personal aislado, sin el respaldo de una infraestructura
institucional adecuadamente disefiada. El laboratorio extremo del margen cero convierte, mediante esta
exposicidn repetida a sus propias consecuencias adversas, esa experiencia acumulada en un disefio
institucional deliberado y transferible.
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17.3 Por qué la mayoria de los sistemas de alto rendimiento se degradan bajo exposicion continua

La degradacion del desempefio bajo condiciones de presion verdaderamente permanente sigue, segin
demuestra la observacion reiterada de numerosos casos comparables, patrones considerablemente
predecibles tanto a nivel individual como a nivel institucional.

En el individuo considerado de manera aislada, el mecanismo mas frecuente de degradacion consiste en la
erosién gradual y con frecuencia imperceptible de aquellos habitos personales que, en su momento,
sostenfan un desempefio elevado dentro de condiciones episédicas de exigencia. La calidad y la cantidad
del descanso disponible se comprometen, de manera progresiva, ante la sensaciéon permanente de urgencia
que caracteriza al entorno. La calidad de la alimentacién y del ejercicio fisico regular se deteriora, de
manera correspondiente, a medida que otras prioridades aparentemente mas urgentes desplazan, de
manera sistematica, a estas rutinas fundamentales. Los espacios dedicados al pensamiento
deliberadamente no reactivo se reducen, de manera progresiva, hasta practicamente desaparecer del
calendario cotidiano del profesional afectado. La capacidad genuina de declinar demandas secundarias que
compiten por la atenciéon limitada disponible se debilita, de manera correspondiente, precisamente porque,
dentro de un entorno de presién permanente, practicamente cualquier demanda especifica parece, en el
momento de su formulacion, revestir un caracter de urgencia comparable. Con el paso del tiempo, el juicio
profesional del individuo afectado se vuelve, de manera predecible, considerablemente mas reactivo, mas
limitado en su horizonte temporal de consideracién, y mas dependiente de la adrenalina puntual
caracteristica del momento inmediato. El profesional, en estos casos, continda habitualmente trabajando un
numero considerable de horas; la calidad sustantiva de lo que produce durante esas mismas horas, sin
embargo, deja de ser equivalente a la que producia anteriormente, aunque este deterioro especifico rara
vez resulte evidente para el propio profesional afectado hasta que sus consecuencias se manifiestan de
manera publica.

En las organizaciones consideradas de manera colectiva, el patrén observable resulta notablemente
analogo. Los sistemas institucionales de priorizacién se saturan, de manera progresiva, bajo el volumen
creciente de demandas simultaneas. Las reuniones institucionales se multiplican, de manera considerable,
sin que se produzca, de manera correspondiente, un incremento equivalente en la calidad efectiva de las
decisiones institucionales resultantes. Los talentos clave dentro de la organizacién comienzan a operar, de
manera predecible, en un modo de supervivencia inmediata en lugar de un modo genuino de construcciéon
de largo plazo. La cultura institucional de exigencia elevada se transforma, de manera casi imperceptible en
sus primeras etapas, en una cultura de emergencia permanente, donde lo urgente desplaza, de manera
sistematica, a lo verdaderamente importante dentro de la asignacién cotidiana de recursos y de atencién
institucional. Los resultados observables pueden mantenerse, durante un periodo considerable, gracias a la
inercia acumulada o al talento residual disponible dentro del sistema. Con el tiempo, sin embargo, la
degradacion acumulada se hace visible de manera ptblica, y con considerable frecuencia se atribuye, de
manera erronea, a causas exclusivamente externas, cuando la raiz explicativa genuina resulta, en realidad,
de naturaleza interna: la ausencia sistematica de una infraestructura institucional deliberadamente
disefiada para sostener la continuidad de la exigencia a lo largo del tiempo.

La razén profunda que explica esta degradacion recurrente resulta, en tltima instancia, relativamente
sencilla de formular: la inmensa mayoria de los individuos y de las organizaciones han optimizado, de
manera implicita, sus propios sistemas operativos para el régimen episddico de desempefio descrito
anteriormente. Cuando el entorno externo se vuelve, de manera efectiva, permanentemente hostil, esos
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mismos sistemas revelan, con considerable claridad, que jamds fueron disefiados de manera deliberada
para las condiciones reales bajo las cuales ahora deben, sin embargo, continuar operando.

17.4 Transferencia: construir sistemas personales e institucionales que se benefician de la presion
sostenida

El objetivo genuino de esta séptima y ultima capacidad no consiste, en modo alguno, en la simple
resistencia pasiva frente a la presiéon permanente caracteristica de estos entornos. Consiste, de manera
considerablemente mas ambiciosa, en construir sistemas —tanto personales como institucionales— que
resulten capaces de beneficiarse activamente de esa misma presién sostenida, en lugar de limitarse a
sobrevivirla con un desgaste acumulativo cada vez mas considerable.

En el ambito personal, esta transferencia implica disefiar, de manera deliberada, una arquitectura de
habitos cotidianos, de mecanismos de recuperacion genuina y de proteccién activa del propio juicio
profesional, que no se debilite, de manera progresiva, con el paso del tiempo, sino que se refine, de manera
consistente, mediante el aprendizaje acumulado. El profesional adecuadamente calibrado aprende a
utilizar, de manera deliberada, los periodos de mayor intensidad como oportunidades genuinas de
calibraciéon personal: ;qué revela este periodo especifico sobre la calidad efectiva de los filtros de
informacién que actualmente utilizo? ;Qué revela sobre la robustez real de mis rituales personales de
recuperacion cognitiva? ;Qué revela sobre la claridad efectiva de mis prioridades personales precisamente
cuando practicamente todo parece, de manera simultanea, revestir un caracter urgente? Cada ciclo
especifico de presion sostenida se convierte, bajo este enfoque, en un ejercicio genuino de prueba que
permite ajustar, de manera continua, la infraestructura personal disponible, en lugar de limitarse a
sobrevivir ese mismo ciclo sin extraer de él ningin aprendizaje transferible.

En el ambito organizacional, esta misma transferencia se orienta hacia la creacion deliberada de sistemas
institucionales que conviertan la exposicion continua caracteristica del entorno en una fuente genuina de
ventaja competitiva sostenible. Se instalan, bajo este enfoque, mecanismos institucionales de aprendizaje
que capturan, de manera sistematica y no ocasional, las lecciones especificas de cada ciclo particular de alta
intensidad operativa. Se protegen, de manera deliberada, los espacios institucionales dedicados al
pensamiento de largo plazo, incluso en aquellos momentos particulares en que la exigencia tactica
inmediata reclama, de manera aparentemente legitima, la totalidad de la atencion disponible. Y se cultiva,
con el tiempo, una cultura institucional en la que la exigencia elevada no se confunde jamas con la
emergencia permanente, y en la que la calidad sustantiva del propio proceso de decision se evalda con el
mismo rigor analitico con que se evaliian, de manera habitual, los resultados finales obtenidos. El sistema
institucional adecuadamente disefiado, bajo este enfoque, no espera jamas a que la presion externa
disminuya para recuperar el estandar de exigencia previamente establecido. Opera, de manera consistente,
como si esa misma presion sostenida constituyera, en efecto, la condiciéon normal y esperada del entorno
completo.

Esta orientacion deliberada —construir de manera consciente para la continuidad de la exposicién, en
lugar de para su eventual y esperada desaparicion— constituye una de las transferencias de mayor valor
practico que el laboratorio de margen cero puede ofrecer a cualquier lider o a cualquier organizacién que
aspire a sostener, de manera genuina, un desempeio elevado a lo largo del tiempo. El asesor que ha
interiorizado, de manera profunda, esta séptima capacidad no se limita jamas a ayudar a su cliente a
simplemente "soportar" los periodos particularmente dificiles que inevitablemente se presentaran. Le
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ayuda, de manera considerablemente mas valiosa, a disefiar una arquitectura personal, empresarial y
patrimonial que efectivamente mejora, de manera verificable, precisamente cuando el entorno externo se
endurece de manera significativa.

Con esta séptima capacidad, el recorrido de la Parte III de este libro llega a su conclusién natural. Las siete
capacidades examinadas a lo largo de estos capitulos —diagnostico estructural, decision irreversible,
pensamiento sistémico de segundo y de tercer orden, arquitecturas de decisién duraderas, navegacion
politica sofisticada, evaluacion sistémica de talento, ingenieria de valor bajo restricciones, y ejecuciéon
sostenida bajo presiéon permanente— no constituyen, tomadas de manera aislada, siete habilidades
independientes entre si que un profesional pueda adquirir de manera fragmentaria. Constituyen, de
manera mas precisa y considerablemente mas exigente, las siete facetas interdependientes de una Unica
calibracién integral del juicio profesional, forjada exclusivamente mediante la exposicién genuina y
sostenida a las condiciones especificas del margen cero. La pregunta que naturalmente se plantea a
continuacion —y que la Parte IV de este libro se propone examinar con el mismo rigor analitico sostenido
hasta este punto— es cdmo, exactamente, esta calibracion integral logra migrar desde el dominio especifico
en el que fue originalmente forjada hacia cualquier otro sistema de suficiente complejidad e
interdependencia, y cudles son, con la misma honestidad intelectual, los limites genuinos de esa misma
migracion.
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PARTE 1V

El Mecanismo de Transferencia y sus Limites

Capitulo 18 - Por qué el conocimiento del dominio no es lo que viaja

18.1 El error de confundir anécdota deportiva con capacidad transferible

Una de las confusiones mas persistentes, y también mas dafiinas para la credibilidad genuina del
argumento que este libro sostiene, es la que identifica el valor transferible del margen cero con el
conocimiento sectorial especifico sobre el dominio en el que ese margen cero se manifiesta con mayor
pureza. Se supone, de manera mas o menos explicita y con una frecuencia considerable dentro del discurso
popular sobre liderazgo, que lo que un profesional forjado en el fttbol, en la cirugia de alta complejidad, o
en cualquier otro entorno equivalente aporta hacia otros dominios es, fundamentalmente, un conjunto de
saberes técnicos especificos sobre ese dominio particular de origen. Metaforas deportivas aplicadas de
manera superficial a contextos empresariales, anécdotas de vestuario relatadas con considerable
entusiasmo ante audiencias corporativas, o paralelismos apresurados entre la gestiéon de una plantilla
deportiva y la gestién de un equipo ejecutivo constituyen, con una frecuencia lamentable, el contenido
efectivo de buena parte de la literatura popular sobre liderazgo inspirado en el deporte de alto
rendimiento. El resultado de este tipo de aproximacidn superficial suele ser, en la practica verificable,
considerablemente decepcionante, y con frecuencia, ademas, activamente contraproducente para la
credibilidad del argumento mas profundo que este libro se propone sostener.

El conocimiento especifico sobre el dominio de origen es, en el mejor de los casos posibles, un subproducto
secundario de la experiencia forjada en el margen cero, y de ninguna manera constituye su valor principal
ni su elemento mas genuinamente transferible. Lo que realmente viaja hacia otros contextos no es, en
absoluto, lo que el profesional especificamente sabe sobre el futbol, sobre la cirugia, o sobre cualquier otro
dominio equivalente de alta exposicion. Es, de manera considerablemente mas profunda y mas valiosa, lo
que ese mismo dominio especifico obligb a ese profesional a convertirse, en términos del instrumental de
juicio que desarroll6 mediante la exposicion repetida a sus condiciones caracteristicas. La velocidad de
diagnostico estructural documentada en el Capitulo 10, la capacidad de decidir bajo irreversibilidad
genuina examinada en el Capitulo 11, el habito consistente del pensamiento sistémico de segundo y de
tercer orden desarrollado en el Capitulo 12, la disciplina de disefiar arquitecturas institucionales duraderas
en lugar de simples recomendaciones puntuales descrita en el Capitulo 13, la alfabetizacién politica de
considerable resolucién analitica documentada en el Capitulo 14, 1a capacidad de evaluacién sistémica del
talento desarrollada en el Capitulo 15, la ingenieria de valor genuina dentro de restricciones institucionales
duras examinada en el Capitulo 16, y la infraestructura necesaria para sostener la calidad de ejecucién bajo
presion permanente descrita en el Capitulo 17: ninguna de estas siete capacidades constituye, en rigor
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conceptual, un saber especifico sobre un sector determinado de la actividad econémica. Son, de manera
mas precisa, formas calibradas de percibir la realidad, de decidir dentro de ella, y de actuar en
consecuencia, que se han forjado exclusivamente bajo condiciones estructurales que pocos entornos
convencionales de formacién profesional logran, alguna vez, reproducir con fidelidad comparable.

Cuando se confunde, de manera errénea, el conocimiento especifico de dominio con la capacidad
genuinamente transferible que este libro documenta a lo largo de sus paginas, se produce, de manera
predecible, un doble error de considerable gravedad practica. Por un lado, se sobrevalora, de manera
sistematica, la utilidad real de las analogias meramente superficiales entre el deporte y los negocios,
analogias que, examinadas con el rigor analitico adecuado, aportan considerablemente menos valor
genuino del que su atractivo retérico inmediato podria sugerir a una audiencia poco critica. Por otro lado, y
de manera simultanea, se subvalora —o incluso se ignora por completo— el instrumental cognitivo y
operativo genuino que constituye, en realidad, el verdadero legado transferible del laboratorio de margen
cero, precisamente porque ese instrumental especifico resulta considerablemente menos visible y menos
facil de comunicar mediante una simple anécdota entretenida que las metaforas superficiales que, con
frecuencia, ocupan su lugar en el discurso convencional.

El profesional que ha atravesado, de manera genuina, la experiencia formativa del margen cero no aporta,
en esencia, historias entretenidas sobre el mundo del deporte profesional. Aporta, de manera
considerablemente mas valiosa y mas dificil de comunicar de manera superficial, un estandar especifico de
juicio que ha sido tensionado, de manera repetida, en condiciones donde el error, sencillamente, no admitia
borrador alguno.

18.2 Lo que realmente migra: habitos perceptuales, no contenidos

La transferencia genuina de las capacidades documentadas a lo largo de la Parte III de este libro no ocurre
jamas, conviene precisarlo con el rigor conceptual que el argumento exige, mediante una simple analogia
superficial entre dominios distintos, ni mediante la mera declaracion retoérica de principios generales sobre
la importancia de la disciplina o de la exigencia personal. Ocurre, de manera considerablemente mas
precisa y mas verificable en la practica, mediante la migracion efectiva de un conjunto especifico de habitos
perceptuales y operativos que se activan, de manera casi refleja tras un periodo suficiente de calibracidn,
cuando el profesional forjado en el margen cero enfrenta cualquier sistema de suficiente complejidad
estructural bajo condiciones de presion considerable.

El habito especifico de mirar, en primer lugar y de manera prioritaria, la arquitectura estructural
subyacente en lugar de detenerse en los sintomas superficiales se activa, con idéntica intensidad analitica,
tanto ante un vestuario deportivo en situacion de conflicto interno como ante un equipo directivo
corporativo fragmentado por intereses divergentes, o ante una estructura patrimonial familiar que genera,
con el tiempo, tensiones intergeneracionales de considerable intensidad. El habito especifico de mapear el
poder real existente dentro de cualquier sistema, antes de proponer cualquier intervencién concreta, se
despliega con la misma légica analitica subyacente tanto en un consejo de administracién corporativo como
en una familia empresaria de considerable tamafio, o en una constelacién compleja de inversores con
intereses parcialmente divergentes entre si. El habito especifico de evaluar cualquier decisién relevante
desde la cascada completa de sus efectos de segundo y de tercer orden opera, con idéntica rigurosidad
analitica, tanto sobre un fichaje deportivo especifico como sobre una operacién corporativa de adquisicidn,
sobre un proceso de sucesion institucional, o sobre una reconfiguracién significativa de liquidez
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patrimonial. Y el habito especifico de disefiar arquitecturas institucionales que permanezcan operativas
mucho después de que la intervencion directa del asesor haya concluido se aplica, con idéntica légica
subyacente, tanto a la gobernanza de una institucién deportiva de alto nivel como a la gobernanza de una
empresa consolidada, o a la gobernanza de un patrimonio familiar destinado a atravesar multiples
generaciones sucesivas.

Lo que efectivamente migra hacia otros contextos, en definitiva, no es jamas un contenido sectorial
especifico susceptible de transmitirse mediante la simple narracién de anécdotas particulares. Es, de
manera considerablemente mas profunda, una forma especifica de atencidn perceptual y una disciplina
especifica de accién practica. El profesional genuinamente calibrado no "aplica", en ningln sentido literal
del término, el modelo del futbol profesional a la gestiéon de una empresa determinada. Utiliza, dentro de
esa misma empresa, exactamente la misma calidad de mirada analitica y el mismo rigor de disefio
institucional que el laboratorio extremo del margen cero le obligd, mediante la exposicion repetida a sus
condiciones especificas, a desarrollar con el propdsito de sobrevivir profesionalmente y de producir
resultados verificables dentro de un entorno caracterizado por consecuencias inmediatas, asimétricas y
expuestas de manera publica ante una audiencia que no concede el beneficio de la duda.

Esta migracion especifica resulta posible, precisamente, porque las capacidades examinadas a lo largo de
este libro jamas fueron, en un sentido estrictamente riguroso, capacidades exclusivamente deportivas en su
naturaleza fundamental. Fueron, desde el principio, capacidades generales de juicio de alto rendimiento
que el deporte profesional, por la pureza excepcional de sus condiciones estructurales segiin se documentd
en la Parte Il de este libro, forjé con una intensidad particularmente elevada y con una velocidad de
adquisicidn considerablemente superior a la que otros dominios menos puros logran, habitualmente,
ofrecer.
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Capitulo 19 - Cmo migra el juicio calibrado entre contextos

19.1 El mecanismo de la migracion: activacion refleja ante la complejidad

Si el capitulo anterior estableci6, con el rigor conceptual necesario, qué es exactamente lo que migra desde
el dominio de origen hacia otros contextos —habitos perceptuales y no contenidos sectoriales—, este
capitulo se propone examinar, con idéntico rigor, el mecanismo especifico mediante el cual esa migracién
efectivamente ocurre en la practica verificable. Comprender este mecanismo resulta indispensable, tanto
para el profesional que aspira a cultivar de manera deliberada esta transferencia en si mismo, como para el
lider que debe evaluar si la calibracién que un determinado asesor exhibe ante €l constituye, en efecto, una
transferencia genuina o, por el contrario, una mera superposicién retérica sin sustancia subyacente
verificable.

El mecanismo central de esta migracion puede describirse, con precision suficiente para resultar util en la
practica, como un proceso de activacion refleja ante la complejidad estructural. Cuando un profesional ha
sido expuesto, de manera repetida y durante un periodo suficientemente prolongado, a las condiciones
especificas del margen cero, su sistema perceptivo desarrolla, con el tiempo, un conjunto de disparadores
automaticos que se activan, de manera practicamente involuntaria, ante determinados patrones de
complejidad estructural, con independencia del dominio especifico en el que esos patrones se manifiesten.
La percepcion de multiples actores con intereses parcialmente divergentes activa, de manera casi
automatica, el habito de mapear el poder real subyacente. La percepcién de una decisiéon con consecuencias
potencialmente irreversibles activa, con la misma automaticidad, el habito de construir escenarios que
revelen las asimetrias de pérdida potencial antes de comprometerse con un curso de acciéon determinado.
La percepcion de una intervencion que se contempla sobre una sola variable de un sistema mayor activa, de
manera igualmente automatica, la pregunta reflexiva sobre qué otras dimensiones interdependientes del
mismo sistema podrian resultar alteradas por esa misma intervencion.

Esta activacion refleja, conviene subrayarlo con precision, no constituye un proceso magico ni misterioso
en su naturaleza fundamental. Es, de manera mas precisa, el resultado observable y explicable de un
proceso de aprendizaje asociativo intensivo, en el cual determinados patrones estructurales de
complejidad quedaron, con el tiempo, firmemente vinculados, dentro del sistema perceptivo del
profesional, a determinados protocolos especificos de respuesta analitica que demostraron, de manera
repetida y con consecuencias reales verificables, su utilidad practica dentro del entorno original de
formacion. Una vez que este vinculo asociativo se ha consolidado mediante la exposicion repetida y
suficientemente prolongada, se activa, de manera practicamente automatica, ante cualquier situacién
posterior que comparta la misma estructura subyacente de complejidad, con independencia de si esa
situacion posterior se presenta dentro de una instituciéon deportiva, dentro de una corporaciéon
multinacional, o dentro de una estructura patrimonial familiar de considerable envergadura.

Este mecanismo especifico explica, con una precision considerable, por qué la transferencia genuina
requiere, de manera indispensable, una exposicién real y prolongada a las condiciones caracteristicas del
margen cero, y por qué esa misma transferencia no puede simplemente decretarse mediante la sola lectura
de un libro, por riguroso que este resulte en su formulacion tedrica, ni mediante la participaciéon en un
programa de formacion ejecutiva de corta duracién, por bien disefiado que este se encuentre desde una
perspectiva puramente pedagogica. El vinculo asociativo que sostiene la activacién refleja descrita en esta
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seccion se consolida, exclusivamente, mediante la experiencia repetida y con consecuencias reales adjuntas
a cada repeticion, y no mediante la comprensién meramente intelectual de por qué esa misma activacion
resultaria, en principio, valiosa.

19.2 Evidencia observable de la transferencia genuina

La transferencia genuina, precisamente porque constituye un fenémeno real y verificable y no una simple
pretension retdrica sin sustancia subyacente, deja tras de si un conjunto especifico de rastros observables
que cualquier lider cuidadoso puede aprender a identificar con considerable precisién, y que este libro
examina con el detalle necesario para que resulten efectivamente utiles en la practica de evaluacion de
asesores.

El primer rastro observable es la velocidad especifica con la que el profesional identifica la arquitectura
estructural real de cualquier problema que se le presenta, en lugar de detenerse, de manera prolongada, en
sus manifestaciones superficiales mas evidentes. Este rastro especifico puede observarse, con relativa
facilidad practica, formulando al asesor evaluado una situacion institucional compleja y observando, con
atencién cuidadosa, si su primera pregunta de seguimiento se dirige hacia el sintoma mas visible del
problema presentado, o si, por el contrario, se dirige hacia la estructura subyacente que probablemente
produce ese mismo sintoma de manera sistematica y recurrente.

El segundo rastro observable es la naturalidad con la que el profesional incorpora, desde el primer instante
mismo de su andlisis, los efectos de segundo y de tercer orden de cualquier decisiéon que se contempla, sin
que resulte necesario recordarselo de manera explicita mediante una pregunta adicional formulada por el
cliente. Este rastro especifico se manifiesta, de manera observable en la practica, cuando el asesor evaluado
formula, de manera espontanea y sin que se le solicite de manera explicita, preguntas sobre coémo una
decision determinada podria reconfigurar equilibrios de poder, incentivos, o percepciones externas que
van considerablemente mas alla del efecto directo mas evidente de esa misma decisidon.

El tercer rastro observable es la insistencia genuina, verificable a lo largo de multiples interacciones
sucesivas y no en una sola ocasidn aislada, en disefiar sistemas de decisidn y de gobernanza institucional
que no dependan de la presencia continua del asesor evaluado. Este rastro especifico resulta
particularmente informativo, porque contradice, de manera directa, el incentivo econémico inmediato que
la mayoria de los asesores convencionales tienen para maximizar, en cambio, la dependencia continua de
su cliente respecto de su presencia profesional permanente.

El cuarto rastro observable es la capacidad demostrada de leer el poder informal existente dentro de
cualquier sistema institucional, y de disefiar, en consecuencia, caminos de ejecucién que trabajen de
manera coherente con esa realidad politica compleja, en lugar de ignorarla de manera ingenua o de
pretender, de manera contraproducente, que esa misma realidad simplemente no existe dentro del sistema
analizado.

El quinto rastro observable es la negativa consistente a tratar las restricciones institucionales existentes
como obstaculos meramente lamentables, junto con la tendencia complementaria a utilizar esas mismas
restricciones como material genuino para el disefio de valor real dentro de los limites efectivamente
vigentes.

Y el sexto y ultimo rastro observable es la orientacion demostrada, de manera consistente a lo largo del
tiempo y no de manera esporadica, hacia la construccién de infraestructuras tanto personales como
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organizacionales capaces de sostener la calidad del desempefio bajo condiciones de exposicion
verdaderamente continua, en lugar de limitarse a gestionar, de manera puntual y reactiva, cada crisis
especifica segiin esta se presenta de manera aislada.

Estos seis rastros especificos, conviene precisarlo con honestidad metodoldgica, no aparecen jamas de
manera aislada ni independiente entre si dentro de un profesional genuinamente calibrado. Tienden, de
manera consistente y predecible, a presentarse de manera conjunta, precisamente porque constituyen
expresiones observables de una misma calibracién subyacente e integral, y no habilidades independientes
adquiridas de manera fragmentaria y sin relacién mutua. Se revelan, ademas, con particular nitidez
precisamente en aquellos momentos especificos en que el cliente evaluado enfrenta decisiones
genuinamente irreversibles, tensiones politicas de considerable complejidad, o periodos prolongados de
presion sostenida. Es exactamente en esos momentos especificos donde la diferencia entre el asesor
genuinamente forjado en el laboratorio extremo del margen cero, y el asesor que Uinicamente ha adoptado,
de manera superficial, su lenguaje retdrico caracteristico, se vuelve no inicamente perceptible para un
observador atento, sino decisiva para el resultado final que el cliente efectivamente obtiene de esa relaciéon
profesional. El capitulo siguiente examina, con el detalle critico que el tema exige, precisamente esta
segunda categoria de asesor: aquel que ha adoptado el lenguaje del margen cero sin haber atravesado
jamas, de manera genuina, la experiencia que ese mismo lenguaje pretende comunicar.
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Capitulo 20 - La falsa transferencia

20.1 Metaforas de alto rendimiento sin calibracion real detras

Existe, sin embargo, una forma degenerada de transferencia que debe identificarse con la maxima claridad
conceptual posible, precisamente porque su prevalencia dentro del mercado contemporaneo de la asesoria
estratégica resulta considerablemente mas extendida de lo que la mayoria de los clientes potenciales esta
dispuesta a reconocer. Esta forma degenerada consiste en el uso deliberado, o en ocasiones simplemente
inconsciente, de metaforas deportivas, de lenguaje caracteristico del alto rendimiento, y de referencias
frecuentes al vestuario o a la competicion profesional, sin que exista, detrds de ese mismo lenguaje
aparentemente sofisticado, la calibracidn real del juicio que esas mismas metaforas pretenden, de manera
implicita, evocar ante una audiencia poco critica.

Esta falsa transferencia resulta, con considerable frecuencia, tanto seductora para quien la practica como
efectiva, al menos en el corto plazo inmediato, para persuadir a un cliente potencial. Permite al asesor que
la utiliza revestir recomendaciones, en el fondo, perfectamente convencionales con un aura superficial de
exigencia y de disciplina que el cliente potencial asocia, de manera casi automatica y con frecuencia poco
reflexiva, con el mundo del deporte profesional de alto nivel. El lenguaje empleado suena, en una primera
impresion, genuinamente poderoso. Las analogias presentadas parecen, en un primer analisis superficial,
considerablemente iluminadoras. Y, sin embargo, el instrumental cognitivo que efectivamente se esta
aplicando, detras de ese mismo lenguaje aparentemente sofisticado, sigue siendo, en su naturaleza mas
profunda, el instrumental caracteristico del entorno blando: un pensamiento predominantemente de
primer orden que no contempla, de manera genuina, las reconfiguraciones sistémicas mas profundas; un
diagnostico centrado, de manera casi exclusiva, en los sintomas mas visibles del problema presentado;
recomendaciones puntuales que no dejan tras de si ninguna arquitectura institucional duradera; y una
relacion con la irreversibilidad y con la presion sostenida que, en ningin momento de la trayectoria
profesional de quien la exhibe, ha sido genuinamente tensionada mediante consecuencias reales y
verificables.

Resulta util, para fijar esta distincién con la precision practica que su importancia exige, contrastar dos
formas concretas de abrir la misma conversacion profesional ante un consejo de administraciéon que
enfrenta una decisién de sucesion ejecutiva de considerable complejidad. El asesor de la mera metafora
abre, con considerable frecuencia, invocando la disciplina del vestuario, la mentalidad ganadora de los
grandes campeones, o la necesidad de "competir como un equipo de élite", y procede, a partir de esa
apertura retorica, hacia un andlisis convencional de perfiles de candidatos, de procesos de entrevista
estructurada, y de matrices comparativas de competencias que cualquier firma de consultoria tradicional
habria producido con igual solvencia, sin necesidad alguna de la introduccion deportiva que la precedié. El
asesor de calibracion genuina, por contraste, puede prescindir por completo de cualquier referencia
explicita al deporte, y sin embargo abrir la misma conversacion preguntando quién, dentro del sistema,
posee capacidad real de veto sobre la decision aunque no figure en ningiin estatuto; qué cascada de
segundo y de tercer orden se activara sobre la moral del equipo directivo, sobre la percepcién de los
inversores y sobre la narrativa publica una vez que la decisién se anuncie; y qué arquitectura de
gobernanza, mas alla de la persona especifica seleccionada, permitird que el sistema siga decidiendo con
calidad una vez concluida esa transiciéon. La ausencia de vocabulario deportivo explicito, en este segundo
caso, no indica ausencia de calibracidn; con frecuencia, indica exactamente lo contrario, porque el
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profesional genuinamente calibrado ya no necesita apoyarse en la referencia retérica al dominio de origen,
precisamente porque el instrumental que ese dominio le forjé opera ya, de manera integrada, sobre el
problema real que tiene enfrente.

El dafio que produce esta falsa transferencia resulta, examinado con el rigor analitico adecuado, doble en su
naturaleza. Por un lado, genera, en el cliente que confia en ella, una expectativa de rigor analitico que, con
considerable frecuencia, no logra sostenerse en el momento exacto en que las condiciones institucionales
efectivamente se endurecen y la calidad genuina del consejo recibido se pone, por fin, a prueba real. Por
otro lado, y de manera simultanea, desacredita, por simple asociacién negativa ante un mercado que con
frecuencia carece de instrumentos adecuados de discriminacion, a aquellos profesionales que si aportan, de
manera genuina y verificable, la calibracidn que este libro se ha propuesto documentar a lo largo de sus
paginas. El mercado en su conjunto termina por tratar, de manera lamentablemente indiferenciada, como
equivalentes dos fendmenos que, en realidad, solo se parecen entre si en su superficie retérica mas
inmediata: el lenguaje caracteristico del alto rendimiento deportivo, por un lado, y el juicio genuinamente
forjado mediante la exposicion real y prolongada a ese mismo régimen de consecuencias, por otro lado,
considerablemente mas escaso y considerablemente mas dificil de adquirir mediante ningdn atajo
disponible.

20.2 Como se detecta la diferencia — y por qué solo se revela bajo tension real

La distincidon entre la transferencia genuina, examinada con el detalle correspondiente en el capitulo
anterior, y la falsa transferencia que este capitulo se propone caracterizar, no siempre resulta facil de
establecer con precision suficiente durante una primera conversacion exploratoria entre el cliente
potencial y el asesor evaluado. Ambos tipos de profesional pueden, en esa primera etapa exploratoria de
cualquier relacion profesional, presentar un lenguaje similar, referencias comparables al mundo del
deporte de alto rendimiento, y una confianza en si mismos aparentemente equivalente en su intensidad
expresiva. La diferencia entre ambos, sin embargo, se revela, con una claridad que ya no admite
ambigiiedad razonable, exactamente en el momento en que el sistema institucional que rodea al cliente
entra genuinamente en tension.

El asesor de la mera metafora, ante una situacion institucional que efectivamente se endurece mas alla de
lo previsto, ofrece, con considerable frecuencia, mas analogias adicionales: nuevas referencias al mundo
deportivo, nuevas formulaciones retoricas sobre la importancia de la disciplina y de la exigencia, pero sin
que ese lenguaje adicional se traduzca, en la practica verificable, en un diagndstico estructural
genuinamente mas preciso, en una capacidad efectivamente mayor de comprometerse con decisiones
irreversibles, o en un disefio institucional concreto capaz de sobrevivir a la presencia continua de ese
mismo asesor. El asesor de la calibracién genuina, por contraste, ofrece, precisamente en ese mismo
momento de tensién creciente, diagnostico estructural verificable, decisiones tomadas bajo incertidumbre
genuina y sostenidas sin vacilacion posterior, anticipacién demostrable de cascadas de segundo y de tercer
orden, y disefio efectivo de arquitecturas institucionales que efectivamente permanecen operativas mas
alla de su propia intervencién directa. La diferencia entre ambos tipos de profesional se vuelve, en ese
momento especifico, no Unicamente perceptible para un observador suficientemente atento, sino
absolutamente decisiva para el resultado final que el cliente efectivamente obtiene de esa relacion
profesional particular.
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Esta observacion tiene, conviene subrayarlo con la precisién practica que merece, una implicacién de
considerable importancia para cualquier lider que deba seleccionar o evaluar a sus propios asesores
estratégicos: la evaluacién genuinamente confiable de la calibracién de un asesor no puede completarse
jamas durante una primera conversacion exploratoria, por impresionante que esta resulte en el momento
de su desarrollo. Requiere, de manera indispensable, la observacién del comportamiento efectivo de ese
mismo asesor durante un periodo de tension institucional real, o, en su defecto, la indagacién cuidadosa y
suficientemente detallada sobre situaciones especificas del pasado profesional de ese asesor en las que esa
misma tension efectivamente se materializd, con las preguntas de considerable precisiéon que se
examinaran con el detalle correspondiente en la Parte VI de este libro, dedicada especificamente a la
evaluacién rigurosa de asesores estratégicos.

Conviene afiadir, con la honestidad intelectual que este libro se ha propuesto sostener desde su primera
pagina, una precision adicional de considerable importancia: la falsa transferencia no siempre constituye,
en su origen, un engafio deliberado por parte de quien la practica. Con una frecuencia considerable, el
propio asesor que exhibe este patron se encuentra genuinamente convencido, de buena fe, de que su
lenguaje caracteristico refleja, de manera fiel, una calibracion real que efectivamente posee. Este fendmeno
de autoengafio genuino resulta, en cierto sentido, mas dificil de detectar que el engafio deliberado y
consciente, precisamente porque la conviccidn personal sincera del asesor evaluado puede resultar, en una
primera impresion, considerablemente persuasiva para un cliente potencial que carece, todavia, de los
instrumentos analiticos necesarios para distinguir entre ambos fenémenos.

20.3 El daio reputacional de la falsa transferencia para todo el mercado

El fendmeno de la falsa transferencia examinado a lo largo de este capitulo no produce, inicamente, un
dafio individual y aislado sobre el cliente especifico que, en un momento determinado, contrata a un asesor
que exhibe este patroén sin la calibracién genuina que su lenguaje caracteristico pretende comunicar.
Produce, de manera considerablemente mas amplia y mas preocupante desde una perspectiva de industria,
un dafio reputacional acumulativo sobre el mercado completo de la asesoria estratégica inspirada, de
manera genuina o meramente aparente, en el mundo del deporte de alto rendimiento.

Cada instancia adicional de falsa transferencia que un cliente potencial experimenta, de manera directa o a
través de referencias de terceros dentro de su propia red profesional, erosiona, de manera incremental, la
credibilidad general de cualquier propuesta de valor que se fundamente, de manera explicita, en la
experiencia forjada dentro del deporte profesional de alto nivel. Con el tiempo, y como consecuencia
acumulativa de este proceso de erosion reputacional, el mercado en su conjunto desarrolla, de manera
comprensible aunque lamentable en sus efectos practicos, un escepticismo generalizado hacia cualquier
propuesta de este tipo, con independencia de si esa propuesta especifica se fundamenta, en efecto, en una
calibracién genuina y verificable, o en una mera superposicién retdrica sin sustancia subyacente
comparable.

Este dafio reputacional acumulativo perjudica, de manera particularmente severa, precisamente a aquellos
profesionales que si poseen, de manera genuina y verificable mediante el escrutinio adecuado, la
calibracién que este libro se ha propuesto documentar con el rigor correspondiente. Estos profesionales
genuinamente calibrados deben, en la practica cotidiana de su propio ejercicio profesional, superar un
escepticismo inicial considerablemente mayor del que enfrentarian en un mercado donde la falsa
transferencia resultara, por alguna razoén estructural, menos prevalente de lo que efectivamente es en el
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momento presente. Deben, ademas, dedicar un esfuerzo comunicativo adicional y considerable a
distinguirse, de manera explicita y verificable, de aquellos competidores que, mediante el uso habil de un
lenguaje superficialmente similar, diluyen, de manera efectiva, el valor diferencial genuino que su propia
calibracioén, forjada mediante la exposicién real y prolongada al margen cero, efectivamente representa.

Existe, ademas, un mecanismo adicional mediante el cual este dafio reputacional se perpetta con el tiempo,
y que merece sefialarse con precision: la falsa transferencia resulta, en el corto plazo inmediato,
considerablemente mas rentable que la calibracién genuina para quien la practica sin escripulo alguno.
Adquirir un vocabulario deportivo persuasivo exige, en comparacién con atravesar afios de exposicion real
a consecuencias irreversibles, una inversién de tiempo y de riesgo personal minima. El mercado, en
ausencia de instrumentos rigurosos de discriminacion, tiende, en consecuencia, a premiar en el corto plazo
a quienes optan por el atajo retérico, precisamente porque el costo de esa eleccidn solo se manifiesta, de
manera visible, en el momento posterior de la ejecucidn bajo tensidén real —momento que, con frecuencia,
ocurre después de que el contrato de asesoria ya se ha firmado y el pago correspondiente ya se ha
realizado. Esta asimetria temporal entre el momento de la contratacidn y el momento de la revelacion
constituye, en si misma, una de las razones estructurales por las cuales la falsa transferencia, lejos de
autocorregirse mediante la simple competencia de mercado, tiende a persistir y, en ciertos segmentos de la
industria, a proliferar con el tiempo.

Este libro se propone, precisamente por esta razon estructural de considerable relevancia practica, ofrecer
al lector —tanto al lider que busca seleccionar asesores con criterio riguroso, como al profesional que
aspira a comunicar, de manera creible y verificable, su propia calibraciéon genuina— un conjunto de
instrumentos analiticos suficientemente precisos para distinguir, en la practica cotidiana del mercado de la
asesoria estratégica contemporanea, entre la transferencia genuina que las paginas anteriores han
documentado con el detalle correspondiente, y la falsa transferencia que este capitulo se ha propuesto
caracterizar con la misma precision analitica. Estos instrumentos —las preguntas de verificacién
introducidas en capitulos anteriores, los seis rastros observables examinados en el Capitulo 19, y el
conjunto mas amplio de criterios de evaluacion que se desarrollara con el detalle correspondiente en la
Parte VI de este libro— no eliminan, por si solos, la asimetria temporal descrita en el parrafo anterior. Pero
desplazan, de manera apreciable, el momento en que esa asimetria se revela: en lugar de manifestarse
Unicamente durante la ejecucion bajo tension real, quedan visibles, con un grado razonable de anticipacion,
durante el propio proceso de seleccidn y evaluacidn del asesor, antes de que el compromiso contractual se
haya formalizado. Solo mediante esta capacidad de discriminacién, cultivada de manera deliberada por
ambas partes de cualquier relacion profesional de asesoria estratégica, el mercado completo puede, con el
tiempo, recompensar de manera adecuada a la calibracién genuina, y penalizar, de manera
correspondiente, a la mera adopcidn superficial de su lenguaje caracteristico sin la sustancia subyacente
que ese mismo lenguaje pretende, en cada caso particular, comunicar de manera fiel.
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Capitulo 21 - Los limites de la transferencia

Este capitulo constituye, en un sentido que merece declararse con toda franqueza desde su primera linea, el
mas importante de todo el libro. No porque su extension resulte mayor que la de los capitulos precedentes,
ni porque introduzca una capacidad adicional a las siete ya documentadas en la Parte IlI, sino porque
examina, con el mismo rigor exigido a cualquier otro argumento sostenido a lo largo de estas paginas, la
objecion mas seria que puede formularse contra la tesis central de este libro. Un argumento que no resiste
su propia objeciéon mas fuerte no es un argumento maduro: es, en el mejor de los casos, una media verdad
presentada con la confianza de una verdad completa. Este capitulo existe para que "Margen Cero" no
incurra en ese defecto.

21.1 Cuando el reflejo de margen cero se convierte en un defecto

Las siete capacidades documentadas en la Parte III de este libro no constituyen virtudes absolutas,
aplicables sin discriminacién alguna a cualquier situaciéon que un lider o un asesor pueda enfrentar.
Constituyen, de manera mas precisa, respuestas adaptativas a un régimen especifico de consecuencias:
aquel caracterizado por la inmediatez, por la asimetria radical y por la interdependencia simultanea que se
examinaron con detalle en la Parte I1. Cuando ese régimen especifico de consecuencias efectivamente esta
presente, estas siete capacidades producen, como se ha argumentado extensamente, una ventaja
considerable. Cuando ese régimen especifico no estd presente —cuando la situacién que se enfrenta
pertenece, en realidad, a un régimen de baja frecuencia, de horizonte temporal extendido, o de
reversibilidad genuina— la aplicacién mecanica y no discriminada del mismo instrumental puede producir,
y de hecho produce con una frecuencia que merece documentarse sin eufemismos, resultados activamente
inferiores a los que un registro distinto habria alcanzado.

El primer defecto que emerge de esta aplicacién indiscriminada es la impaciencia estructural. El
profesional forjado en el margen cero ha desarrollado, mediante la exposicién repetida descrita en el
Capitulo 9, una velocidad de diagnéstico y una disposicion al compromiso que resultan, en su entorno de
origen, genuinamente adaptativas. Trasladada sin ajuste hacia un contexto que exige, por su propia
naturaleza, una deliberacidn extendida —la construccién de consenso entre multiples generaciones de una
familia empresaria, por ejemplo, o 1a negociacién de un tratado institucional que debera sostenerse durante
décadas— esa misma velocidad se convierte en un pasivo. El profesional impaciente interpreta la lentitud
deliberativa del sistema como ineficiencia que debe corregirse, cuando en realidad esa lentitud constituye,
con frecuencia, el mecanismo mismo mediante el cual el sistema produce legitimidad, adhesién genuina y
estabilidad de largo plazo. Forzar una decisién antes de que el proceso deliberativo haya cumplido su
funcién social y politica no ahorra tiempo: produce, en cambio, una decisién formalmente tomada pero
sustantivamente rechazada, que el sistema terminara erosionando de manera silenciosa durante los afios
siguientes.

El segundo defecto es la miopia de horizonte corto. Las siete capacidades del margen cero se forjaron, en su
entorno original, dentro de ciclos que se miden en semanas o, en el mejor de los casos, en temporadas. Esta
calibracion temporal especifica produce una notable agudeza para anticipar cascadas de consecuencias que
se despliegan en el corto y en el mediano plazo —el pensamiento de segundo y tercer orden documentado
en el Capitulo 12—, pero no garantiza, de ninguna manera automatica, una sensibilidad equivalente hacia
consecuencias que se despliegan a lo largo de veinte, de treinta o de cincuenta afios, que es precisamente el
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horizonte temporal relevante para buena parte de las decisiones patrimoniales y de legado institucional
que este libro también se propone iluminar. El asesor que aplica, sin ajuste alguno, su reflejo de margen
cero a una decision de transmision generacional puede optimizar, con considerable brillantez, la estructura
fiscal y l1a eficiencia de capital del momento presente, mientras permanece ciego ante el hecho de que esa
misma estructura, examinada dentro de un horizonte de cincuenta afios, erosiona la cohesiéon familiar
precisamente en el punto donde esa cohesion resultaba mas necesaria para la supervivencia del patrimonio
a través de las generaciones.

El tercer defecto, quizas el mas sutil de los tres, es la sordera ante el consenso genuinamente necesario. El
Capitulo 3 de este libro documento, con la debida objetividad, que los entornos convencionales premian la
construccion de consenso con una intensidad que, aplicada sin discriminacién al margen cero, produce
paralisis. Lo que ese mismo capitulo no afirmé —porque hacerlo habria sido, en ese punto de la
argumentacion, prematuro— es que existe también el error simétricamente opuesto: el profesional que ha
aprendido, mediante la exposicion al margen cero, a valorar la claridad por encima del consenso, puede
llegar a tratar como debilidad institucional aquello que, en determinados sistemas, constituye en realidad
su fuente legitima de estabilidad. Ciertas decisiones de gobierno familiar, ciertas transiciones de liderazgo
dentro de instituciones con una historia centenaria, y ciertos acuerdos entre socios que deberan convivir
durante décadas, requieren, de manera genuina y no como sintoma de debilidad, que el consenso se
construya de manera deliberada, incluso al costo de una eficiencia decisoria inmediata considerablemente
menor. El asesor sordo a esta necesidad legitima, por haber internalizado de manera acritica el reflejo del
margen cero, impone claridad donde el sistema necesitaba, en cambio, tiempo.

Conviene, ademas, sefialar que este triple defecto no permanece confinado a los dominios patrimonial o
corporativo: se manifiesta, con igual nitidez, dentro del propio futbol profesional, precisamente en aquellas
decisiones institucionales que, aunque ocurren dentro de un club deportivo, pertenecen, por su naturaleza
intrinseca, al régimen de baja frecuencia y no al régimen de margen cero que domina el mercado de
fichajes. La refundacion de la identidad institucional de un club tras una crisis de propiedad, la
construccion de un proyecto deportivo destinado a sostenerse durante quince o veinte afos, o la
reconciliacion entre distintas facciones de una aficion histéricamente dividida, no se resuelven mediante la
velocidad de diagnoéstico ni mediante el compromiso irreversible que caracterizan, con tanta eficacia, a la
decision de fichaje que se cierra en setenta y dos horas. Un directivo que aplica, a este tipo de decisién
institucional de largo aliento, el mismo reflejo que aplicaria a una ventana de mercado que se cierra en dias,
produce, con una frecuencia observable en la historia reciente de numerosas instituciones deportivas,
reformas impuestas con velocidad pero rechazadas con el tiempo por la base social que debia sostenerlas,
precisamente porque el proceso deliberativo que esa base social necesitaba para aceptar el cambio como
legitimo fue sacrificado en nombre de una eficiencia que, en ese contexto especifico, no era la virtud que el
directivo suponia.

21.2 Decisiones de baja frecuencia y horizonte largo donde el registro blando es superior

Conviene examinar, con el mismo detalle concreto que este libro ha dedicado a ilustrar las siete
capacidades del margen cero, los dominios especificos donde el registro convencional —el mismo que la
Parte I de este libro someti6 a una critica considerable— demuestra, en realidad, una superioridad genuina
y verificable.
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La sucesidon patrimonial de largo plazo constituye, quizas, el ejemplo mas claro de este fendmeno. A
diferencia de una decision de fichaje deportivo, que se ejecuta una vez y produce sus consecuencias dentro
de un ciclo competitivo relativamente breve, una estructura de transmisién generacional debe sostenerse,
sin posibilidad de redisefio frecuente, a lo largo de décadas y a través de multiples titulares sucesivos del
patrimonio, cada uno de ellos con su propia sensibilidad, su propia relacién con el dinero y su propia
lectura de las obligaciones familiares implicitas en la estructura heredada. Una decisién tomada con la
velocidad y el compromiso caracteristicos del margen cero —por adecuada que resultara para una ventana
de fichajes que se cierra en setenta y dos horas— resulta, en este contexto especifico, contraproducente: lo
que la situacién demanda no es un diagnoéstico veloz seguido de un compromiso irreversible, sino un
proceso deliberativo extendido, que incorpore de manera genuina las voces de multiples generaciones, que
tolere la ambigiiedad durante un periodo considerablemente mas largo del que cualquier laboratorio de
margen cero jamas toleraria, y que privilegie, de manera consciente, la legitimidad percibida del proceso
por encima de la eficiencia técnica de la estructura finalmente adoptada.

El disefio de instituciones destinadas a sobrevivir a sus fundadores constituye un segundo dominio donde
el registro blando demuestra su superioridad. El Capitulo 13 de este libro documento, con la debida
extension, la importancia de disefiar arquitecturas de decisién que permanezcan operativas después de que
el asesor original se retire. Ese mismo principio, sin embargo, aplicado a la escala de una instituciéon
completa —un club deportivo centenario, una empresa familiar en su tercera o cuarta generacion, una
fundacion patrimonial destinada a existir durante siglos— exige, precisamente, la paciencia deliberativa
que el margen cero tiende a erosionar. Las instituciones mas longevas y mas resilientes de la historia
econdmica no se construyeron mediante decisiones rapidas y compromisos irreversibles tomados bajo
presion: se construyeron, con notable frecuencia, mediante procesos deliberativos extendidos, mediante la
tolerancia genuina de la ambigiliedad durante periodos prolongados, y mediante la construccién paciente
de un consenso que, precisamente por haber sido construido con lentitud deliberada, resultd
considerablemente mas resistente a las tensiones futuras que cualquier decisién impuesta con la velocidad
caracteristica del margen cero.

Ciertas decisiones de identidad personal y de propdsito vital, examinadas en su dimensiéon mas profunda y
no en su manifestacion superficial de "decisién de carrera” que el Capitulo 11 abord6 de manera legitima,
constituyen un tercer dominio de esta naturaleza. La pregunta sobre qué tipo de vida resulta genuinamente
valiosa para un individuo determinado, o sobre como reconciliar obligaciones familiares con ambiciones
profesionales a lo largo de una trayectoria vital completa, no se resuelve mediante el compromiso veloz y
sin red de seguridad que el margen cero forja con tanta eficacia para las decisiones de mercado. Se
resuelve, con mayor frecuencia y con mejores resultados verificables a largo plazo, mediante una
deliberacion sostenida a lo largo del tiempo, que tolera la revisidn genuina de premisas —no la revision
disfrazada de indecision que el Capitulo 2 critic6é con razén, sino la revisién legitima que corresponde a
preguntas cuya naturaleza misma exige tiempo para resolverse con honestidad—.

21.3 El asesor completo: saber elegir el registro, no solo dominar uno

La conclusion que este capitulo se propone establecer no es que el margen cero resulte inferior al registro
convencional, ni que la tesis sostenida a lo largo de las tres primeras partes de este libro deba matizarse
hasta la irrelevancia. La conclusion, de naturaleza considerablemente mas exigente y mas dificil de alcanzar
en la practica, es que la forma mas elevada del juicio estratégico no consiste en dominar un tnico registro
con excelencia, sino en poseer ambos registros disponibles, y en ejercer, ademas, el metajuicio necesario
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para determinar, ante cada situacion especifica que se presenta, cual de los dos registros corresponde
aplicar.

Este metajuicio —la capacidad de diagnosticar si la situacion que se enfrenta pertenece, en efecto, al
régimen de margen cero o al régimen de baja frecuencia y horizonte extendido, antes de desplegar el
instrumental correspondiente a cualquiera de los dos— constituye, en rigor, una octava capacidad que
ningun laboratorio de margen cero, por definicién, puede forjar por si solo, precisamente porque el margen
cero, en su pureza estructural, no ofrece experiencia directa del registro alternativo que este capitulo ha
descrito. El profesional que ha operado exclusivamente dentro del margen cero corre, en consecuencia, el
riesgo especifico de convertirse en un instrumento extraordinariamente afilado pero de un solo filo:
devastadoramente eficaz ante las situaciones para las cuales fue forjado, y silenciosamente destructivo ante
aquellas que exigen, en cambio, el registro opuesto.

La adquisicion de este metajuicio adicional exige, en consecuencia, una disciplina que este libro
documentara con mayor detalle en su Parte VIII, dedicada a la forja personal del juicio calibrado: la
exposicidn deliberada, ademas de al margen cero, a procesos deliberativos genuinamente extendidos, a
decisiones de baja frecuencia cuyo horizonte de evaluacion se mide en décadas, y a sistemas institucionales
cuya supervivencia depende, precisamente, de la paciencia que el margen cero tiende a erosionar. Un
asesor que ha atravesado unicamente el primer tipo de formacion, sin haber cultivado jamas, de manera
igualmente deliberada, la segunda, no constituye el asesor completo que el sistema integral de un lider —
persona, empresa y patrimonio, examinados en su interaccidn a lo largo de generaciones y no inicamente
dentro del ciclo competitivo inmediato— genuinamente requiere.

Esta es, en definitiva, la forma mas rigurosa en que este libro puede honrar su propia tesis central: no
defendiendo el margen cero como un régimen superior en todas las circunstancias posibles, sino
demostrando que reconocer, con la misma disciplina analitica aplicada a cualquier otro argumento de estas
paginas, los limites genuinos de ese mismo régimen constituye, precisamente, la prueba mas contundente
de que la calibracién que este libro documenta es real, y no una fe ciega disfrazada de rigor analitico. El
asesor que jamas admite un limite a su propio marco conceptual no est3, en rigor, ejerciendo juicio
calibrado: est3, en el mejor de los casos, aplicando una férmula. Y ninguna férmula, por sofisticada que
resulte en su formulacién original, sobrevive indefinidamente al contacto con la variedad genuina de
situaciones que un lider de alto nivel, a lo largo de una vida y de una trayectoria patrimonial completas,
inevitablemente habra de enfrentar.
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Capitulo 22 - Evidencia, contraevidencia y honestidad metodolégica

Este capitulo cierra la Parte 1V de este libro, y lo hace con un propdsito distinto del que ha caracterizado a
los capitulos precedentes. Hasta este punto, el libro ha construido, capitulo tras capitulo, un marco
conceptual completo: ha definido el margen cero con rigor, ha documentado las siete capacidades que ese
régimen forja, ha explicado el mecanismo de su transferencia, ha desmontado la falsa transferencia, y ha
examinado, con la misma honestidad, los limites genuinos de esa transferencia. Lo que este capitulo se
propone ahora es distinto y, en cierto sentido, mas incémodo: someter al propio marco conceptual a la
pregunta que cualquier lector riguroso, tarde o temprano, formulara por si mismo. ;Qué tipo de evidencia
sostiene, en realidad, la tesis de este libro? ;Y qué tipo de evidencia la contradice, o al menos la complica?

22.1 El sesgo de supervivencia: no todo veterano del margen cero transfiere bien

Existe un riesgo metodolégico especifico, bien documentado en otras disciplinas que estudian el
desempefio humano bajo condiciones extremas, que este libro debe reconocer de manera explicita antes de
que el lector lo detecte por si mismo y, con razén, sospeche de la solidez del argumento completo: el sesgo
de supervivencia. Este libro ha ilustrado, a lo largo de sus capitulos, casos generalizados de profesionales
forjados en el margen cero cuyo juicio, una vez templado por la exposicion repetida a consecuencias
irreversibles, se transfiere con notable eficacia hacia otros dominios de considerable complejidad. Lo que
este libro no puede sostener, sin incurrir en una forma sutil de deshonestidad intelectual, es que esta
trayectoria resulte representativa de la totalidad de los profesionales que atraviesan, en algin momento de
su carrera, ese mismo tipo de entorno.

La realidad observable, cuando se examina con el rigor que la honestidad metodoldgica exige, es
considerablemente mas matizada. Un nimero apreciable de profesionales expuestos, durante afios, a las
condiciones caracteristicas del margen cero no desarrolla, en absoluto, la calibracién superior que este
libro ha documentado con extension considerable. Algunos de ellos desarrollan, en cambio, una forma de
rigidez defensiva que confunde la velocidad de diagnéstico con la precipitacion, y el compromiso
irreversible con la simple incapacidad de reconsiderar premisas erréneas cuando la evidencia disponible
efectivamente lo exige. Otros desarrollan una relacién disfuncional con el riesgo, que oscila entre una
temeridad que el propio Capitulo 11 de este libro se propuso, de manera explicita, distinguir de la
psicologia del compromiso genuino, y un agotamiento acumulativo que el Capitulo 17 documenté como la
degradacion caracteristica de quienes jamds construyeron la infraestructura personal necesaria para
sostener, de manera saludable, la exposicién continua. Y un tercer grupo, quizas el mas numeroso de todos,
simplemente sobrevive dentro del margen cero sin transformarse de manera apreciable: acumula afios de
experiencia dentro de ese régimen especifico sin que esa acumulacién produzca, de manera automatica,
ninguna de las siete capacidades que este libro ha documentado, precisamente porque la experiencia
repetida, sin la reflexién deliberada que la convierte en aprendizaje transferible, no basta, por si sola, para
forjar la calibracion que este libro describe.

Esta observacién tiene una consecuencia practica de considerable importancia para cualquier lector que se
disponga a aplicar los criterios de evaluacion que este libro desarrollara con mayor detalle en su Parte VI:
la mera exposicion documentada a un entorno de margen cero —afios de trayectoria dentro de una
institucién deportiva de alta exposicion, por ejemplo, o dentro de un entorno de trading de alto riesgo— no
constituye, por si sola, evidencia suficiente de que la calibracién descrita en este libro efectivamente se
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haya producido. Constituye, en el mejor de los casos, una condicidn necesaria pero radicalmente
insuficiente. La pregunta genuinamente relevante no es inicamente si un profesional determinado ha
atravesado ese tipo de entorno, sino si esa exposicion especifica produjo, de manera verificable a través de
las preguntas y de los rastros observables examinados en capitulos anteriores, la transformacion
cualitativa del juicio que constituye el objeto central de este libro.

22.2 Patrones observables de transferencia exitosa

Dicho lo anterior con la honestidad metodolégica que corresponde, conviene examinar, con el mismo rigor,
qué patrones especificos distinguen, de manera observable y verificable, a aquellos casos donde la
transferencia efectivamente ocurrié con éxito, precisamente para que el lector disponga de criterios
positivos y no inicamente de advertencias negativas.

El primer patrén observable es la presencia de reflexion deliberada durante la propia exposicién al margen
cero, y no Unicamente la exposicidn pasiva a sus condiciones. Los profesionales en quienes la transferencia
genuina efectivamente se produjo tienden a describir, cuando se les interroga con el detalle suficiente, un
proceso activo de extraccién de lecciones a partir de cada decision relevante: no simplemente "decidi y las
cosas salieron de una manera u otra", sino "decidi, observé con atencion las consecuencias especificas de
esa decision, y ajusté de manera deliberada mi propio proceso de juicio en funcién de lo que esa
observacidn reveld". Esta reflexion activa —que convierte la experiencia bruta en aprendizaje
estructurado— parece constituir, segin la evidencia observable disponible, el factor diferencial mas
importante entre quienes atraviesan el margen cero sin transformarse y quienes emergen de él con la
calibracion superior que este libro documenta.

El segundo patrdén observable es la existencia de al menos un ciclo completo de error genuino, seguido de
una correccion deliberada y verificable del propio proceso de juicio. Los profesionales cuya transferencia
resulta mas sélida no son, con una frecuencia que podria sorprender a quien asume que la calibracién se
construye Unicamente mediante el éxito acumulado, aquellos que jamas se equivocaron de manera
significativa dentro del margen cero. Son, con considerable frecuencia, aquellos que experimentaron, en
alglin momento de su trayectoria, un error de magnitud suficiente para generar consecuencias publicas y
verificables, y que respondieron a ese error no mediante la negacidn defensiva ni mediante el abandono de
la profesion, sino mediante un examen honesto de qué, exactamente, en su propio proceso de juicio,
produjo esa equivocacion especifica, seguido de un ajuste demostrable en decisiones posteriores
comparables.

El tercer patréon observable, y quizas el mas contraintuitivo de los tres, es la exposicion deliberada a mas de
un dominio de margen cero, o, alternativamente, la exposicion combinada al margen cero y a los entornos
convencionales examinados en la Parte I de este libro. Aquellos profesionales cuya calibracion resulta mas
robusta y mas genuinamente transferible tienden a exhibir, con una frecuencia que merece sefialarse, una
trayectoria que combina ambos tipos de experiencia, en lugar de una trayectoria exclusivamente confinada
a un Unico entorno de margen cero durante la totalidad de su carrera profesional. Esta observacién resulta
coherente con el argumento desarrollado en el Capitulo 21 de este libro: la capacidad de diagnoéstico de
régimen —saber cudndo el instrumental del margen cero corresponde aplicarse y cudndo no— parece
requerir, de manera casi estructural, la experiencia comparativa de ambos registros, y no la inmersion
exclusiva en uno solo de ellos.
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22.3 Patrones observables de transferencia fallida

Con el mismo rigor y sin la tentacién de suavizar sus implicaciones incomodas, conviene examinar los
patrones especificos que caracterizan a la transferencia fallida, precisamente porque su identificacién
resulta, para el propdsito practico de este libro, tan valiosa como la identificacién de los patrones de éxito.

El primer patrén de fracaso es lo que este libro denomina la generalizacion defensiva: la tendencia,
observable con considerable frecuencia, a aplicar el instrumental completo del margen cero de manera
indiscriminada a cualquier situacién, con independencia de si esa situacion especifica retine, en efecto, las
tres condiciones examinadas en el Capitulo 6. Este patrén se manifiesta, tipicamente, como una rigidez que
el profesional afectado experimenta, de manera subjetiva, como fortaleza de caracter, cuando en realidad
constituye, examinada desde fuera, una incapacidad de discriminar entre regimenes que el Capitulo 21
identific6 como el defecto méas costoso de una transferencia mal calibrada.

El segundo patrdn de fracaso es el agotamiento no reconocido: profesionales que, habiendo desarrollado en
efecto varias de las siete capacidades documentadas en la Parte 111, jamas construyeron la infraestructura
de sostenibilidad descrita en el Capitulo 17, y cuya calidad de juicio, en consecuencia, se degrada de manera
silenciosa con el paso de los afios, sin que ellos mismos lo perciban hasta que las consecuencias de esa
degradacion se manifiestan de manera publica. Este patrén resulta particularmente insidioso porque
coexiste, durante un periodo considerable, con una reputacién profesional todavia intacta, construida sobre
la base de un desempefio pasado que ya no corresponde, de manera fiel, a la calidad actual del juicio de la
persona evaluada.

El tercer patrén de fracaso, y quizas el mas relevante para el propdsito especifico de este libro, es la
calibracién parcial: profesionales que desarrollaron, de manera genuina, alguna de las siete capacidades —
con considerable frecuencia, la velocidad de diagnéstico estructural o la capacidad de compromiso
irreversible— sin haber desarrollado, de manera equivalente, las restantes. Este patrén produce un perfil
profesional peligrosamente desequilibrado: un profesional capaz de diagnosticar con rapidez y de
comprometerse sin vacilacién, pero incapaz, por ejemplo, de la alfabetizacién politica examinada en el
Capitulo 14, o de la ingenieria de valor bajo restricciones descrita en el Capitulo 16. Este tipo de calibracion
parcial resulta, con frecuencia, mas dificil de detectar que la ausencia total de calibracién, precisamente
porque las capacidades efectivamente presentes generan una impresion inicial de solidez que oculta,
durante un tiempo considerable, las ausencias correspondientes.

22.4 Como debe leerse la evidencia de este libro — limites explicitos del marco

Corresponde, finalmente, y con la misma honestidad que ha gobernado este capitulo completo, precisar
como debe leerse, en su conjunto, la evidencia sobre la que este libro construye su argumento.

Este libro no es, ni pretende presentarse como, un estudio empirico sometido a revisién por pares, con
muestras estadisticamente representativas y con controles metodolégicos formales que permitan
establecer relaciones causales verificadas mediante los estandares propios de la investigacién académica
cuantitativa. Es, de manera mas precisa y mas honesta, un ensayo de observacion estructurada, construido
sobre la base de patrones recurrentes observados a lo largo de la experiencia acumulada del autor y de una
lectura critica de la literatura disponible sobre juicio, decisién y alto rendimiento, patrones que se
presentan, a lo largo de estas paginas, de manera generalizada y no mediante casos identificables cuya
verificacion individual el lector pudiera exigir de manera razonable.
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Esta precision metodolégica no debilita, en modo alguno, el valor practico del marco que este libro
propone; delimita, con la honestidad que corresponde, su naturaleza epistemolégica genuina. El valor de
este libro reside en la coherencia interna de su argumento, en su capacidad de organizar e iluminar
patrones que numerosos lectores con experiencia comparable reconoceran, con considerable probabilidad,
en su propia trayectoria profesional, y en la utilidad practica verificable de los instrumentos de diagndstico
y de evaluacion que de él se derivan, y no en la pretension de constituir una demostracion cientifica formal
en el sentido mas estricto del término.

El lector que aplique los criterios, las preguntas y los marcos que este libro propone debe hacerlo, en
consecuencia, con el mismo espiritu de verificacién empirica personal que el propio libro defiende como
virtud central del juicio calibrado: contrastando cada afirmacidn con su propia experiencia observable,
sometiendo cada marco conceptual a la prueba de su propio contexto especifico, y reconociendo, con la
misma humildad intelectual que el Capitulo 21 exigié del asesor genuinamente completo, que ningtin
marco conceptual, por cuidadosamente construido que resulte, sustituye jamas al juicio directo y verificado
sobre la situacién particular que cada lector, en su propia vida profesional, efectivamente enfrenta.

Con esta precision metodoldgica, la Parte IV de este libro llega a su conclusion. El marco conceptual
completo —las siete capacidades, su mecanismo de transferencia, la falsa transferencia que lo distorsiona,
los limites genuinos que lo acotan, y la honestidad metodolégica que reconoce la naturaleza real de la
evidencia que lo sostiene— queda establecido con el rigor que una obra de esta ambicion exige. La Parte V
de este libro se propone, a partir de aqui, aplicar este marco completo a su objeto final: el sistema integrado
que forman la persona, la empresay el patrimonio de cualquier lider que aspire al estandar de juicio que
estas paginas han documentado.
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PARTE V

La Aplicacion: El Sistema Integrado
Persona - Empresa - Patrimonio

Capitulo 23 - Por qué los tres dominios son una arquitectura

23.1 La fragmentacion como estado natural del mercado de asesoria

El mercado contemporaneo de la asesoria estratégica de alto nivel se ha organizado, a lo largo de varias
décadas de evolucion institucional, alrededor de una fragmentacién que resulta, en cierto sentido,
comprensible desde el punto de vista de la especializacion profesional, pero que produce, examinada con el
rigor que este libro ha sostenido a lo largo de sus paginas precedentes, una distorsidn de considerable
magnitud sobre la calidad real del consejo que un lider de alto nivel efectivamente recibe. Existen, dentro
de este mercado, especialistas dedicados de manera casi exclusiva al desarrollo personal y al coaching
ejecutivo del lider considerado como individuo; existen, de manera igualmente especializada, asesores
dedicados a la estrategia y a la organizacion de la empresa que ese mismo lider dirige o preside; y existen,
en un tercer compartimento profesional habitualmente separado de los dos anteriores, especialistas en la
estructuracion y en la preservacién del patrimonio personal y familiar de ese mismo individuo. Cada uno de
estos tres tipos de especialista opera, en la practica cotidiana de su ejercicio profesional, con su propio
lenguaje técnico particular, con sus propios marcos conceptuales de referencia, y con sus propios
incentivos econémicos y profesionales, que rara vez se coordinan de manera explicita entre los tres
compartimentos mencionados.

El cliente, situado en el centro exacto de esta arquitectura fragmentada de asesoria, recibe, con
considerable frecuencia, intervenciones de calidad técnica notable en cada uno de los tres carriles
especializados considerados de manera aislada. Y sin embargo, experimenta, con una frecuencia que
merece un examen detenido, una sensacidn persistente de desajuste que ninguno de sus tres asesores
especializados logra, por si solo, explicar de manera satisfactoria: las decisiones que optimizan uno de los
tres dominios generan, con considerable regularidad, tensiones perceptibles en los otros dos; los avances
logrados en un dominio particular se ven, con frecuencia, parcialmente anulados por la inercia o por la
contradiccidén directa proveniente de los demas dominios; y, quizas lo mas revelador de todo, ninguno de
los tres especialistas contratados parece, en la practica, sentirse responsable de la coherencia del conjunto
completo que forman los tres dominios combinados.

Esta fragmentacion estructural no constituye, conviene precisarlo, un accidente casual de la evolucion del
mercado profesional. Refleja, de manera mas profunda, la forma especifica en que se han institucionalizado,
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con el paso de las décadas, las distintas profesiones dedicadas al apoyo del liderazgo y de la gestion del
capital: cada una de ellas desarroll6, de manera independiente y con considerable sofisticacion técnica
interna, su propio cuerpo de conocimiento especializado, sus propias credenciales profesionales
reconocidas, y sus propios canales de formacion y de certificacién, sin que existiera, en ningin momento
relevante de ese proceso historico de institucionalizacién, un incentivo estructural suficiente para
coordinar, de manera explicita, los tres dominios entre si. Pero esta fragmentacion institucional, por mas
comprensible que resulte desde una perspectiva histérica, entra en contradiccion directa con la realidad
efectiva del sistema que cualquier lider de alto nivel efectivamente habita en su vida cotidiana.

23.2 Por qué tratar los tres dominios por separado distorsiona el problema

La persona que decide, la empresa que esa misma persona construye o dirige, y el patrimonio que esa
persona debe preservar y, en su caso, transmitir, no constituyen, en la realidad concreta que cualquier lider
efectivamente experimenta, tres esferas separadas que apenas se tocan de manera ocasional y superficial.
Constituyen, de manera considerablemente mas precisa, un Unico sistema interdependiente, cuyas tres
dimensiones interactiian de manera continua y, con considerable frecuencia, de maneras que ninguno de
los tres especialistas fragmentados descritos en la seccidn anterior esta en condiciones de percibir desde su
posicion profesional necesariamente parcial.

Las decisiones de carrera y de identidad personal que un lider adopta a lo largo de su trayectoria vital
condicionan, de manera directa y verificable, su capacidad efectiva de sostener o de transformar la empresa
que dirige: un lider que atraviesa, por ejemplo, una crisis personal de propdsito o de identidad profesional
dificilmente puede sostener, con la misma calidad de juicio documentada en la Parte III de este libro, las
decisiones estratégicas que su empresa, en un momento dado, efectivamente requiere. El estado especifico
de la empresa, a su vez, condiciona de manera directa las opciones y las tensiones disponibles dentro del
dominio patrimonial: una empresa que atraviesa un periodo de expansién intensiva de capital genera, con
frecuencia, restricciones de liquidez personal que ningun planificador patrimonial, actuando de manera
aislada y sin coordinacidn con la realidad empresarial correspondiente, puede anticipar de manera
adecuada. Y la arquitectura patrimonial especifica que un lider ha construido, a su vez, influye de manera
considerable sobre la libertad psicolégica efectiva de ese mismo lider y sobre los grados de libertad
estratégicos disponibles para la organizacion que dirige: un patrimonio personal excesivamente
comprometido con la suerte especifica de una sola empresa, por ejemplo, condiciona, de manera silenciosa
pero determinante, la capacidad de ese lider de tomar decisiones empresariales genuinamente racionales
cuando esas decisiones amenazan, de manera directa, su propia seguridad financiera personal.

Tratar estos tres dominios como esferas independientes entre si no simplifica, en absoluto, el problema
efectivo que un lider de alto nivel enfrenta en su vida real; lo distorsiona, de manera considerable,
precisamente porque ignora las interdependencias genuinas que determinan, en Gltima instancia, la calidad
efectiva de cualquier decision particular adoptada dentro de cualquiera de los tres dominios considerados
de manera aislada.

El juicio calibrado en los laboratorios de margen cero, examinado con extension considerable a lo largo de
la Parte III de este libro, posee una disposicion natural a rechazar esta fragmentaciéon convencional del
mercado de asesoria. Ha operado, por la naturaleza misma de los entornos que lo forjaron, en sistemas
donde lo deportivo, lo econémico, lo politico y lo humano interactian de manera simultanea e inseparable,
precisamente segiin se documento con el detalle correspondiente en el Capitulo 6 de este libro, dedicado a
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la tercera condicion no negociable del margen cero: la complejidad simultdnea e interdependiente. Ha
comprobado, mediante la experiencia repetida y con consecuencias reales adjuntas a cada observacion, que
intervenir sobre una sola dimension de un sistema complejo sin contemplar, de manera simultanea, las
reconfiguraciones que esa misma intervencién produce en las demas dimensiones interdependientes
genera, tarde o temprano, efectos netos considerablemente negativos sobre el sistema completo.

Por esta razdn estructural, cuando el asesor genuinamente calibrado se enfrenta al sistema integral de un
lider de alto nivel, no formula, como primera pregunta relevante, cual de los tres dominios especificos
requiere atencidn prioritaria en ese momento particular. Formula, en cambio, una pregunta de naturaleza
distinta y considerablemente mas exigente: cdmo estan interaccionando, en efecto, los tres dominios entre
si en este momento especifico, y donde reside, precisamente, la incoherencia estructural que esta
limitando, de manera silenciosa pero verificable, al conjunto completo del sistema.

Resulta ilustrativo, para fijar esta distincién con la precisién practica que merece, examinar un patréon que
se repite con considerable frecuencia entre propietarios de instituciones deportivas de mediana exposicion.
El propietario contrata, de manera enteramente racional desde su propia perspectiva, a un coach ejecutivo
de reconocido prestigio para trabajar sobre su propio estilo de liderazgo y sobre su capacidad de gestionar
el estrés inherente a la exposicion publica; contrata, de manera igualmente racional, a una firma de
consultoria deportiva especializada para optimizar la estructura organizacional del club; y contrata, en
tercer lugar, a un gestor patrimonial de considerable trayectoria para proteger y hacer crecer el capital
personal que ha invertido en la institucién. Cada uno de los tres asesores, trabajando dentro de su propio
carril especializado, produce recomendaciones técnicamente sélidas. Y sin embargo, el coach ejecutivo
desconoce que la estructura patrimonial vigente obliga al propietario a extraer liquidez de la institucién en
momentos que resultan, desde la perspectiva estrictamente deportiva, contraproducentes para la
estabilidad del proyecto; la consultoria deportiva desconoce que el propietario atraviesa, en el plano
personal, una crisis de identidad que lo lleva a intervenir de manera erratica en decisiones tacticas que
deberia delegar por completo; y el gestor patrimonial desconoce que la reestructuracién organizacional
recientemente implementada por la consultoria deportiva alterard, de manera significativa, el flujo de
ingresos institucionales sobre el cual construyd sus proyecciones financieras. Ninguno de los tres asesores
actu6 con negligencia dentro de su propio dominio. La incoherencia que el propietario experimenta, sin
embargo, es real, es costosa, y no sera jamas diagnosticada por ninguno de los tres especialistas
contratados, precisamente porque ninguno de ellos fue contratado, ni remunerado, para sostener la
coherencia del conjunto.
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Capitulo 24 - Como la calibracion de margen cero eleva cada dominio

La calibracién de margen cero examinada a lo largo de la Parte III de este libro no aporta, conviene
precisarlo desde el inicio de este capitulo, el mismo tipo de mejora dentro de cada uno de los tres dominios
que componen el sistema integral de un lider. Aporta, de manera mas precisa, una mejora especifica y
distinta dentro de cada dominio particular, y aporta, ademas, una mejora adicional —y considerablemente
mas decisiva, segiin se examinara con el detalle correspondiente en el capitulo siguiente— en la propia
interaccion entre los tres dominios considerados de manera conjunta.

24.1 En la persona: diagnéstico de la arquitectura interna

En el dominio especifico de la persona, la calibracién de margen cero eleva, en primer término, la calidad
del diagnostico de la arquitectura interna del individuo evaluado. Permite distinguir, con una precision
considerablemente mayor que la que el analisis convencional habitualmente ofrece, silo que se presenta,
ante el propio lider o ante quienes lo rodean, como un problema de motivacion insuficiente, de dificultad
persistente para establecer prioridades claras, o de resistencia inexplicable al cambio necesario, constituye,
en realidad, el resultado observable de una estructura de identidad, de propdsito vital, o de habitos
cotidianos que ha dejado, de manera silenciosa, de resultar coherente con las exigencias actuales del
entorno especifico en el que ese mismo lider efectivamente opera.

Este mismo instrumento de diagndstico estructural, ya examinado con extension considerable en el
Capitulo 10 de este libro en su aplicacidn al sistema institucional mas amplio, introduce, en el dominio
especifico de la persona, una exigencia adicional de considerable valor practico: la disciplina de disefar
sistemas personales de decision y de recuperacién —segun se documentd, de manera especifica, en los
Capitulos 11 y 17— que sostengan la calidad del juicio individual bajo condiciones de presién continua, en
lugar de depender, de manera precaria, de la voluntad puntual o de la inspiracién pasajera del momento
especifico. El lider que ha internalizado este estdndar deja de experimentar su propia claridad mental como
un recurso fragil que se agota con facilidad ante la primera dificultad significativa, y comienza, en cambio, a
experimentarla como una infraestructura personal deliberadamente construida, capaz de sostenerse de
manera consistente incluso cuando las circunstancias externas se deterioran de manera considerable.

Considérese, a modo de ilustracidn concreta, al fundador de una empresa que atraviesa una racha
prolongada de decisiones aparentemente erraticas, incapaz de sostener durante mas de algunas semanas
cualquier direccién estratégica que él mismo ha marcado ante su equipo directivo. El diagndstico
convencional atribuiria, con considerable probabilidad, este patrén a una falta de disciplina personal o a
una capacidad insuficiente de liderazgo. El diagnostico calibrado en el margen cero, por contraste, indaga
primero si esa errancia observable no es, en realidad, el sintoma de una arquitectura de identidad que ha
dejado de resultar coherente: un fundador cuyo sentido de propdsito se construyo, en su momento,
alrededor de la etapa de creacién disruptiva de la empresa, y que no ha reconstruido, de manera
deliberada, ese mismo sentido de propdsito para la etapa de consolidacidn institucional que la empresa
ahora efectivamente atraviesa. La intervencidn correcta, bajo este diagndstico mas preciso, no consiste en
reforzar la disciplina personal del fundador mediante técnicas convencionales de gestion del tiempo, sino
en ayudarlo a redisefiar, de manera explicita, la arquitectura de identidad que debe sostener la siguiente
fase de su propia trayectoria.
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24.2 En la empresa: lectura politico-operativa del sistema vivo

En el dominio especifico de la empresa, la calibraciéon de margen cero aporta la capacidad, examinada con
extension considerable en el Capitulo 14 de este libro, de percibir a la organizacién como un sistema
politico-operativo genuinamente vivo, y no inicamente como una estructura formal de procesos
administrativos y de talento individual considerado de manera aislada. Esta capacidad acelera, de manera
verificable, la identificacion de las fallas de gobernanza y de las fallas de alineaci6n estratégica —
distinguidas con precision en el Capitulo 10— que, con considerable frecuencia, se disfrazan, ante un
analisis convencional menos riguroso, como simples problemas de ejecucion operativa o como dificultades
atribuibles, de manera superficial, a las condiciones adversas del mercado externo.

Esta misma calibracidn orienta, ademas, el trabajo profesional del asesor hacia la construccién deliberada
de arquitecturas de decision institucional —segin se documentd con el detalle correspondiente en el
Capitulo 13— que permanezcan operativas mucho después de que la intervencion directa del asesor haya
concluido, en lugar de orientarse, como ocurre con considerable frecuencia en el mercado convencional de
la consultoria estratégica, hacia la producciéon de recomendaciones puntuales que dependen, de manera
estructural, de la presencia continua del profesional que las formul6 originalmente. La empresa que ha sido
asesorada bajo este estdndar especifico no depende, en consecuencia, de la presencia permanente de un
asesor externo para seguir decidiendo con calidad; ha internalizado, de manera genuina, la propia
arquitectura que produce esa calidad de manera sostenida.

Un caso concreto que ilustra esta diferencia con particular nitidez es el de una empresa de tamafio mediano
cuya rotacion de talento clave resultaba, segin el diagnéstico convencional inicialmente contratado, un
problema de compensacion insuficiente frente al mercado laboral relevante. Un ajuste salarial
considerable, implementado siguiendo esa primera recomendacion, produjo un alivio temporal que se
disip6 en cuestion de meses. El diagnostico calibrado en el margen cero, aplicado con posterioridad, reveld
que el problema real residia en una falla de gobernanza: el fundador conservaba, de manera formal y
también informal, la autoridad de veto sobre practicamente cualquier decisién operativa relevante, lo cual
generaba, entre los directivos de segundo nivel, la percepcién justificada de que ningiin ascenso jerarquico
ofrecia autoridad real, con independencia del titulo o de la compensacién asociados a él. Ningin
incremento salarial adicional habria resuelto esa falla estructural especifica; lo que la situacién exigia era el
redisefio explicito de los protocolos de escalamiento y de la distribucion efectiva del poder de decision,
precisamente segun la l6gica documentada en el Capitulo 13 de este libro.

24.3 En el patrimonio: ingenieria de valor y preservacion de opcionalidad

En el dominio especifico del patrimonio, finalmente, la calibracién de margen cero introduce la légica de
ingenieria de valor bajo restricciones reales —examinada con extension considerable en el Capitulo 16 de
este libro— junto con una mirada genuinamente sistémica que trasciende, de manera decisiva, la simple
optimizacién de instrumentos financieros individuales considerados de manera aislada. El patrimonio, bajo
este estandar especifico, deja de examinarse como una coleccidn dispersa de posiciones financieras
acumuladas con el paso del tiempo sin un principio ordenador explicito, y pasa a examinarse, de manera
considerablemente mas rigurosa, como un sistema deliberadamente orientado hacia la asimetria favorable,
hacia la preservacién activa de opcionalidad estratégica futura, y hacia la coherencia genuina con el
propésito dltimo tanto del propietario original del patrimonio como de su entorno familiar mas amplio.
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Las decisiones especificas de liquidez, de concentracion de riesgo, de cambio de jurisdiccidn fiscal o
regulatoria, y de transmisién generacional, examinadas bajo este estandar particular, se evaldan, en
consecuencia, desde la cascada completa de sus efectos —segun la légica documentada con extension
considerable en el Capitulo 12 de este libro— sobre la identidad personal del propietario, sobre su libertad
estratégica efectiva, y sobre las relaciones clave que ese mismo propietario sostiene tanto dentro de su
nucleo familiar inmediato como dentro de su red profesional mas amplia.

La mejora mas significativa que este capitulo se propone destacar, sin embargo, no reside, en ningin caso,
en ninguno de los tres dominios examinados de manera separada. Reside, de manera considerablemente
mas decisiva, en la capacidad de sostener una visiéon genuinamente integrada cuando las tensiones entre
los tres dominios —inevitables, segiin se documento en el capitulo anterior— se intensifican de manera
considerable. Esa capacidad especifica es, precisamente, la que los especialistas de carril examinados en el
Capitulo 23, por su propia formacién profesional fragmentada y por los incentivos estructurales de su
propio ejercicio profesional, no logran desarrollar con la misma intensidad ni con la misma consistencia. El
capitulo siguiente examina, con el detalle correspondiente, como se diagnostica y cémo se corrige, en la
practica cotidiana de la asesoria estratégica de mas alto nivel, la incoherencia especifica que surge entre los
tres dominios cuando nadie, dentro del sistema de asesoria convencional, asume la responsabilidad
explicita de sostener su coherencia conjunta.

Metanoia Football - Mario Garza Livas - 2026 paicina1l 0 1



MARGEN CERDO

Capitulo 25 - Diagndstico y correccion de la incoherencia entre los tres

25.1 Como se manifiesta la incoherencia (casi nunca como conflicto abierto)

La incoherencia que surge entre la persona, la empresa y el patrimonio de un lider de alto nivel rara vez se
presenta, en la practica cotidiana que cualquier asesor experimentado puede verificar, como un conflicto
abierto y explicitamente declarado entre los tres dominios. Ningtn lider despierta, en un momento
determinado, con la constatacion clara de que su vida personal, su empresa y su patrimonio han entrado en
una contradiccién formal y reconocible como tal. Se manifiesta, con una frecuencia considerablemente
mayor, como una serie de fricciones crénicas y de baja intensidad aparente: decisiones que se retrasan de
manera sistematica sin que exista, en ningiin momento, una explicacién suficiente para ese retraso; avances
que se estancan de manera inexplicable poco después de haberse logrado, sin que ninguna causa externa
evidente justifique ese estancamiento; o, en su forma mas difusa y por ello mismo mas dificil de
diagnosticar, una sensacion persistente y dificil de articular de que el sistema completo exige, del lider que
lo sostiene, una cantidad de energia considerablemente mayor de la que, en teoria, deberia requerir.

El diagnéstico de esta incoherencia especifica exige, en consecuencia, un tipo particular de mirada que los
enfoques fragmentados examinados en el Capitulo 23 de este libro sencillamente no logran proporcionar,
precisamente porque cada uno de los especialistas involucrados observa, desde su propia posiciéon
profesional necesariamente parcial, inicamente la porcién del sistema que corresponde a su propio
dominio de especializacion. Esta mirada integrada exige examinar, de manera simultanea y no sucesiva, un
conjunto especifico de preguntas que rara vez se formulan de manera explicita dentro del mercado
convencional de la asesoria estratégica: si la identidad personal y el propésito vital del lider se encuentran,
en efecto, alineados con las exigencias reales de la empresa en la fase especifica de su ciclo de desarrollo
que esa empresa actualmente atraviesa; si la arquitectura organizacional de la empresa genera, de manera
efectiva, el tipo especifico de libertad o, alternativamente, de restriccion que el lider necesita para sostener
su propio equilibrio personal; si el patrimonio se encuentra estructurado de tal manera que protejay
potencie, en lugar de condicionar o de distorsionar, las decisiones estratégicas tanto de la persona como de
la organizacién que esa misma persona dirige; si los horizontes temporales de referencia de los tres
dominios resultan, entre si, genuinamente compatibles, o si, por el contrario, uno de ellos estd imponiendo,
de manera silenciosa, una légica de corto plazo que termina erosionando, con el tiempo, a los demas; y si
los distintos asesores que operan, de manera independiente, dentro de cada uno de los tres dominios estan,
aunque sea de manera enteramente no intencional, empujando en direcciones que resultan, examinadas en
su conjunto, mutuamente contradictorias.

Resulta ilustrativo examinar, con el detalle correspondiente, un caso que combina elementos de los tres
dominios de manera particularmente reveladora. Un director deportivo de considerable prestigio
profesional, tras varios afios de éxito notable dentro de una institucién de exposicién mediatica elevada,
comienza a experimentar, segdn relatan quienes trabajan de manera cercana con él, una irritabilidad
creciente y una dificultad perceptible para sostener las relaciones de confianza que, en su momento,
constituyeron la base de su reputacion profesional. El diagndstico convencional, formulado por un coach
ejecutivo contratado de manera aislada para atender exclusivamente esta dimensidn personal del
problema, atribuye este patrén a un agotamiento acumulado que recomienda corregir mediante técnicas de
gestion del estrés y mediante periodos adicionales de descanso. Un examen mas integrado del sistema
completo revela, sin embargo, una configuracién considerablemente mas compleja: la estructura
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patrimonial personal de este director deportivo, disefiada varios afios atras por un gestor financiero que
jamas coordind su trabajo con ninguno de los otros asesores involucrados, lo mantiene atado, mediante
compromisos financieros de largo plazo practicamente irreversibles, a una permanencia en su cargo actual
que ya no corresponde a sus propias prioridades personales genuinas, las cuales han evolucionado, con el
paso de los afios, hacia un deseo cada vez mas explicito de reducir su exposicién publica y de dedicar mayor
tiempo a proyectos de naturaleza distinta. La irritabilidad observable no constituye, bajo este diagndstico
mas completo, un simple sintoma de agotamiento profesional corregible mediante técnicas convencionales
de manejo del estrés; constituye, de manera mds precisa, la manifestacion visible de una incoherencia
estructural entre una arquitectura patrimonial disefiada para un horizonte de permanencia que la persona,
en su fase vital actual, ya no desea sostener.

25.2 Rediseiiar los puntos de interaccion, no optimizar cada dominio por separado

Una vez identificada la incoherencia especifica que afecta al sistema integral de un lider determinado, la
correccion apropiada no consiste, conviene precisarlo con el rigor que esta distincién merece, en optimizar
cada uno de los tres dominios de manera separada y esperar, de manera pasiva, que el conjunto completo
mejore como consecuencia automatica de esas tres optimizaciones parciales consideradas de manera
aislada. Consiste, de manera considerablemente mas exigente desde el punto de vista del trabajo
profesional requerido, en redisefiar de manera deliberada los puntos especificos de interaccién entre los
tres dominios: los mecanismos concretos de decisién que afectan, de manera simultanea, a mas de uno de
ellos; los flujos de informaciéon que efectivamente circulan —o que, con considerable frecuencia, no circulan
en absoluto— entre los distintos asesores especializados que trabajan, de manera independiente, dentro de
cada dominio particular; los incentivos que, de manera explicita o implicita, alinean o, por el contrario,
desalinean los comportamientos observables tanto de la persona como de la empresa y del patrimonio
considerados de manera conjunta; y los protocolos formales que permiten, de manera efectiva, resolver las
tensiones especificas que inevitablemente surgiran, con el paso del tiempo, entre los tres dominios
interdependientes.

En el caso del director deportivo examinado en la seccién anterior, la correccién genuinamente efectiva no
consistio, en la practica, en intensificar las técnicas convencionales de manejo del estrés que el coach
ejecutivo inicialmente habia recomendado, ni en simplemente reestructurar, de manera aislada, los
compromisos financieros de largo plazo sin considerar sus implicaciones sobre la trayectoria profesional
especifica de esa misma persona. Consistié, de manera considerablemente mas integrada, en coordinar de
manera explicita y por primera vez a los tres asesores previamente involucrados —el coach ejecutivo, el
gestor patrimonial, y un tercer asesor especializado en la propia trayectoria profesional deportiva—
alrededor de un objetivo comun y explicitamente compartido: disefiar una estructura de salida profesional
escalonada, sostenida durante un periodo de transicién razonable, que permitiera al director deportivo
evaluado reducir, de manera progresiva y financieramente responsable, su exposicién publica, sin
comprometer, en el proceso, ni la estabilidad patrimonial previamente construida ni la reputacion
profesional acumulada a lo largo de su carrera. Ninguno de los tres asesores especializados, actuando de
manera aislada dentro de su propio carril profesional, habria podido disefiar, por si solo, esta solucién
integrada; requeria, de manera indispensable, la coordinacion explicita entre los tres dominios que este
capitulo se ha propuesto documentar.

El trabajo de esta naturaleza es, por su propia estructura conceptual, arquitecténico y no meramente
aditivo. No consiste en sumar tres intervenciones especializadas de calidad individual notable y esperar, de
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manera pasiva, que esa suma produzca coherencia por si sola. Consiste, de manera considerablemente mas
exigente, en disefiar de manera deliberada la arquitectura de interacciéon que permite que las tres
intervenciones especificas, consideradas en su conjunto, produzcan un resultado genuinamente superior a
la simple adicién de sus efectos individuales considerados de manera aislada.
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Capitulo 26 - La funcion unica del asesor: sostener el conjunto bajo presion

26.1 Por qué los especialistas de carril defienden su l6gica precisamente cuando el sistema mas necesita
coherencia

El valor diferencial del asesor cuyo juicio ha sido calibrado segtin el estdndar que este libro documenta se
revela, con una claridad considerablemente mayor que en cualquier otro momento, precisamente cuando el
sistema integral de un lider entra en tensién genuina. Es exactamente en ese momento especifico —y no
antes— cuando los especialistas de carril examinados a lo largo de este libro tienden, de manera predecible
y comprensible desde su propia perspectiva profesional necesariamente parcial, a defender con mayor
intensidad la l6gica particular de su propio dominio de especializacion.

El asesor dedicado al desarrollo personal del lider insiste, en ese momento de tension, en la proteccién
prioritaria del equilibrio y de la claridad interior de la persona evaluada, con frecuencia recomendando, de
manera explicita, una reduccion de la exposicion y de las exigencias externas que el lider actualmente
enfrenta. El asesor dedicado a la estrategia empresarial insiste, de manera simultdnea y con la misma
conviccion profesional genuina, en las necesidades especificas de la organizacién y del mercado en el que
esa organizacién compite, con frecuencia recomendando, de manera igualmente explicita, una
intensificacién del compromiso y de la exposicidn del lider precisamente en el momento en que la
organizacion mas necesita su liderazgo activo. Y el asesor dedicado a la preservacion patrimonial insiste,
con idéntica conviccién profesional, en la proteccion prioritaria del capital acumulado y en la gestion
prudente del riesgo, con frecuencia recomendando decisiones que resultan, examinadas desde la
perspectiva de los otros dos dominios, excesivamente conservadoras para las circunstancias especificas
que la empresa o la persona efectivamente enfrentan en ese momento particular.

Cada uno de estos tres asesores especializados tiene, examinada desde su propia perspectiva profesional
legitima, razon en lo que sostiene. Y el conjunto completo del sistema, precisamente por esta razdn, se
fragmenta con mayor intensidad exactamente en el momento en que mas necesitaria, en cambio, una
coherencia genuina entre sus tres dimensiones interdependientes. Este patron no constituye, conviene
precisarlo, una falla de mala voluntad ni de negligencia profesional por parte de ninguno de los tres
especialistas involucrados; constituye, de manera mas profunda, una consecuencia predecible y estructural
de la propia fragmentacién institucional del mercado de asesoria que el Capitulo 23 de este libro examiné
con el detalle correspondiente. Cada especialista, formado y remunerado dentro de su propio carril
profesional especifico, defiende, de manera enteramente racional desde su propia posicidn, la 16gica
particular de ese mismo carril, precisamente cuando la presién externa que el sistema completo
experimenta intensifica, de manera natural, la conviccién de cada uno de ellos sobre la importancia relativa
de su propio dominio de especializacién.

26.2 Legitimidad, lenguaje de los tres dominios y fortaleza de juicio

La contribucién singular del asesor genuinamente calibrado segtin el estdndar que este libro documenta no
consiste, ante esta fragmentacion predecible que se intensifica precisamente en los momentos de mayor
presion, en arbitrar entre las tres logicas especializadas como si constituyeran, simplemente, intereses
legitimos en conflicto que deben negociarse entre si mediante algiin mecanismo de compromiso mutuo.
Consiste, de manera considerablemente mas exigente, en sostener, con rigor y con constancia, la
comprension de que las tres dimensiones forman parte de una sola arquitectura integrada, y en orientar, en
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consecuencia, las decisiones especificas hacia la coherencia genuina del conjunto completo, incluso cuando
esa misma coherencia exige, de manera inevitable, concesiones concretas en uno o en varios de los tres
dominios considerados de manera individual.

Esta funcion especifica no puede ejercerse, conviene subrayarlo con precisién, desde una posicién externa
al sistema evaluado, ni desde una postura de neutralidad puramente distante y desapegada. Requiere, de
manera indispensable, la capacidad efectiva de hablar el lenguaje técnico de los tres dominios con
suficiente profundidad como para que ninguno de los tres especialistas involucrados pueda, de manera
legitima, descartar la intervencion del asesor integrador como la de alguien que carece del conocimiento
técnico necesario para opinar dentro de su propio dominio de especializacién particular. Requiere, ademas,
una legitimidad suficiente, construida a lo largo del tiempo mediante la demostracién reiterada de
resultados verificables, que permita cuestionar, cuando resulte genuinamente necesario, las optimizaciones
parciales que cada especialista propone desde su propia perspectiva necesariamente limitada. Y requiere,
finalmente, una fortaleza de juicio considerable, capaz de sostener la tension inherente a esta funcién
integradora sin ceder, de manera prematura, a la fragmentacién que la presion externa del momento
tiende, de manera natural, a intensificar entre los distintos actores involucrados.

Son, precisamente, estas mismas capacidades —vision sistémica sostenida bajo presién considerable,
resistencia deliberada frente a las soluciones de primer orden que cada especialista propone desde su
propia perspectiva parcial, y compromiso genuino con arquitecturas de decisiéon que permanezcan
operativas mas alla de la intervencién puntual del asesor— las que el laboratorio de margen cero,
examinado con extension considerable a lo largo de la Parte III de este libro, obliga a desarrollar mediante
la exposicidn repetida a sus condiciones estructurales caracteristicas. El asesor que ha sido genuinamente
forjado bajo ese estandar especifico no experimenta la fragmentacion entre los tres dominios como una
fatalidad institucional inevitable del mercado convencional de asesoria; la experimenta, en cambio, como
precisamente el tipo de problema estructural que su propia formacion profesional lo ha calibrado para
diagnosticar y para corregir con la disciplina correspondiente.

Cuando esta funcion se ejerce con la integridad y con el rigor que este capitulo ha documentado, el lider de
alto nivel deja de experimentar su propio sistema integral como un conjunto de demandas contradictorias
que debe arbitrar, de manera solitaria y sin apoyo estructurado, entre especialistas que rara vez se
comunican entre si. Pasa a experimentarlo, en cambio, como una arquitectura genuinamente coherente que
alguien mas —el asesor calibrado segun el estdndar de margen cero que este libro documenta— esta
ayudando, de manera activa y sostenida, a sostener y a refinar de manera continua. Y esa diferencia
especifica —entre cargar, en soledad, con la incoherencia estructural del propio sistema, y disponer, en
cambio, de un asesor genuinamente capaz de trabajar sobre esa misma incoherencia con el rigor
correspondiente— constituye, en definitiva, una de las formas mas profundas y mas duraderas de valor que
cualquier asesor puede aportar a un lider de alto nivel a lo largo de una relacién profesional de
considerable extensién temporal.

Con este capitulo, la Parte V de este libro llega a su conclusion. El sistema integrado que forman la persona,
la empresay el patrimonio de cualquier lider de alto nivel ha quedado examinado, a lo largo de estos cuatro
capitulos, con el mismo rigor que las partes precedentes de este libro dedicaron a establecer el marco
conceptual completo del margen cero. La Parte VI que sigue se propone, a partir de este punto, traducir
todo este marco acumulado en un conjunto de criterios practicos y verificables para la evaluacion, la
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seleccion y la construccion de un sistema de asesoria estratégica que efectivamente satisfaga el estandar
que este libro, desde su primera pagina, se ha propuesto documentar.
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PARTE VI

Evaluacion, Adquisicion y Practica

Capitulo 27 - Nuevos criterios para seleccionar asesores estratégicos

27.1 Por qué el pedigri convencional mide socializacion, no calibracion

El mercado contemporaneo de la asesoria estratégica de alto nivel dispone, desde hace varias décadas, de
un conjunto de criterios de seleccion ampliamente aceptados y, en apariencia, considerablemente
rigurosos: el prestigio de la institucién académica de formacién original, la trayectoria acumulada dentro
de firmas profesionales de primer nivel reconocido, la extensién y la calidad demostrada de una
experiencia sectorial especifica, la densidad y la calidad de la red de contactos profesionales cultivada a lo
largo de los afios, y la capacidad demostrada de generar recomendaciones estratégicas de considerable
sofisticacidn técnica aparente. Estos criterios convencionales no carecen, conviene reconocerlo con la
honestidad que este libro se ha propuesto sostener desde su primera pagina, de todo valor informativo
genuino. Miden, con un grado razonable de precision, el nivel efectivo de socializacion profesional que un
individuo determinado ha alcanzado dentro de los entornos convencionales de excelencia que la Parte I de
este libro examin6 con el detalle correspondiente.

Lo que estos mismos criterios convencionales no miden —o miden, en el mejor de los casos posibles, de
manera indirecta, imperfecta y con considerable frecuencia engafiosa— es precisamente la calibracién del
juicio bajo condiciones de irreversibilidad genuina, de asimetria radical de consecuencias, y de exposicion
publica permanente que constituye, segiin se ha documentado con extension considerable a lo largo de este
libro, el objeto central de la calibracién de margen cero. Un doctorado obtenido en una institucion
académica de prestigio mundial certifica, sin lugar a duda razonable, una capacidad analitica considerable;
no certifica, en absoluto, que quien lo posee haya sido jamas obligado a sostener una decisién cuyo error,
de materializarse, arruinaria de manera irremediable la trayectoria profesional de una persona ajena. Una
trayectoria de quince aflos acumulados dentro de una firma de consultoria estratégica de primer nivel
certifica, con considerable solidez, una capacidad notable para estructurar problemas complejos y para
comunicar recomendaciones con claridad ante audiencias exigentes; no certifica, sin embargo, que quien la
posee haya experimentado jamas, en carne propia, el peso especifico de una decisién que no admite, por su
propia naturaleza estructural, ninguna revision discreta posterior a su ejecucion.

Cuando el lider que efectivamente opera bajo un régimen cercano al margen cero —o que anticipa, con
fundamento razonable, que ese mismo régimen se le impondra durante los ciclos siguientes de su propia
trayectoria— selecciona a sus asesores estratégicos exclusivamente sobre la base de estos criterios
convencionales, introduce en su propio sistema de asesoria un riesgo invisible de considerable magnitud,
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precisamente porque la sefial convencional que estos criterios comunican resulta considerablemente
menos confiable, dentro del régimen especifico que ese mismo lider efectivamente enfrenta, de lo que su
aparente solidez podria sugerir a primera vista.

27.2 La pregunta que subordina a todas las demas

Los nuevos criterios de selecciéon que este libro se propone documentar a lo largo de este capitulo y del
siguiente no pretenden, conviene precisarlo con claridad, sustituir por completo a los criterios
convencionales examinados en la seccion anterior. Los subordinan, de manera considerablemente mas
precisa, a una pregunta previa cuya respuesta determina, en gran medida, el peso relativo que corresponde
otorgar a cualquiera de los criterios convencionales dentro de un proceso de evaluacidn especifico.

Esta pregunta previa, que subordina a todas las demas consideraciones dentro de cualquier proceso
riguroso de seleccidn de asesoria estratégica de alto nivel, puede formularse con la siguiente precision: bajo
qué condiciones de consecuencias reales, inmediatas, asimétricas y publicamente verificables ha sido
efectivamente obligado a ejercer el juicio que este asesor ahora ofrece. La pregunta convencional —dénde
se formé este profesional especifico, y con qué instituciones o con qué figuras de considerable prestigio ha
trabajado alo largo de su carrera— no desaparece, en ningtin caso, del proceso de evaluaciéon completo;
simplemente deja de ocupar la posicidn prioritaria que, dentro del mercado convencional de asesoria,
habitualmente ocupa por defecto. Solo después de haber obtenido una respuesta suficientemente precisa y
verificable a esta pregunta previa, adquiere sentido genuino examinar el resto del perfil profesional de
cualquier asesor candidato: su formacion académica especifica, su trayectoria previa dentro de firmas
reconocidas, y su capacidad demostrada de producir andlisis de considerable sofisticacién técnica.

Esta reordenacién de prioridades dentro del proceso de evaluacidn no constituye, conviene subrayarlo con
la misma honestidad metodolégica que ha caracterizado a este libro desde su Parte IV, un rechazo
categorico de la formacion convencional como tal. Un asesor que combina, de manera genuina y verificable,
una formacién académica rigurosa junto con una calibracién auténtica de margen cero —adquirida, segiin
se document6 con extension considerable en la Parte IV de este libro, mediante exposicion real y
prolongada a condiciones de consecuencias irreversibles— posee, en la practica, una ventaja considerable
sobre aquel asesor que dispone inicamente de una de las dos credenciales consideradas de manera aislada.
Lo que este capitulo rechaza, de manera explicita y con la fundamentacién desarrollada a lo largo de todo
este libro, es la practica convencional de tratar la formacién académica y la trayectoria institucional como
sustitutos suficientes de la calibracién de margen cero, cuando en realidad constituyen, examinadas con el
rigor correspondiente, dimensiones complementarias pero radicalmente independientes entre si de la
calidad efectiva del juicio profesional que cualquier asesor determinado puede, en la practica, ofrecer a su
cliente.

Reformular la pregunta central de cualquier proceso riguroso de seleccién de asesoria estratégica en estos
términos especificos —no ";ddénde se form¢ este profesional?”, sino ";bajo qué condiciones reales de
consecuencias irreversibles ha sido obligado a ejercer el juicio que ahora ofrece?"— constituye, en si
misma, la aplicacién practica mas directa e inmediata de todo el marco conceptual que este libro ha
desarrollado a lo largo de sus veintiséis capitulos precedentes. El capitulo siguiente traduce esta pregunta
central en un conjunto especifico y suficientemente detallado de preguntas de seguimiento, disefiadas para
que cualquier lider pueda formularlas, de manera directa, ante cualquier asesor candidato, y pueda evaluar,
con el rigor correspondiente, la calidad y la precision de las respuestas efectivamente obtenidas.
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Capitulo 28 - Preguntas que revelan la calibracion real de un asesor

Las preguntas que este capitulo desarrolla con el detalle correspondiente no constituyen, conviene
precisarlo desde el inicio, un cuestionario cerrado que pueda administrarse de manera mecanica, ni un test
estandarizado cuyas respuestas admitan una calificacién numérica automatica. Son, de manera mas
precisa, instrumentos de exploracion cualitativa, disefiados para revelar, a través de la concrecion
especifica de las respuestas obtenidas y también a través de las zonas de silencio o de abstraccién retérica
que esas mismas respuestas puedan evidenciar, el grado real de calibracién del juicio de cualquier asesor
evaluado. Se recomienda utilizarlas dentro de conversaciones directas y suficientemente extensas, con el
tiempo necesario para que el asesor evaluado pueda desarrollar sus respuestas con el detalle
correspondiente, y sin la presidn artificial de un formato de entrevista estructurada de corta duracion que
rara vez permite distinguir, con la precisiéon adecuada, entre la calibracién genuina y la falsa transferencia
examinada con extension considerable en el Capitulo 20 de este libro.

28.1 Sobre irreversibilidad y compromiso

La primera categoria de preguntas explora la relacion efectiva que el asesor evaluado sostiene con la
irreversibilidad genuina y con el compromiso bajo incertidumbre, precisamente el fundamento de la
segunda capacidad documentada con extension considerable en el Capitulo 11 de este libro.

(Puede usted describir, con el detalle especifico correspondiente, una decisién profesional concreta en la
que el margen de correccion posterior fue, a efectos practicos verificables, practicamente inexistente?
;Como abordo, en ese momento especifico, la tension inevitable entre la informacién incompleta disponible
y la necesidad objetiva de comprometerse con un curso de acciéon determinado?

Cuando ha enfrentado, en algin momento de su trayectoria profesional, situaciones en las que la espera
adicional habria destruido, con toda probabilidad, mas valor que una decisiéon imperfecta tomada de
inmediato, ;qué criterios especificos utilizé para fijar, en ese momento particular, el umbral de compromiso
correspondiente?

(Ha experimentado, en algin momento verificable de su carrera profesional, las consecuencias personales
de haber postergado una decisidn determinada hasta que la ventana de oportunidad correspondiente
efectivamente se cerrd? ;Qué modificd, de manera concreta y verificable, esa experiencia especifica en su
forma posterior de operar profesionalmente?

28.2 Sobre diagndstico estructural

La segunda categoria de preguntas explora la capacidad efectiva del asesor evaluado para distinguir, con la
precision documentada en el Capitulo 10 de este libro, entre los sintomas superficiales de cualquier
problema institucional y la arquitectura estructural que efectivamente los produce.

;Como distingue usted, en la practica cotidiana de su propio ejercicio profesional, entre un problema
genuino de talento, un problema de gobernanza institucional y un problema de alineacion estratégica,
cuando los sintomas observables de los tres se presentan, ante un primer examen, entremezclados entre si?

(Puede usted recordar, con el detalle correspondiente, un caso profesional especifico en el que el
diagnostico inicial mas evidente resultd, tras un examen posterior mas riguroso, considerablemente
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incorrecto, y en el que la arquitectura real del problema solo se revelé después de haber resistido, de
manera deliberada, la tentacién de intervenir directamente sobre lo mas visible del problema presentado?

;Qué senales concretas y verificables utiliza usted para mapear, con la velocidad documentada en el
Capitulo 10 de este libro, el poder real de cualquier sistema institucional en plazos considerablemente
cortos, mas alla de lo que el organigrama formal de ese mismo sistema efectivamente comunica?

28.3 Sobre pensamiento de segundo y tercer orden

La tercera categoria de preguntas explora si el asesor evaluado incorpora, de manera genuina y sistematica,
el pensamiento de segundo y de tercer orden documentado con extension considerable en el Capitulo 12 de
este libro, o si, por el contrario, su analisis permanece confinado, de manera predominante, al efecto de
primer orden mas evidente de cualquier decisién considerada.

(En qué medida incorporan sus recomendaciones, de manera sistematica y no meramente retorica, los
efectos de reconfiguracion que cualquier decision relevante efectivamente produce sobre los equilibrios de
poder existentes, sobre los incentivos vigentes, sobre las percepciones de los distintos actores
involucrados, y sobre las opciones futuras disponibles dentro del sistema evaluado?

(Puede usted ilustrar, con un ejemplo especifico y suficientemente detallado, una ocasién concreta en la
que la anticipacién deliberada de una cascada de efectos de segundo o de tercer orden le llev6 a modificar,
de manera sustancial, una propuesta que, examinada exclusivamente en su efecto de primer orden mas
inmediato, parecia, a primera vista, perfectamente correcta?

28.4 Sobre arquitectura frente a recomendacion

La cuarta categoria de preguntas explora si el asesor evaluado tiende, de manera consistente y verificable,
hacia el disefio de arquitecturas institucionales duraderas, segin se documenté con extension considerable
en el Capitulo 13 de este libro, o si, por el contrario, su practica profesional habitual se limita a la
produccién de recomendaciones puntuales que dependen, de manera estructural, de su propia presencia
continua.

;Qué proporcién aproximada de sus intervenciones profesionales deja, de manera verificable, mecanismos,
habitos institucionales o estructuras formales de decisiéon que contintian operando con calidad
considerable después de que su propia participacidn directa efectivamente concluye?

;Como evalda usted, en la practica concreta de su propio ejercicio profesional, el éxito genuino de un
trabajo de asesoria estratégica una vez que su propia presencia directa ya no forma parte activa del sistema
institucional correspondiente?

28.5 Sobre presion continua

La quinta y dltima categoria de preguntas explora la infraestructura personal y operativa que el asesor
evaluado ha desarrollado, de manera deliberada, para sostener la calidad de su propio juicio bajo
condiciones de exposicion prolongada, segiin se documenté con extension considerable en el Capitulo 17
de este libro.

;Qué infraestructuras especificas, tanto personales como operativas, ha desarrollado usted de manera
deliberada para sostener la calidad de su propio juicio profesional cuando la exposicién a la presion
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externa se prolonga de manera considerable, sin la tregua genuina que caracteriza a los ciclos episddicos de
desempefio mas convencionales?

(Ha observado usted, en algin momento de su trayectoria profesional, patrones concretos y verificables de
degradacion en la calidad de su propio desempeiio bajo condiciones de presion permanente? ;Cémo los
corrigid, de manera especifica, o como disefid, de manera preventiva, mecanismos concretos destinados a
evitar que esos mismos patrones volvieran a manifestarse en el futuro?

La calidad de las respuestas obtenidas a través de estas cinco categorias de preguntas se evalia, conviene
precisarlo con el mismo rigor metodolégico sostenido a lo largo de este libro, considerablemente menos
por su elocuencia retérica inmediata que por su densidad experiencial verificable. Las abstracciones
elegantes, las derivaciones hacia principios generales sin anclaje suficiente en casos concretos
efectivamente vividos, o la dificultad perceptible para descender hacia la concrecién especifica de
situaciones genuinamente irreversibles constituyen, en si mismas, informacién diagndstica de considerable
valor. El asesor cuya calibracion resulta genuina tiende, de manera consistente, a responder con matices
especificos, con limites reconocidos de manera explicita —segun la disposicidn documentada con extension
considerable en el Capitulo 21 de este libro—, y con la memoria intacta del costo concreto de haber estado
equivocado, o de haber estado acertado, precisamente cuando el margen de error disponible era, en efecto,
cero. El asesor cuya calibracién resulta, por contraste, meramente retdrica, tiende, con una frecuencia
considerablemente mayor, a permanecer confinado dentro del plano abstracto del discurso general, sin la
capacidad demostrable de descender hacia la experiencia concreta y verificable que estas mismas
preguntas se han propuesto, de manera deliberada, revelar.
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Capitulo 29 - Senales de alerta de formacion en entornos blandos

29.1 Las cinco seiiales recurrentes

Existen, mas alla de las preguntas directas desarrolladas con extensioén considerable en el capitulo anterior,
un conjunto especifico de sefiales recurrentes que, observadas con la atencion suficiente durante el curso
natural de cualquier interaccién profesional con un asesor candidato, indican, con bastante fiabilidad
practica, que el juicio de ese mismo asesor ha sido formado, de manera predominante, dentro de los
entornos convencionales de revision, de dilacién y de absorcién examinados con extensidn considerable en
el Capitulo 2 de este libro, sin la calibracién adicional de margen cero que este libro se ha propuesto
documentar.

La primera sefial recurrente es la preferencia sistematica y observable por el andlisis prolongado,
precisamente en aquellos momentos especificos en que la situacidn exige, de manera objetivamente
verificable, un compromiso de umbral inmediato. El asesor que exhibe esta primera sefial solicita, con
considerable frecuencia, mas informacién adicional, mas tiempo de analisis disponible, o mas consenso
institucional previo, exactamente en aquellos momentos particulares en que el costo objetivo de la espera
adicional ya resulta, segtin cualquier analisis razonable de la situacidn, considerablemente superior al
beneficio marginal que esa misma informacién adicional podria, en teoria, aportar. Un ejemplo concreto de
esta sefial, observable con cierta frecuencia dentro del mercado de la asesoria deportiva, es el consultor
que, ante una ventana de fichajes que se cierra en cuestién de dias, insiste en completar un proceso
adicional de due diligence que, por su propia naturaleza y extension, no podria concluirse dentro del plazo
objetivamente disponible, sin reconocer jamas, de manera explicita, que esa misma insistencia constituye,
en la practica, una forma sofisticada de evasidn del compromiso genuino.

La segunda sefial recurrente es la tendencia observable a formular recomendaciones de primer orden
revestidas de una sofisticacién retérica considerable. El consejo ofrecido, bajo esta segunda sefial, suena
complejo y se encuentra, en apariencia, bien argumentado desde el punto de vista técnico; pero no
contempla, de manera genuina y verificable, las reconfiguraciones de segundo y de tercer orden
documentadas con extension considerable en el Capitulo 12 de este libro, que la decision efectivamente
considerada producira sobre el sistema completo en el que esa misma decision se inserta. Un ejemplo
caracteristico de esta segunda sefial es el consultor patrimonial que recomienda, con considerable
elocuencia técnica, una estructura de transmision generacional fiscalmente 6ptima, sin haber examinado
jamas cdmo esa misma estructura reconfigurard, con el paso del tiempo, la percepcion de equidad entre los
distintos herederos involucrados, ni como esa percepcién alterada condicionarj, a su vez, la cohesién
familiar que la estructura, en teoria, deberia proteger.

La tercera seflal recurrente es la dificultad perceptible para hablar, con la concrecién especifica
correspondiente, de situaciones profesionales pasadas en las que el error cometido tuvo consecuencias
inmediatas, visibles e irreversibles. El discurso del asesor evaluado permanece, bajo esta tercera sefial,
confinado dentro del plano de los principios generales, de los marcos conceptuales abstractos, o de las
mejores practicas convencionales del sector correspondiente, sin descender jamas, de manera verificable,
hacia la experiencia vivida y concreta de haber estado genuinamente equivocado —o, con la misma
relevancia diagnostica, de haber estado genuinamente acertado— precisamente cuando el margen de error
disponible era, en efecto, cero. Un observador atento notara, con esta tercera sefial presente, que cada

Metanoia Football - Mario Garza Livas - 2026 piaina 1l 1 4



MARGEN CERDO

pregunta especifica formulada sobre un error concreto recibe, como respuesta, una reformulacién hacia un
principio general aplicable a "cualquier situacién similar”, sin que el asesor evaluado descienda jamas hacia
el episodio particular que la pregunta efectivamente solicito.

La cuarta sefal recurrente es la orientacion observable hacia soluciones que dependen, de manera
estructural, de la presencia continua del propio asesor evaluado. Las intervenciones profesionales de este
tipo de asesor no dejan, tras de si, mecanismos institucionales, habitos operativos o estructuras formales de
decision que permitan al sistema completo decidir mejor por si mismo una vez que la intervencion directa
concluye. Generan, en cambio, una forma sutil pero verificable de dependencia continua respecto de la
presencia futura de ese mismo asesor, exactamente lo contrario del estaindar documentado con extension
considerable en el Capitulo 13 de este libro. Esta cuarta sefial se detecta, con relativa facilidad practica,
formulando una pregunta directa y sencilla: si este asesor dejara de estar disponible mafiana mismo, ;qué
mecanismo institucional concreto, disefiado por él, continuaria produciendo decisiones de calidad
comparable? Cuando la respuesta a esta pregunta resulta vaga o inexistente, la cuarta sefial queda, en la
practica, confirmada.

La quinta y dltima sefial recurrente es el uso abundante y observable de metaforas de alto rendimiento o de
lenguaje deportivo caracteristico, sin que exista, detrds de ese mismo lenguaje aparentemente sofisticado,
evidencia verificable de una calibracién real, precisamente el fenémeno examinado con extensién
considerable en el Capitulo 20 de este libro. El vocabulario caracteristico de la exigencia y de la disciplina
se despliega, bajo esta quinta sefial, con considerable fluidez retérica, pero el instrumental cognitivo que
efectivamente se aplica, detras de ese mismo vocabulario, sigue siendo, en su naturaleza mas profunda, el
instrumental caracteristico del entorno blando examinado con extensidén considerable en la Parte I de este
libro.

29.2 Por qué ninguna es concluyente por si sola, pero el conjunto silo es

Ninguna de las cinco sefiales examinadas en la seccién anterior resulta, considerada de manera aislada e
independiente de las demas, concluyente por si misma respecto de la calibracién real de cualquier asesor
evaluado. Un asesor genuinamente calibrado puede, en determinadas circunstancias particulares y por
razones enteramente legitimas, solicitar informacién adicional antes de comprometerse con una decisién
determinada, sin que esa solicitud especifica constituya, por si sola, evidencia de la primera sefial de alerta
examinada anteriormente. Un asesor genuinamente calibrado puede, de manera igualmente legitima,
utilizar, en alguna ocasion particular, una referencia deportiva ilustrativa dentro de su propio discurso
profesional, sin que esa referencia especifica constituya, por si sola, evidencia de la quinta sefial de alerta
examinada en la seccidon anterior.

Sin embargo, cuando estas cinco sefales especificas se presentan de manera conjunta y consistente a lo
largo de multiples interacciones sucesivas con un mismo asesor evaluado, dibujan, en su conjunto, un perfil
profesional reconocible con considerable precision: el perfil del profesional que resulta, segin cualquier
estdndar convencional del mercado, genuinamente brillante, y que, al mismo tiempo, se encuentra
insuficientemente tensionado para los momentos especificos en que el cliente que lo contrata mas necesita
rigor genuino bajo condiciones de presion real. La combinacién conjunta de estas cinco sefiales, y no la
presencia aislada de cualquiera de ellas considerada de manera individual, constituye el criterio
diagndstico genuinamente confiable que este capitulo se ha propuesto documentar.
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Conviene afiadir, con la misma honestidad metodolégica sostenida a lo largo de este libro, que la ausencia
total y verificable de las cinco sefiales examinadas en este capitulo no constituye, por si sola y de manera
automatica, prueba concluyente de una calibracién genuina. Constituye, de manera mas precisa, la ausencia
de evidencia negativa, que debe complementarse, siempre, con la evidencia positiva que las preguntas
directas desarrolladas con extensién considerable en el Capitulo 28 de este libro se han propuesto, de
manera especifica, obtener. Ambos instrumentos —las preguntas directas y las sefales de alerta
examinadas en este capitulo— funcionan, en la practica de cualquier proceso riguroso de evaluacion, de
manera complementaria y no sustitutiva entre si.
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Capitulo 30 - Construccion de un sistema personal de asesoria a la altura del
estandar

30.1 Por qué la coherencia no emerge de sumar especialistas excelentes

Evaluar a los asesores individuales mediante los instrumentos desarrollados con extension considerable en
los dos capitulos precedentes constituye, apenas, la primera mitad del trabajo genuino que este libro se
propone documentar. La segunda mitad, considerablemente mas decisiva y con considerable frecuencia
ignorada dentro del mercado convencional de asesoria estratégica, consiste en construir un sistema
completo de asesoramiento que, examinado en su conjunto integral, satisfaga el estandar de margen cero
que este libro ha desarrollado a lo largo de sus veintinueve capitulos precedentes.

Esto implica, en primer lugar, resistir la tentacién considerablemente extendida de reunir, de manera
aislada, a los mejores especialistas disponibles dentro de cada uno de los carriles profesionales examinados
con extension considerable en el Capitulo 23 de este libro, y asumir, de manera errénea, que el conjunto
resultante de esa seleccion individual sera, de manera automatica, coherente entre si. La coherencia
genuina de cualquier sistema de asesoria, segtin se document6 con el detalle correspondiente en los
Capitulos 25 y 26 de este libro, no emerge jamas, de manera espontanea, de la simple suma de excelencias
parciales consideradas de manera aislada; debe ser disefiada, de manera explicita y deliberada, como un
componente adicional del propio sistema de asesoria.

El lider de alto nivel necesita, en consecuencia, disponer de al menos una presencia profesional especifica
—ya sea un asesor principal de juicio genuinamente calibrado segtn el estdndar documentado a lo largo de
este libro, o, en determinadas circunstancias particulares, un ntcleo reducido de profesionales que
comparten, de manera explicita y verificable, ese mismo estandar de exigencia— capaz de sostener la
vision integrada del sistema completo, y de arbitrar, con la fortaleza de juicio documentada en el Capitulo
26 de este libro, las tensiones especificas entre los distintos dominios cuando esas mismas tensiones
inevitablemente se intensifican con el paso del tiempo.

Considérese, a modo de contraste concreto, la diferencia observable entre dos propietarios de instituciones
deportivas de exposicion comparable. El primero de ellos ha contratado, a lo largo de los afios, a tres
especialistas de considerable prestigio individual —un coach ejecutivo, una consultoria de estrategia
deportiva, y un gestor patrimonial— sin que exista, entre los tres, ningtin mecanismo formal de
comunicacién periédica ni ninguna presencia responsable de sostener la coherencia del conjunto. El
segundo propietario, enfrentando un sistema de complejidad comparable, ha designado, en cambio, a un
asesor principal cuya funcién explicita consiste en reunirse, de manera trimestral y sistematica, con los tres
especialistas mencionados, en identificar de manera proactiva las tensiones emergentes entre los tres
dominios antes de que esas mismas tensiones se manifiesten como crisis abierta, y en redisefiar, cuando
resulta necesario, los puntos de interaccion entre los tres carriles especializados segtn la l6gica
documentada en el Capitulo 25 de este libro. La diferencia entre ambos propietarios no reside en la calidad
individual de los especialistas contratados, que puede resultar, en ambos casos, igualmente notable; reside,
de manera decisiva, en la presencia o en la ausencia de esta funcion integradora explicita.
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30.2 Mecanismos de accountability del sistema de consejo en su conjunto

En segundo lugar, la construccién de un sistema personal de asesoria a la altura del estandar que este libro
documenta implica establecer mecanismos explicitos de rendicién de cuentas que no se limiten, de manera
convencional, a evaluar la calidad individual de cada recomendacion puntual considerada de manera
aislada, sino que examinen, de manera periédica y sistematica, la calidad efectiva del sistema de consejo
completo considerado en su conjunto integral. ;Esta produciendo el sistema completo, examinado de
manera periédica, decisiones institucionales considerablemente mas coherentes a través de los tres
dominios que componen el sistema integral del lider evaluado? ;Est4 el sistema completo, en su
funcionamiento observable, reduciendo de manera efectiva la fragmentacion estructural examinada con
extension considerable en el Capitulo 23 de este libro, o est4, por el contrario, reforzandola de manera
silenciosa? ;Esta el sistema completo dejando, tras cada intervencion especifica, arquitecturas
institucionales que efectivamente permanecen operativas, segtn el estdndar documentado en el Capitulo
13 de este libro, o est4, en cambio, generando una forma de dependencia continua respecto de la presencia
futura de sus propios asesores?

En tercer lugar, esta construccion exige, del propio lider evaluado, una disposicién genuina a someter su
propio sistema de asesoria a la misma mirada estructural rigurosa que ese mismo lider, presumiblemente,
aplica ya de manera habitual a su propia empresa o a su propio patrimonio personal. ;Dénde residen,
dentro del sistema de asesoria actualmente vigente, las incoherencias estructurales que ningin asesor
individual, actuando de manera aislada, ha logrado detectar? ;Dénde residen los incentivos especificos que
empujan, de manera silenciosa pero verificable, hacia la optimizacién parcial de un solo dominio en
detrimento de la coherencia del conjunto completo? ;Qué capacidades criticas, de las siete documentadas
con extension considerable en la Parte III de este libro, no se encuentran actualmente cubiertas por ningtin
asesor del sistema vigente, precisamente porque ninguno de ellos ha sido calibrado, de manera genuina,
para ejercerlas con la solidez correspondiente?

Construir este sistema completo de asesoria no constituye, conviene precisarlo con la claridad conceptual
que corresponde, un simple ejercicio de acumulacién de talento individual disponible en el mercado
profesional. Constituye, de manera considerablemente mas exigente, un ejercicio genuino de arquitectura
institucional, anadlogo, en su naturaleza mas profunda, al mismo tipo de trabajo que este libro ha
documentado, con extension considerable, en relacién con la gobernanza empresarial y con la
estructuracion patrimonial a lo largo de sus capitulos precedentes. Y solo una arquitectura de asesoria
disefiada, de manera deliberada, con el estdndar de margen cero que este libro ha desarrollado a lo largo de
sus treinta capitulos precedentes se encuentra, en efecto, en condiciones genuinas de acompafiar al lider
que la ha construido cuando su propio entorno, de manera inevitable, se vuelva, con el paso del tiempo,
considerablemente menos indulgente de lo que actualmente resulta.

Con este capitulo, 1a Parte VI de este libro llega a su conclusidn. Los instrumentos de evaluacion, de
seleccion y de construccion de un sistema de asesoria a la altura del estandar de margen cero han quedado
documentados con el rigor correspondiente. La Parte VII que sigue se propone examinar, a partir de este
punto, las implicaciones mas amplias que este marco conceptual completo tiene para el futuro de la
industria de la asesoria estratégica de alto nivel, considerada en su conjunto y no ya desde la perspectiva
individual del lider evaluado.
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PARTE VII

El Futuro de la Asesoria de Elite

Capitulo 31 - Por qué el pedigri tradicional se vuelve insuficiente

31.1 La fiabilidad erosionada de una seiial que funcion6 durante décadas

Durante buena parte del siglo pasado y durante las primeras décadas del presente, el pedigri profesional
convencional —Ila formacién en determinadas escuelas de negocio de prestigio reconocido, el paso
demostrable por ciertas firmas de consultoria o de banca de inversién de primer nivel, y la acumulacién
progresiva de experiencia dentro de entornos institucionales de considerable reputacion— funcioné como
una sefial razonablemente fiable de calidad profesional disponible en el mercado de la asesoria estratégica
de alto nivel. Esta fiabilidad relativa no era casual ni arbitraria: esas mismas instituciones sometian, de
manera efectiva, a sus candidatos a filtros considerablemente exigentes de inteligencia analitica, de rigor
metodoldgico, y de socializacion profesional dentro de las mejores practicas convencionales vigentes en
cada momento histérico particular. El cliente que seleccionaba a sus asesores sobre la base de estas sefiales
convencionales podia apoyarse, con un margen de error razonablemente aceptable, en la confiabilidad
relativa de esas mismas sefiales.

Esta fiabilidad historica, sin embargo, se ha erosionado, de manera progresiva y verificable, a lo largo de las
ultimas dos décadas, y este capitulo se propone examinar, con el rigor correspondiente, por qué esa erosion
especifica ha ocurrido, y qué implicaciones concretas tiene para cualquier lider que deba, en el presente,
seleccionar a sus propios asesores estratégicos. La erosion no se debe, conviene precisarlo con claridad, a
que las instituciones tradicionales hayan reducido, de manera perceptible, sus propios estandares internos
de exigencia académica o profesional. Se debe, de manera considerablemente mas profunda, a que el
entorno especifico en el que los lideres contemporaneos deben efectivamente operar ha cambiado de
régimen, en un sentido que este libro ha documentado con extensién considerable a lo largo de sus treinta
capitulos precedentes.

31.2 La divergencia creciente entre la sefial y la capacidad

La complejidad de los sistemas que cualquier lider contemporaneo de alto nivel efectivamente enfrenta se
ha vuelto, con el paso del tiempo, considerablemente mas simultanea en su naturaleza; las consecuencias
de cualquier decision relevante se han vuelto, de manera correspondiente, considerablemente mas
asimétricas en su magnitud potencial; y 1a exposicion publica ante cualquier decisiéon adoptada se ha
vuelto, en la era de la comunicacién digital instantanea y de las redes sociales de alcance global,
considerablemente mas permanente e ineludible. Los momentos especificos en que el juicio de cualquier
asesor determinado se pone, en efecto, genuinamente a prueba se parecen, en consecuencia, cada vez
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menos a los laboratorios institucionales convencionales en los que la mayoria de los pedigrees
profesionales tradicionales efectivamente se forjaron a lo largo de las décadas precedentes.

El resultado observable de este cambio de régimen es una divergencia creciente y verificable entre la sefial
convencional que el pedigri profesional tradicional comunica, y la capacidad real que ese mismo pedigri
efectivamente certifica dentro del nuevo régimen de consecuencias que caracteriza al presente momento
histoérico. Un curriculum profesional que resultaba, segtin los criterios convencionales vigentes durante el
siglo pasado, practicamente impecable, ya no garantiza, de manera automatica, la calibracién especifica que
los problemas caracteristicos del presente siglo efectivamente requieren. El cliente que continda
seleccionando a sus asesores principalmente sobre la base del pedigri tradicional convencional asume, en
consecuencia, un riesgo invisible de considerable magnitud: el riesgo especifico de rodearse de
profesionales genuinamente brillantes dentro de los entornos para los cuales fueron, en su momento,
formados y entrenados, y simultdneamente insuficientemente preparados para los entornos radicalmente
distintos en los que ahora, en el presente momento histérico, deben efectivamente ejercer su funcién de
asesoria.

Resulta ilustrativo examinar este fenémeno dentro del propio mercado del futbol profesional
contemporaneo. Numerosas instituciones deportivas de considerable exposicién publica han incorporado,
durante la ultima década, a directivos formados dentro de programas académicos de prestigio
internacional en administraciéon deportiva, con credenciales técnicas de indudable solidez formal. Sin
embargo, un nimero considerable de estos mismos directivos ha experimentado, con una frecuencia que
merece un examen critico detenido, dificultades verificables al enfrentar decisiones que exigen, de manera
simultanea, velocidad de diagndstico bajo presion publica inmediata, alfabetizacion politica de
considerable resolucidn analitica frente a coaliciones informales de poder, y capacidad de compromiso
irreversible sin la proteccion de comités deliberativos extendidos —precisamente las tres condiciones que,
segln se document6 con extension considerable en el Capitulo 6 de este libro, definen al régimen de
margen cero—. Sus programas académicos de formacidn, por rigurosos que resultaran en su propio
ambito, no fueron disefiados, ni podian haberlo sido, para replicar la exposicion real a este tipo especifico
de consecuencias irreversibles.

31.3 El mismo fen6meno en la gestion patrimonial y en la alta direccién corporativa

Este patron de divergencia creciente entre la sefial convencional y la capacidad real no se limita, en
absoluto, al dominio especifico del futbol profesional; se reproduce, con la misma fidelidad estructural,
dentro de la gestion patrimonial de alto nivel y dentro de la alta direccién corporativa contemporanea. Un
gestor patrimonial formado dentro de las estructuras mas prestigiosas de la banca privada internacional
puede exhibir, sin dificultad alguna, un dominio técnico impecable de los instrumentos financieros mas
sofisticados disponibles en el mercado; y sin embargo, cuando ese mismo gestor enfrenta, por primera vez
en su carrera, la tarea de mediar entre tres generaciones de una misma familia empresaria que disputan, de
manera silenciosa pero intensa, el control efectivo de un patrimonio de considerable envergadura,
descubre, con frecuencia, que su formacion técnica, por s6lida que resulte, no lo preparé para la
alfabetizacién politica y para la lectura del poder informal que ese tipo especifico de situacion exige, segin
se document6 con extension considerable en el Capitulo 14 de este libro.

De manera andloga, un ejecutivo formado dentro de los programas mas selectivos de administracion de
empresas puede llegar a ocupar, con considerable mérito aparente, la maxima posicion directiva de una
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corporacion de exposicion publica significativa, y descubrir, tnicamente en el momento de enfrentar su
primera crisis reputacional de alcance verdaderamente viral, que su formacion previa, centrada en la
gestion ordenada de procesos predecibles, no lo calibré para la velocidad de diagnéstico ni para el
compromiso irreversible que una crisis de esa naturaleza especifica efectivamente exige, sin la posibilidad
de convocar, como hubiera hecho en circunstancias mas convencionales, un comité deliberativo extendido
antes de responder ante una audiencia publica que ya est4, en ese mismo instante, formando su juicio
definitivo sobre la institucién evaluada.

31.4 Una precision necesaria: las credenciales no desaparecen, cambian de funcion

Conviene precisar, antes de cerrar este capitulo, que la insuficiencia del pedigri tradicional documentada a
lo largo de estas paginas no implica, en ningln caso, que las credenciales académicas y profesionales
convencionales hayan perdido, de manera absoluta, todo su valor dentro del mercado contemporaneo de la
asesoria estratégica. Implica, de manera mads precisa, que esas mismas credenciales han cambiado de
funcién dentro de cualquier proceso riguroso de evaluacién: dejan de operar como criterio suficiente y
auténomo de seleccidn, y pasan a operar, de manera mas modesta pero igualmente valiosa, como un
complemento legitimo de la calibraciéon de margen cero examinada con extension considerable a lo largo de
este libro. Un asesor que combina ambas dimensiones —la rigurosidad analitica que la formacién
convencional efectivamente certifica, y la calibraciéon genuina que solo la exposicion real al margen cero
puede forjar— representa, precisamente, el estandar mas completo que el capitulo siguiente se propone
examinar con el detalle correspondiente.
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Capitulo 32 - El ascenso del asesor templado por presion

32.1 Un perfil todavia difuso pero ya discernible

Frente a la insuficiencia creciente del pedigri tradicional examinada con extension considerable en el
capitulo anterior, emerge, dentro del mercado contemporaneo de la asesoria estratégica de alto nivel, un
perfil profesional todavia difuso en su definicién publica, pero ya discernible con suficiente claridad para
cualquier observador atento que examine, con el rigor correspondiente, la trayectoria efectiva de los
asesores que mas consistentemente sostienen resultados verificables bajo condiciones de presiéon real.

Este perfil emergente no se define, conviene precisarlo con la misma claridad que ha caracterizado a este
libro desde sus primeras paginas, por la ausencia de formacién académica convencional —numerosos
profesionales que exhiben este perfil poseen, de hecho, credenciales académicas de considerable solidez—,
sino por la presencia de una calibraciéon adicional, especifica y verificable: aquella que, segin se ha
documentado con extension considerable a lo largo de la Parte III de este libro, solo se obtiene cuando el
juicio profesional ha sido obligado a operar, de manera reiterada y con consecuencias reales adjuntas a
cada decision, dentro de sistemas de margen cero genuino.

Este asesor emergente no se presenta ante sus clientes potenciales, ni deberia presentarse, como un
especialista exclusivo en fttbol profesional, en cirugia de alta complejidad, ni en ningiin otro dominio
extremo de origen considerado de manera aislada. Se presenta, de manera considerablemente mas precisa,
como un profesional cuyo instrumental completo de diagnéstico, de decision, de anticipacion sistémica y de
disefio institucional ha sido tensionado, mediante la exposicién real y prolongada, en condiciones que, por
su propia naturaleza estructural, no perdonan el error de calculo. Su ventaja diferencial no reside, en
consecuencia, en el conocimiento sectorial especifico que pueda haber adquirido dentro de su laboratorio
de origen, sino en la calidad genuina del juicio que ese mismo laboratorio, mediante la exposicién repetida
a sus condiciones caracteristicas, efectivamente lo forzo6 a desarrollar.

32.2 La demanda existe, pero la oferta permanece escasa

El mercado de la asesoria estratégica de alto nivel comienza a reconocer, aunque todavia de manera
imperfecta y considerablemente desigual entre distintos segmentos de ese mismo mercado, el valor
diferencial que este perfil emergente efectivamente aporta. Los lideres que han experimentado, de manera
directa y verificable, la diferencia observable entre un consejo analiticamente sofisticado pero
insuficientemente calibrado y un consejo genuinamente forjado bajo condiciones de exposicién real,
tienden, con una frecuencia creciente, a buscar de manera deliberada la segunda categoria de asesoria,
precisamente cuando enfrentan decisiones de la magnitud que este libro ha documentado a lo largo de sus
paginas precedentes.

La demanda por este tipo especifico de calibracidon existe, en consecuencia, de manera verificable dentro
del mercado contemporaneo. La oferta correspondiente, sin embargo, permanece, en comparacion,
considerablemente escasa, precisamente porque los entornos genuinos que producen esta calibracion
especifica son, por su propia definicién estructural, minoritarios dentro del conjunto completo de
trayectorias profesionales disponibles, y resultan, ademas, considerablemente dificiles de simular
mediante ningln atajo pedagoégico convencional, segiin se documentd con extensién considerable en el
Capitulo 9 de este libro. Esta escasez relativa de oferta, frente a una demanda creciente y verificable,
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constituye, precisamente, la oportunidad estructural que el capitulo siguiente de este libro se propone
examinar con el detalle correspondiente, desde la perspectiva especifica de las instituciones que aspiran a
satisfacer, de manera deliberada, esta misma demanda emergente.

Conviene afiadir, con la misma honestidad intelectual sostenida a lo largo de este libro, que este perfil
emergente no constituye, en ninglin caso, una garantia automatica de éxito para quien lo exhibe, ni un
sustituto suficiente de la capacidad de diagnéstico de régimen documentada con extension considerable en
el Capitulo 21 de este libro. El asesor genuinamente templado por la presiéon del margen cero que, ademas,
ha desarrollado la humildad intelectual necesaria para reconocer los limites genuinos de su propia
calibracién, y que ha cultivado, de manera deliberada, la exposicién complementaria a los entornos de
deliberacion extendida examinados en esa misma seccidn de este libro, representa, en definitiva, el
estdndar mas completo hacia el cual este libro, en su conjunto, se propone orientar tanto a los lideres que
seleccionan asesores como a los profesionales que aspiran a convertirse en ellos.

32.3 Seiiales tempranas de este ascenso dentro del mercado observable

Aunque este perfil emergente todavia carece, dentro del mercado contemporaneo, de una categoria
profesional formalmente reconocida y de un canal de certificacion institucional equivalente al que las
profesiones convencionales han desarrollado a lo largo de décadas, resultan ya observables, para quien
examina el mercado con la atencién suficiente, sefiales tempranas de su ascenso progresivo. Un nimero
creciente de family offices de considerable envergadura ha comenzado a incorporar, de manera deliberada,
a exdirectivos deportivos dentro de sus consejos asesores, precisamente en busca de la velocidad de
diagnostico y de la capacidad de compromiso irreversible que estos mismos profesionales desarrollaron
durante su trayectoria previa dentro del margen cero del deporte de alto nivel. Un nimero igualmente
creciente de consejos de administracién corporativos ha comenzado a valorar, de manera explicita durante
sus procesos de seleccién de nuevos directores independientes, la experiencia verificable de haber
operado, en alglin momento de la propia trayectoria profesional, bajo condiciones de exposicién publica
comparable a las que caracterizan al fatbol profesional, precisamente como un criterio adicional y
complementario a las credenciales académicas convencionales.

Estas sefiales tempranas no constituyen, todavia, una transformacién completa y generalizada del mercado
de la asesoria estratégica de alto nivel. Constituyen, de manera mas precisa, indicios verificables de una
tendencia incipiente que este libro, precisamente por documentarla con el rigor conceptual que sus
capitulos precedentes han desarrollado, aspira a acelerar y a consolidar dentro de la conversacién publica
sobre liderazgo, sobre asesoria estratégica, y sobre la industria del fatbol profesional considerada, ella
misma, como un laboratorio de excelencia cuyo valor trasciende, con mucho, las fronteras convencionales
del propio deporte.
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Capitulo 33 - Implicaciones para firmas de servicios, family offices y asesores
independientes

Las implicaciones del desplazamiento examinado con extension considerable en los dos capitulos
precedentes resultan, cuando se examinan con el detalle correspondiente, profundas y marcadamente
asimétricas segun el tipo especifico de institucion que se considere. Este capitulo examina, de manera
separada, tres categorias institucionales que componen, en conjunto, la practica totalidad del mercado
contemporaneo de la asesoria estratégica de alto nivel.

33.1 Las grandes firmas de servicios profesionales

Para las grandes firmas de servicios profesionales —las firmas de consultoria estratégica de considerable
escala, las casas de banca de inversion de alcance global, y las redes internacionales de auditoria y de
asesoria corporativa—, el desafio que este libro documenta resulta, examinado con el rigor
correspondiente, genuinamente estructural. Sus sistemas de reclutamiento, de promocién interna y de
formacion continua se encuentran optimizados, desde hace varias décadas, para producir excelencia dentro
de los parametros especificos del entorno convencional examinado con extensién considerable en la Parte I
de este libro: revisién iterativa, dilacion institucionalmente aceptada, y absorcién compartida del error
individual.

Introducir, de manera sistematica y a escala institucional, la calibracién de margen cero documentada a lo
largo de este libro exigiria, de estas mismas firmas, alterar de manera profunda los incentivos de
promocidn interna, las trayectorias de carrera convencionales, y los criterios de evaluacién que se
encuentran, en el presente momento, profundamente arraigados dentro de su propia cultura institucional.
Algunas de estas firmas intentaran resolver esta tensién estructural mediante la contratacion selectiva de
profesionales que ya posean, de manera verificable y previa a su incorporacion, la calibracién especifica
que este libro documenta —una estrategia que examina, con mayor detalle, el capitulo siguiente—. Otras
intentaran, en cambio, crear, de manera artificial y dentro de sus propias estructuras internas, exposiciones
controladas a condiciones mas severas de las que su modelo convencional habitualmente ofrece, mediante
mandatos de mayor riesgo personal o mediante estructuras de compensaciéon mas directamente vinculadas
al resultado final obtenido. Muy pocas de estas firmas, sin embargo, lograran transformar de manera
genuina su nucleo mismo de formacién profesional sin comprometer, al menos de manera temporal, la
misma maquina institucional de producciéon de margenes financieros que sostiene, en el presente, su
modelo econémico completo.

Resulta instructivo observar, en este sentido, el contraste entre dos firmas de consultoria deportiva de
escala comparable que enfrentaron, hace algunos afios, un desafio estratégico similar: la necesidad de
asesorar a clientes institucionales durante ventanas de mercado de fichajes que se cierran en plazos de dias
y no de semanas. La primera firma, organizada segtin el modelo convencional de comités deliberativos y de
revision jerarquica escalonada, produjo, con considerable regularidad, analisis técnicamente s6lidos que
llegaban, sin embargo, a manos de sus clientes después de que la ventana de oportunidad relevante ya se
habia cerrado. La segunda firma, habiendo redisefiado de manera deliberada sus propios protocolos
internos para otorgar autoridad de decision individual a un nimero reducido de socios especificamente
calibrados seguin el estdndar de margen cero, logré sostener, con considerable ventaja competitiva
verificable, un ritmo de respuesta compatible con las exigencias reales de sus clientes institucionales. La
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diferencia entre ambas firmas no residia en la calidad técnica del andlisis producido, sino en la arquitectura
interna que determinaba la velocidad con la que ese mismo analisis podia traducirse en una decisién
efectivamente comunicada.

33.2 Las family offices y las estructuras de asesoria patrimonial

Para las family offices y para las estructuras mas amplias de asesoria patrimonial de alto nivel, la
oportunidad que este libro documenta resulta, por contraste, considerablemente mas clara y mas
inmediatamente accionable. Estas instituciones especificas operan, por la propia naturaleza de su funcién
institucional, considerablemente mas cerca de las consecuencias reales del juicio profesional que cualquier
otra categoria examinada en este capitulo: el capital gestionado es, en la inmensa mayoria de los casos,
propio de la familia que la institucidn sirve, o se encuentra directamente representado por relaciones
personales de considerable proximidad, y los errores cometidos se sienten, en consecuencia, con una
intensidad considerablemente mayor que la que caracteriza a las estructuras corporativas mas
convencionales examinadas en la seccion anterior.

Aquellas family offices que logren incorporar, de manera deliberada y sistematica, el estandar de margen
cero documentado a lo largo de este libro dentro de sus propios procesos de seleccién y de desarrollo
profesional de sus equipos internos, se encontraran, con considerable probabilidad, en condiciones de
ofrecer una diferencia perceptible y verificable a las familias que sirven. La ventaja competitiva de estas
instituciones especificas no residirg, en este contexto particular, en la sofisticacion técnica de los productos
financieros que puedan ofrecer —una dimensidn en la que la diferenciacién resulta, en la practica,
considerablemente limitada dentro de un mercado financiero global cada vez mas estandarizado—, sino en
la calidad genuina del juicio que efectivamente orienta las decisiones de arquitectura patrimonial bajo
condiciones de incertidumbre real, precisamente la capacidad documentada con extension considerable en
el Capitulo 16 de este libro.

33.3 Los asesores independientes

Para los asesores independientes, finalmente, el escenario que este libro documenta resulta, en apariencia,
considerablemente mas abierto, y en la practica considerablemente mas exigente. Estos profesionales
carecen, por definicion, del aval institucional automatico que el pedigri de una firma reconocida
internacionalmente efectivamente proporciona; pero se encuentran, de manera simultanea, libres de las
rigideces institucionales que ese mismo pedigri, segin se documenté con extension considerable en el
capitulo anterior, con frecuencia impone sobre quienes operan dentro de sus estructuras convencionales.

La posibilidad genuina de diferenciacion de estos asesores independientes reside, precisamente, en la
capacidad de demostrar, con evidencia verificable y no meramente con afirmacién retérica, que su juicio
profesional ha sido calibrado bajo condiciones de severidad genuinamente superior a las que caracterizan
al mercado convencional de asesoria estratégica. Aquellos profesionales independientes que logren
comunicar esta diferencia de manera creible y verificable —mediante los instrumentos de evaluacién
documentados con extension considerable en la Parte VI de este libro, aplicados ahora no como criterio de
seleccidn de terceros, sino como estandar explicito de autopresentacion profesional— ocuparan, con
considerable probabilidad, un espacio de mercado que las instituciones de mayor escala examinadas en las
secciones precedentes de este capitulo tendran dificultades estructurales para llenar con la misma rapidez
y con la misma credibilidad genuina.
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Aquellos otros profesionales independientes que se limiten, por contraste, a adoptar el lenguaje
caracteristico del alto rendimiento sin la calibracién subyacente que ese mismo lenguaje pretende
comunicar —precisamente el fendmeno de falsa transferencia examinado con extension considerable en el
Capitulo 20 de este libro— seran, tarde o temprano, descubiertos por aquellos clientes que, habiendo
internalizado los criterios de evaluacién que este libro se ha propuesto documentar a lo largo de sus
paginas, han aprendido, con la precision correspondiente, a distinguir entre ambas categorias de asesoria
profesional.
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Capitulo 34 - Como las instituciones pueden crear o adquirir la calibracion de
margen cero

La calibracién de margen cero documentada a lo largo de este libro no se improvisa mediante la sola
declaracién institucional de intenciones, ni se adquiere de manera instantanea mediante la incorporaciéon
de un vocabulario adecuado dentro de los documentos formales de cultura corporativa. Puede, sin
embargo, cultivarse de manera deliberada, y las instituciones que deseen hacerlo disponen, en esencia, de
tres vias distintas, cada una con sus propias ventajas, sus propios costos, y sus propios riesgos
caracteristicos.

34.1 Adquisicion selectiva

La primera via es la adquisicion selectiva de talento ya calibrado. Consiste en identificar y en atraer, hacia la
propia estructura institucional, a profesionales que ya hayan operado, con responsabilidad genuina y
durante periodos suficientemente prolongados, dentro de entornos de consecuencias inmediatas,
asimétricas y publicamente verificables —precisamente el perfil examinado con extensién considerable en
el Capitulo 32 de este libro—. El desafio especifico de esta via no reside iinicamente en identificar y en
atraer a estos profesionales, tarea que ya resulta, por si sola, considerablemente exigente dentro de un
mercado donde la oferta permanece, segin se documento6 en el capitulo precedente, comparativamente
escasa. Reside, de manera igualmente importante, en integrarlos dentro de la cultura institucional existente
de tal manera que su estandar especifico de calibracion eleve, de manera efectiva, el estandar general del
conjunto institucional, en lugar de ser diluido, con el paso del tiempo, por la cultura convencional
dominante que, con considerable frecuencia, prevalece dentro de las instituciones de mayor tamafio y de
mayor antigiiedad.

Este riesgo de dilucion cultural merece un examen especifico, precisamente porque constituye, en la
practica, el factor que con mayor frecuencia determina el fracaso de esta primera via cuando se implementa
sin el cuidado institucional correspondiente. Un profesional individual, por calibrado que resulte su propio
juicio personal, dificilmente logra sostener, de manera aislada y sin apoyo estructural explicito, un estandar
de exigencia que contradice, de manera sistematica, los incentivos y las expectativas prevalecientes dentro
de la mayoria del resto de la organizacion que lo ha incorporado. Las instituciones que logran evitar este
riesgo de dilucién tienden a incorporar, segiin se observa dentro del mercado contemporaneo, no a un
Unico profesional aislado, sino a un niicleo minimo suficiente de profesionales similarmente calibrados,
capaces de sostenerse mutuamente frente a la presion cultural convencional del resto de la institucidn.

Una firma de asesoria patrimonial de considerable tamafio ofrece, en este sentido, un ejemplo
particularmente instructivo. Habiendo incorporado, en un primer intento, a un Unico exdirectivo deportivo
de reconocida calibracién dentro de un equipo compuesto, por lo demas, integramente por profesionales
de formacion financiera convencional, la firma observé, con el paso de los meses, como ese mismo
profesional terminaba adaptando, de manera progresiva, su propio estilo de trabajo a las expectativas
dominantes del resto del equipo, precisamente el fenémeno de dilucién cultural anticipado en este mismo
capitulo. Un segundo intento, esta vez incorporando de manera simultanea a tres profesionales de
trayectoria comparable dentro de una misma unidad de trabajo con mandato explicito y autonomia
reconocida, produjo resultados considerablemente distintos: los tres profesionales, al sostenerse
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mutuamente frente a la cultura convencional dominante del resto de la firma, lograron preservar, con el
tiempo, el estdndar de calibracién que la firma originalmente buscaba incorporar.

34.2 Exposicion disefiada

La segunda via es la exposicion disefiada de manera deliberada. Algunas instituciones pueden crear, dentro
de sus propios sistemas internos de decision, espacios especificos donde las consecuencias resulten
considerablemente mas reales, mas visibles, y menos susceptibles de absorcion institucional de lo habitual
dentro de su propia cultura convencional. Proyectos internos con capital genuinamente en riesgo,
mandatos institucionales con exposicion publica verificable, o responsabilidades especificamente
disefiadas de tal manera que el error correspondiente no pueda diluirse, de manera comoda, dentro de un
proceso colectivo de toma de decisiones, constituyen ejemplos concretos de este tipo de exposicion
disefiada.

Estas exposiciones especificas no replican, conviene precisarlo con la honestidad metodolégica
correspondiente, la pureza estructural completa del laboratorio extremo examinado con extensiéon
considerable en la Parte Il de este libro; pero pueden aproximarse, cuando se disefian con el rigor
institucional adecuado, lo suficiente a esa misma pureza estructural como para tensionar el juicio de los
profesionales involucrados de manera genuinamente productiva. Un banco de inversion, por ejemplo,
puede disefiar, de manera deliberada, un programa interno mediante el cual determinados profesionales de
considerable potencial asuman, durante un periodo definido de su trayectoria dentro de la firma,
responsabilidad personal e individualizada sobre decisiones especificas de considerable magnitud, sin la
proteccidn habitual de los comités deliberativos extendidos que caracterizan a su cultura institucional
convencional.

34.3 Alianza con laboratorios existentes

La tercera via, y quizas la mas directamente accionable para el propésito especifico que este libro se
propone servir, es la alianza deliberada con laboratorios existentes de margen cero genuino. En lugar de
intentar reproducir, dentro de su propia estructura interna, las condiciones especificas del margen cero —
un esfuerzo que, segiin se examind en la seccidn anterior, exige recursos institucionales considerables y
conlleva riesgos de ejecucion no menores—, la institucion establece, en cambio, relaciones profundas y
sostenidas con entornos que ya poseen, de manera verificable, esas mismas condiciones caracteristicas: ya
sea dentro del deporte de élite, dentro de determinados ambitos quirdrgicos de alta complejidad, dentro de
operaciones de considerable riesgo financiero, o dentro de cualquier otro dominio equivalente examinado
con extension considerable en el Capitulo 7 de este libro. La institucion utiliza, en consecuencia, estas
relaciones especificas como espacios de formacién y de calibracion deliberada para sus propios
profesionales, mediante programas de intercambio, de asesoria cruzada, o de colaboracion directa que
permitan la exposicion real, aunque acotada en el tiempo, a las condiciones caracteristicas del margen cero.

Ninguna de estas tres vias examinadas a lo largo de este capitulo resulta sencilla ni rapida de implementar.
Todas ellas exigen, de la institucién que las emprende, una disposicién genuina a cuestionar los criterios de
excelencia que esa misma institucion ha considerado, hasta el presente momento, suficientes para sostener
su propia posicién competitiva dentro del mercado. Pero el costo especifico de no recorrer ninguna de
estas tres vias se volvera, con considerable probabilidad y a medida que el entorno de los clientes
contemporaneos continie endureciéndose segun la tendencia documentada con extensidn considerable a
lo largo de este libro, cada vez mas evidente y cada vez mas costoso en términos de posicién competitiva
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relativa. Las instituciones que logren incorporar, de manera genuina y verificable, el estdndar de margen
cero que este libro ha documentado a lo largo de sus treinta y cuatro capitulos precedentes no inicamente
elevaran la calidad efectiva de su propio consejo profesional. Redefiniran, para quienes las observen desde
fuera, lo que efectivamente significa estar preparado, en el sentido mas pleno del término, para asesorar
cuando el error, sencillamente, ya no admite borrador alguno.

Con este capitulo, 1a Parte VII de este libro llega a su conclusion. La Parte VIII que sigue se propone
trasladar el foco de atencion desde las instituciones hacia el individuo: examinar cémo cualquier lider o
cualquier profesional, con independencia de la institucion particular a la que pertenezca, puede disefar, de
manera deliberada y ética, su propia forja personal hacia el estandar de juicio que este libro, en su
conjunto, se ha propuesto documentar.
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PARTE VIII

La Forja Personal

Capitulo 35 - Exposicion deliberada a entornos de mayor consecuencia

35.1 La calibraciéon como continuo, no como atributo binario

La calibracién de margen cero documentada a lo largo de este libro no constituye, conviene subrayarlo
antes de examinar como puede cultivarse de manera deliberada, un atributo que un profesional
determinado posee o no posee de manera binaria y definitiva. Constituye, de manera considerablemente
mas precisa, un continuo a lo largo del cual cualquier individuo puede, dentro de ciertos limites razonables
que este capitulo examinara con el detalle correspondiente, desplazarse de manera intencional mediante
decisiones concretas sobre el tipo de exposicion profesional que elige asumir a lo largo de su propia
trayectoria.

Tanto los lideres que desean elevar la calidad de su propio juicio personal, como los asesores que aspiran a
ofrecer, con el tiempo, un estandar de calibracion superior al que actualmente poseen, pueden disefiar, de
manera deliberada, exposiciones progresivas que tensionen, de forma controlada y ética, precisamente
aquellas capacidades que los entornos convencionales examinados con extension considerable en la Parte |
de este libro tienden, de manera sistematica, a dejar subdesarrolladas. La exposicion deliberada que este
capitulo se propone documentar no consiste, conviene precisarlo con claridad desde el inicio, en la
busqueda del riesgo por el riesgo mismo, ni en una temeridad disfrazada de disciplina profesional.
Consiste, de manera mas precisa, en la seleccién cuidadosa de contextos especificos donde las
consecuencias resulten genuinamente mas inmediatas, mas visibles y menos susceptibles de absorcion
institucional de lo que el profesional ha experimentado hasta el momento presente de su propia
trayectoria, y donde la complejidad interdependiente caracteristica de esos mismos contextos obligue a
ejercitar, de manera real y no meramente tedrica, el pensamiento de segundo y de tercer orden
documentado en el Capitulo 12, la lectura del poder real documentada en el Capitulo 14, y la capacidad de
compromiso irreversible documentada en el Capitulo 11 de este libro.

35.2 Exposiciones dentro de la propia actividad profesional

Estos contextos de exposicion deliberada pueden encontrarse, en primer término, dentro de la propia
actividad profesional que el individuo ya ejerce, sin necesidad de un cambio radical de carrera ni de sector
de actividad. Un ejecutivo de considerable experiencia dentro de una corporacién establecida puede, por
ejemplo, solicitar de manera explicita, ante su propia organizacién, asumir un mandato especifico con
mayor exposicion publica verificable de la que su rol convencional habitualmente conlleva —la voceria
institucional durante una crisis reputacional determinada, en lugar de delegarla, segtin la practica
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convencional, a un departamento especializado de comunicacidn corporativa—. Un gestor patrimonial
puede, de manera analoga, comprometer una porcién deliberadamente acotada de su propio capital
personal, y no exclusivamente el capital de terceros que administra de manera profesional, en decisiones
de inversién de considerable conviccidn, precisamente para experimentar, en carne propia y no
Unicamente de manera vicaria a través de sus clientes, el peso emocional especifico de la irreversibilidad
genuina examinada con extension considerable en el Capitulo 11 de este libro.

Un director deportivo de trayectoria relativamente convencional, formado dentro de departamentos de
analisis técnico protegidos por comités deliberativos extendidos, puede, de manera igualmente deliberada,
solicitar asumir la responsabilidad individual y explicita sobre una decision de fichaje de considerable
magnitud dentro de una ventana de mercado que se cierra en un plazo breve, en lugar de diluir, segin la
practica convencional dentro de su propia institucion, esa misma responsabilidad entre un comité
extendido de evaluacion.

35.3 Exposiciones fuera de la propia actividad convencional

Estos mismos contextos de exposicion deliberada pueden encontrarse, en segundo término, fuera de la
actividad profesional convencional que el individuo ya ejerce, mediante la participacion deliberada en
sistemas que ya operan, de manera verificable, bajo regimenes de mayor severidad estructural. Un
ejecutivo corporativo puede, por ejemplo, aceptar, de manera deliberada, una posiciéon dentro del consejo
asesor de una institucién deportiva de considerable exposicién publica, precisamente con el propdsito
explicito de experimentar, de manera directa y no meramente tedrica, las tres condiciones no negociables
del margen cero examinadas con extension considerable en el Capitulo 6 de este libro, dentro de un
dominio distinto al que habitualmente ejerce, y de extraer, mediante la reflexion deliberada documentada
con extension considerable en el Capitulo 22 de este libro, las lecciones transferibles que esa misma
experiencia especifica pueda ofrecerle.

El principio orientador que subyace a ambos tipos de exposicidn deliberada, tanto la interna a la propia
actividad profesional como la externa a ella, resulta, en su formulacién mas precisa, relativamente sencillo:
el juicio profesional solo se eleva, de manera verificable, cuando es obligado, mediante la exposicién real y
no meramente hipotética, a operar considerablemente mas cerca del limite de sus propias capacidades
actuales. La comodidad reiterada, sostenida a lo largo de una carrera profesional completa dentro de
entornos que ofrecen, de manera sistematica, los tres subsidios silenciosos examinados con extension
considerable en el Capitulo 2 de este libro, produce, con el tiempo, una forma sutil pero verificable de
atrofia progresiva de las capacidades que este libro ha documentado a lo largo de sus paginas precedentes.
La exposicion dosificada y plenamente consciente, por contraste, produce el efecto exactamente opuesto:
un fortalecimiento progresivo y verificable de esas mismas capacidades, precisamente mediante el
mecanismo de activacion refleja examinado con extensién considerable en el Capitulo 19 de este libro.

35.4 Un caso ilustrativo de exposicion progresiva bien disefiada

Resulta util examinar, a modo de cierre de este capitulo, un caso que ilustra la progresion completa de este
tipo de exposicion deliberada a lo largo de varios afios de trayectoria profesional. Una consultora de
estrategia corporativa, formada integramente dentro de entornos convencionales de considerable prestigio
académico, decidio, tras identificar en si misma varias de las limitaciones documentadas con extension
considerable en el Capitulo 3 de este libro, disefiar una exposicién progresiva hacia el margen cero a lo
largo de un periodo de cinco afios. Comenz0, en un primer afio, aceptando un mandato interno dentro de su

Metanoia Football - Mario Garza Livas - 2026 paicinal 3 1



MARGEN CERDO

propia firma que exigia responsabilidad individual explicita sobre decisiones de considerable envergadura,
en lugar de la responsabilidad diluida entre comités que habia caracterizado a la totalidad de su trayectoria
previa. Continu6, en un segundo momento de esta misma progresion, aceptando una posicion dentro del
consejo asesor de una institucién deportiva de exposicion publica considerable, precisamente con el
propésito explicito de experimentar, de manera directa, la velocidad de diagnéstico y la alfabetizacion
politica que ese entorno especifico exige. Y culmind, en un tercer momento de esta progresion deliberada,
redisefiando su propia estructura de honorarios profesionales para vincular una porcioén significativa de su
compensacién a resultados de mediano plazo verificables, en lugar de depender, como habia hecho durante
la totalidad de su carrera previa, de honorarios fijos independientes del resultado final obtenido por sus
clientes. Cada una de estas tres etapas, disefiada de manera deliberada y no accidental, tension6 de manera
progresiva una capacidad especifica de las siete documentadas en la Parte III de este libro, sin exponer
jamas a esta profesional a un riesgo que excediera, de manera desproporcionada, su capacidad de
absorcién en el momento particular de cada etapa.
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Capitulo 36 - Diseiio de laboratorios personales de presion

36.1 Las tres variables que cualquier laboratorio personal debe reproducir

Un laboratorio personal de presidn, en el sentido preciso que este capitulo se propone documentar, no
requiere jamas, para su disefio efectivo, un estadio deportivo de considerable capacidad ni una sala de
operaciones quirdrgicas. Requiere, de manera considerablemente mas modesta pero igualmente exigente
en su implementacién, el disefio deliberado de condiciones que reproduzcan, a la escala especifica y
apropiada para la situacion particular de cada individuo, las tres variables criticas del entorno de margen
cero documentadas con extension considerable en el Capitulo 6 de este libro: irreversibilidad relativa,
asimetria verificable de consecuencias, y exposicion efectiva a la mirada evaluativa de terceros.

En la practica concreta de este disefio personal, estas tres variables pueden adoptar formas
considerablemente diversas segun el contexto especifico de cada individuo. Un lider puede comprometerse,
de manera publica y verificable ante un grupo determinado de personas de su confianza, con un conjunto
explicito de decisiones de considerable impacto dentro de un plazo determinado, eliminando, de manera
deliberada y por anticipado, la posibilidad de revision discreta posterior una vez que ese mismo
compromiso haya sido formalmente declarado. Puede, de manera alternativa o complementaria,
estructurar una porcién especifica de su propio patrimonio o de su propio capital reputacional, de tal
manera que los resultados de determinadas apuestas profesionales o de inversion se materialicen de forma
visible e intransferible ante terceros que puedan, con posterioridad, verificar de manera objetiva el
resultado efectivamente obtenido. Puede, finalmente, solicitar, de manera explicita, a un circulo reducido
de pares profesionales o de asesores de considerable confianza, que ejerzan, durante periodos temporales
claramente definidos, una funcién de escrutinio genuino —y no de apoyo meramente incondicional—
sobre la calidad efectiva de su propio juicio bajo condiciones de presion real.

36.2 Laboratorios disefiados para el asesor profesional

Un asesor de asesoria estratégica puede, de manera analoga y adaptando estos mismos principios a su
propia practica profesional especifica, buscar mandatos donde su recomendacién se ejecute con
consecuencias directas y observables por terceros, en lugar de permanecer, segin la practica convencional
dentro de buena parte del mercado de consultoria, en el plano relativamente protegido del consejo no
vinculante que el cliente puede, en ultima instancia, aceptar o rechazar sin que el propio asesor
experimente ninguna consecuencia personal verificable derivada de esa decision. Puede, de manera
igualmente deliberada, participar en estructuras de compensacién donde una porcién significativa de sus
propios honorarios profesionales quede genuinamente vinculada a resultados de mediano plazo que ese
mismo asesor no controla por completo de manera unilateral, en lugar de cobrar, segin la practica
convencional, honorarios fijos que resultan, en la practica, independientes del resultado final efectivamente
obtenido por el cliente asesorado. Puede, finalmente, someter su propio proceso interno de decisiéon a
revisiones externas periodicas que no admitan, de manera cdmoda, justificaciones retrospectivas faciles
ante cualquier resultado adverso que eventualmente se materialice.

36.3 El arte de la dosificacion adecuada

El disefio riguroso de estos laboratorios personales exige, conviene subrayarlo con la precision
correspondiente, una disciplina considerable en su propia dosificacion. Si las consecuencias disefiadas
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resultan, en la practica, demasiado suaves respecto de la calibracion especifica que se busca alcanzar, el
ejercicio completo se convierte, de manera efectiva, en una simulacién sin sustancia real, y pierde, en
consecuencia, su capacidad genuina de calibracién segiin el mecanismo documentado con extensién
considerable en el Capitulo 19 de este libro. Si, por el contrario, esas mismas consecuencias resultan
excesivamente severas o mal dosificadas respecto de la capacidad actual del individuo que las disefia, el
costo potencial del ejercicio puede superar, de manera considerable, el beneficio formativo genuino que se
busca obtener, e incluso puede producir, en casos extremos, un dafio desproporcionado sobre el bienestar
personal, profesional o financiero del individuo involucrado.

El arte especifico de este disefio personal consiste, en consecuencia, en encontrar, con la mayor precisién
posible dado el conocimiento disponible sobre la propia capacidad actual, el umbral exacto donde el juicio
personal se ve obligado a elevarse mediante la exposicién genuina, sin que el sistema personal o
profesional del individuo se exponga, al mismo tiempo, a un dafio claramente desproporcionado respecto
del beneficio formativo que razonablemente puede esperarse. Este umbral especifico no resulta, conviene
precisarlo con honestidad, idéntico para dos individuos distintos, ni siquiera para el mismo individuo en
dos momentos distintos de su propia trayectoria profesional; exige, por el contrario, una evaluaciéon
genuinamente personalizada que considere, de manera explicita, el historial previo de exposicién del
individuo evaluado, su situacién financiera y personal actual, y las obligaciones que ese mismo individuo
sostiene hacia terceros que podrian, de manera directa o indirecta, resultar afectados por el resultado
adverso de cualquier exposicion deliberadamente disefiada.

Un ejemplo concreto de dosificacién inadecuada, observable con cierta frecuencia dentro del mercado
contemporaneo de la asesoria patrimonial, es el del profesional que, entusiasmado por la l6gica de este
mismo capitulo, compromete de manera repentina una porcién excesiva de su propio patrimonio personal
en una apuesta de alta conviccion, sin haber acumulado, previamente, ninguna experiencia progresiva de
exposiciones menores que le permitieran calibrar, con la precisiéon correspondiente, su propia tolerancia
real al riesgo y su propia capacidad de sostener el compromiso emocional que la irreversibilidad genuina
exige. El resultado adverso de esta apuesta mal dosificada no produce, en este tipo de caso, la calibracién
genuina que este capitulo se propone documentar; produce, en cambio, un dafio financiero y emocional que
puede, con considerable frecuencia, generar el efecto contrario al deseado: una aversion excesiva al riesgo
que resulta, examinada con el rigor correspondiente, tan perjudicial para el juicio profesional como la
ausencia total de exposicion que originalmente se buscaba corregir.

El capitulo siguiente examina, con el detalle correspondiente y con la misma honestidad ética sostenida a lo
largo de este libro, los riesgos especificos que esta busqueda deliberada de calibracién extrema
efectivamente conlleva, precisamente para que ningun lector proceda a disefiar su propio laboratorio
personal sin la conciencia plena de esos mismos riesgos.
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Capitulo 37 - Etica y riesgos de la calibracién extrema

Toda busqueda deliberada de la calibracién extrema documentada a lo largo de los dos capitulos
precedentes plantea, con la misma seriedad que cualquier otro argumento sostenido en este libro,
cuestiones éticas y riesgos concretos que no deben, en ningin caso, minimizarse ni tratarse como
consideraciones meramente accesorias. Este capitulo examina, con el detalle correspondiente, tres riesgos
especificos que merecen la atencion cuidadosa de cualquier lector que se disponga a disefiar, para si
mismo, una exposicion deliberada segtin los principios documentados en el capitulo anterior.

37.1 Instrumentalizacion de terceros

El primer riesgo, y quizas el mas grave desde una perspectiva estrictamente ética, es el de la
instrumentalizacién de terceros. Cuando un profesional disefia, de manera deliberada, exposiciones que
involucran el capital, el tiempo o el bienestar de otras personas —colaboradores directos, inversores que
han confiado su patrimonio, familiares que dependen, de manera directa o indirecta, de las decisiones del
individuo evaluado, o clientes que han contratado sus servicios profesionales bajo el supuesto razonable de
recibir un consejo genuinamente calibrado— con el propésito principal, aunque no siempre explicito, de
forjar su propio juicio personal, cruza una frontera ética considerablemente delicada que este libro no
puede, en ningln caso, pasar por alto.

La exposicion deliberada que este libro ha documentado con extension considerable debe disefiarse, en
consecuencia, de tal manera que el potencial de aprendizaje personal que ese mismo profesional busca
obtener no se produzca jamas a costa de un dafio no consentido o desproporcionado hacia terceros que no
han sido informados, ni han aceptado, de manera explicita, participar en ese mismo proceso de calibraciéon
personal. Un gestor patrimonial que comprometa, sin el conocimiento pleno de su cliente, una porcion del
capital de ese mismo cliente en una apuesta de considerable riesgo, con el propésito no declarado de
experimentar, en carne ajena, el peso emocional de la irreversibilidad genuina, no esta ejerciendo, bajo
ninguna interpretacion razonable, el tipo de exposicidén deliberada que este libro ha documentado con
extension considerable; esta cometiendo, de manera lisa y llana, una falta ética grave que ningin
argumento sobre la calibracion del juicio puede, en ninglin caso, justificar ni atenuar.

Un director deportivo que asuma, de manera unilateral, un riesgo institucional considerable sin
comunicarlo, de manera transparente, a la propiedad de la institucidn que representa, con el propdsito
principal de forjar su propia reputacidn profesional mediante una decisién audaz, incurre en un riesgo
ético equivalente: instrumentaliza, en este caso, no a un individuo particular, sino a una comunidad entera
de aficionados y de trabajadores institucionales cuyo bienestar colectivo depende, de manera directa, de
decisiones que ese mismo director deportivo deberia haber sometido, de manera transparente, al
escrutinio correspondiente antes de ejecutarlas.

37.2 Adiccion a la intensidad

El segundo riesgo especifico es el de la adiccion a la intensidad. Algunos profesionales, una vez
experimentada la claridad perceptiva y la sensacién de dominio que produce, de manera genuina, la
operacion efectiva dentro del régimen de margen cero, comienzan a buscar, de manera cada vez mas
compulsiva, situaciones de exposicion elevada, incluso cuando esas mismas situaciones ya no aportan, en la
practica verificable, ninguna calibracidn adicional genuina, y sf generan, en cambio, un desgaste
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considerablemente innecesario tanto para el propio individuo como, con frecuencia, para quienes lo rodean
profesionalmente y personalmente.

La presidn, bajo este segundo riesgo, deja de constituir un medio deliberado para elevar la calidad del
propio juicio, y se convierte, de manera progresiva, en un fin en s{ mismo, buscado por la intensidad
emocional que produce y no ya por su valor formativo genuino. El resultado observable de esta dinamica,
con el paso del tiempo, es precisamente la degradacion de las mismas capacidades que el profesional
afectado originalmente pretendia fortalecer, segin el mecanismo de agotamiento no reconocido
documentado con extension considerable en el Capitulo 22 de este libro. Un ejecutivo que, tras haber
alcanzado un nivel considerable de calibracién genuina mediante exposiciones deliberadas y bien
dosificadas, contintia buscando, de manera cada vez mas frecuente, situaciones de riesgo creciente sin
ninguna finalidad formativa adicional identificable, no est4, en rigor, ejerciendo la disciplina documentada
en el capitulo anterior; estd, de manera mas precisa, sustituyendo la biisqueda genuina de calibracién por
una forma sofisticada de dependencia emocional hacia la intensidad misma de la experiencia,
indistinguible, en sus efectos practicos de largo plazo, de cualquier otra forma de conducta compulsiva que
termina, con el tiempo, deteriorando tanto el juicio profesional como el bienestar personal del individuo
afectado.

37.3 La soberbia del superviviente

El tercer riesgo, quizas el mas sutil de los tres examinados en este capitulo, es el de la soberbia del
superviviente. Quienes han operado, con éxito verificable, dentro de entornos de considerable severidad
estructural pueden desarrollar, con el paso del tiempo, una forma de desdén hacia los juicios formados en
condiciones mas benignas, olvidando, de manera conveniente pero peligrosa, precisamente la lecciéon
central que el Capitulo 21 de este libro se propuso establecer con todo el rigor correspondiente: que la
calibracién extrema no garantiza, en absoluto, la sabiduria genuina en todos los dominios de la experiencia
humana, y que la arrogancia profesional constituye, en si misma, una forma particularmente peligrosa de
ceguera que ningun historial previo de éxito verificable puede, por si solo, prevenir.

El profesional verdaderamente calibrado, segiin el estandar completo que este libro se ha propuesto
documentar a lo largo de sus treinta y seis capitulos precedentes, mantiene, en todo momento, una
humildad operativa considerable: sabe, con precision, lo que su propia experiencia especifica efectivamente
le ha ensefiado, y sabe, con la misma precisidn, lo que esa misma experiencia particular no le ha ensefiado
en absoluto. Un exdirectivo deportivo de considerable éxito verificable dentro del margen cero del ftbol
profesional, que asume, sin el examen critico correspondiente, que su propia calibracion lo capacita
automaticamente para asesorar con la misma autoridad sobre decisiones de sucesidn patrimonial
generacional —precisamente el tipo de decisidon que el Capitulo 21 de este libro identific6 como
perteneciente a un régimen estructuralmente distinto—, incurre exactamente en el riesgo que este capitulo
se propone advertir: confunde la calibracién genuina que efectivamente posee dentro de su dominio
especifico de origen, con una autoridad general sobre el juicio humano que ninguna experiencia particular,
por severa e intensa que resulte, puede jamas conferir de manera automatica.

Estos tres riesgos examinados a lo largo de este capitulo no invalidan, en ningtn sentido, la busqueda
deliberada de calibracién que los dos capitulos precedentes de este libro han documentado con extensiéon
considerable. Obligan, de manera mas precisa y considerablemente mas exigente, a ejercer esa misma
busqueda con una ética explicita de la responsabilidad hacia terceros, y con una vigilancia continua sobre
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los propios motivos y sobre los efectos reales de cada exposicion especificamente disefiada, precisamente
el tipo de disciplina que distingue, en tltima instancia, a la calibracién genuina de su imitacién superficial y
potencialmente destructiva.
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Capitulo 38 - Una ruta practica de lo blando a lo margen cero

El transito desde un juicio formado predominantemente en entornos convencionales de revision, de
dilacién y de absorcién, hacia un estandar considerablemente mas cercano al margen cero documentado a
lo largo de este libro, no ocurre jamas, conviene precisarlo con la honestidad correspondiente, de manera
espontdnea ni de la noche a la mafiana. Puede, sin embargo, estructurarse mediante una secuencia
deliberada de cuatro fases sucesivas, que este capitulo se propone documentar con el detalle
correspondiente, precisamente como culminacion practica de toda la Parte VIII de este libro.

38.1 Auditoria honesta del historial de calibracion

La primera fase de esta ruta practica consiste en la auditoria honesta del propio historial de calibracién
acumulado hasta el presente momento. Esta auditoria exige que el individuo evaluado responda, con la
maxima honestidad posible y sin las racionalizaciones convenientes que con considerable frecuencia
distorsionan este tipo de autoevaluacion, a un conjunto especifico de preguntas: ;en qué situaciones
concretas y verificables de mi propia trayectoria profesional he ejercido, de manera real y no meramente
hipotética, un juicio bajo consecuencias genuinamente irreversibles? ;Qué aprendi, de manera especifica,
en esas mismas situaciones, que no habria podido aprender bajo condiciones de mayor proteccién
institucional? ;Dénde residen, con la mayor precision posible, las lagunas mas evidentes de mi propia
formacion profesional —en la capacidad de decision bajo incertidumbre documentada en el Capitulo 11, en
la lectura del poder informal documentada en el Capitulo 14, en la anticipacién sistematica de cascadas
documentada en el Capitulo 12, o en el sostenimiento de la calidad bajo presién continua documentado en
el Capitulo 177

Esta primera fase resulta, con considerable frecuencia, la mas incomoda de las cuatro examinadas en este
capitulo, precisamente porque exige reconocer, de manera explicita, que afios enteros de una trayectoria
profesional aparentemente exitosa pueden haber transcurrido sin producir, en absoluto, ninguna de las
siete capacidades documentadas con extensién considerable en la Parte III de este libro, precisamente por
haber transcurrido, en su totalidad, dentro de los subsidios silenciosos examinados con extension
considerable en el Capitulo 2 de este libro.

38.2 Disefio de exposiciones progresivas

La segunda fase consiste en el disefio deliberado de exposiciones progresivas, siguiendo los principios
documentados con extensidon considerable en los Capitulos 35 y 36 de este libro. Se seleccionan, en esta
segunda fase, contextos de severidad moderadamente superior a la que el individuo evaluado ha
experimentado hasta el momento presente de su propia trayectoria; se definen, con anticipacion suficiente,
los aprendizajes especificos que se buscan obtener mediante cada exposicion particular; y se establecen
mecanismos concretos de revision que permitan capturar, de manera sistematica y no accidental, las
lecciones correspondientes antes de que estas mismas lecciones se diluyan, con el paso del tiempo, en la
memoria imprecisa de la experiencia vivida sin la reflexién deliberada correspondiente.

Cada exposicién especifica disefiada bajo esta segunda fase debe tratarse, en consecuencia, como un
experimento genuino de calibracién personal, y no como una simple prueba de resistencia fisica o
emocional sin ningin propdsito formativo explicito. La diferencia entre ambos enfoques resulta, en la
practica, decisiva: quien trata la exposicion disefiada como un experimento de calibracién extrae, de
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manera sistematica, lecciones transferibles de cada experiencia particular; quien la trata, en cambio, como
una simple prueba de resistencia, corre el riesgo especifico de incurrir en la adiccién a la intensidad
examinada con extension considerable en el capitulo precedente, sin obtener, a cambio, ninguna
calibracién genuina adicional.

38.3 Institucionalizacion de los habitos adquiridos

La tercera fase consiste en la institucionalizacién deliberada de los habitos adquiridos durante la fase
anterior. Lo que el laboratorio personal examinado en la segunda fase revela sobre las propias capacidades
y limitaciones del individuo evaluado debe traducirse, de manera explicita y sistematica, en
infraestructuras personales permanentes: sistemas propios de decisidn, rituales deliberados de proteccién
del juicio bajo presién continua segun el estandar documentado con extension considerable en el Capitulo
17 de este libro, protocolos personales de mapeo politico seglin el estdndar documentado en el Capitulo 14,
y practicas sistematicas de anticipacion de segundo orden segun el estandar documentado en el Capitulo 12
de este libro.

Sin esta tercera fase de institucionalizacion explicita, conviene subrayarlo con la precision correspondiente,
la calibracion obtenida mediante las exposiciones progresivas de la fase anterior permanece episddica, y se
erosiona, con considerable rapidez, en cuanto la exposicidn deliberada disminuye o cesa por completo. La
institucionalizacion constituye, en este sentido preciso, el puente indispensable entre la experiencia
puntual y la calibracién duradera que este libro, en su conjunto, se ha propuesto documentar.

38.4 Integracion con el sistema completo del lider o del asesor

La cuarta y ultima fase consiste en la integracion de todo lo anterior con el sistema mas amplio del
individuo evaluado: la persona, la empresa o la practica profesional especifica que ese mismo individuo
ejerce, y el patrimonio o la base de capital reputacional que ha construido a lo largo de su propia
trayectoria. La calibraciéon individual obtenida mediante las tres fases precedentes solo alcanza su pleno
valor practico, segtn la l6gica documentada con extension considerable en la Parte V de este libro, cuando
se convierte, de manera efectiva, en una elevacién genuina del estdndar con el que se disefia y se sostiene el
conjunto integrado de los tres dominios examinados a lo largo de ese mismo bloque de este libro.

Este camino completo de cuatro fases, conviene precisarlo en el cierre de este capitulo, no conduce jamas
hacia la invulnerabilidad absoluta, ni hacia la eliminacién completa de la incertidumbre inherente a
cualquier decision de considerable consecuencia. Conduce, de manera mas precisa y considerablemente
mas realista, hacia un juicio que ha sido obligado, mediante el proceso deliberado documentado a lo largo
de este capitulo, a funcionar considerablemente mas cerca de las condiciones reales bajo las cuales, con una
frecuencia creciente seglin se document6 con extension considerable en la Parte VII de este libro, deberan
tomarse las decisiones que efectivamente importan en la vida profesional y personal de cualquier lider de
alto nivel. Y esa proximidad especifica —ganada, en cada caso, de manera deliberada y ética, y jamas
mediante ningln atajo pedagoégico que este libro haya podido, en algin momento de sus paginas
precedentes, sugerir como sustituto legitimo de la experiencia real— constituye, en definitiva, una de las
formas mas durables de ventaja competitiva que cualquier profesional puede, con el tiempo y con la
disciplina correspondiente, construir para si mismo.

Con este capitulo, la Parte VIII de este libro llega a su conclusidn. La Parte IX que sigue, la tiltima del cuerpo
principal de este libro, se propone examinar el estandar final que todo lo documentado a lo largo de las
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treinta y ocho capitulos precedentes converge en establecer: qué permanece, en tltima instancia, cuando el
entorno de cualquier lider se vuelve, de manera inevitable, permanentemente hostil.
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PARTE IX

El Estandar Final

Capitulo 39 - Qué permanece cuando el entorno se vuelve permanentemente
hostil

39.1 El momento en que la calma deja de regresar

Todo sistema de asesoramiento, toda arquitectura personal, toda estructura empresarial y toda
construcciéon patrimonial revelan, con una claridad que ningtin periodo de estabilidad previa permite
anticipar con precision, su verdadera naturaleza exactamente en el momento en que el entorno que los
rodea deja de comportarse, de manera indulgente, segin los parametros para los cuales fueron
originalmente diseflados. Mientras las condiciones externas permanecen dentro de esos mismos
parametros, incluso los sistemas mas mediocres —disefiados, con frecuencia, sin la rigurosidad que este
libro ha documentado a lo largo de sus treinta y ocho capitulos precedentes— pueden producir resultados
aceptables, e incluso, durante periodos considerables, resultados que un observador externo describiria
como brillantes. La diferencia genuina entre lo sélido y lo fragil se vuelve visible, con una nitidez que ya no
admite ambigiiedad razonable, inicamente cuando la presién externa se intensifica de manera
considerable, cuando las consecuencias de cualquier decision se vuelven radicalmente asimétricas, y
cuando la posibilidad de una revision discreta posterior, sencillamente, desaparece del horizonte
disponible de opciones.

En ese momento especifico —y no en ningtin otro momento anterior— lo que efectivamente permanece no
es, en ningln caso, el lenguaje retoérico con el que el sistema evaluado se describia a si mismo durante los
periodos de mayor calma. No son las declaraciones formales de principios institucionales, ni las matrices de
competencias cuidadosamente disefiadas, ni los organigramas elegantes que, durante afios, proyectaron
una imagen de orden y de solidez institucional. Lo que efectivamente permanece, cuando el entorno se
endurece de manera genuina y sostenida, es la calidad real del juicio que ese mismo sistema es capaz de
sostener bajo fuego directo: la velocidad y la precisién del diagnéstico estructural documentado con
extension considerable en el Capitulo 10 de este libro; la capacidad demostrable de comprometerse sin red
de seguridad documentada en el Capitulo 11; la anticipacion efectiva de las cascadas de segundo y de tercer
orden documentada en el Capitulo 12; la lectura precisa del poder informal documentada en el Capitulo 14;
la ingenieria de valor genuina dentro de limites duros documentada en el Capitulo 16; y la infraestructura
que efectivamente impide la degradacion de la ejecucién cuando la exposicién no concede, segin se
document6 con extensidn considerable en el Capitulo 17 de este libro, ninguna tregua genuina.
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39.2 El test que ningun sistema elige, pero que todos eventualmente enfrentan

El test definitivo de cualquier asesor, de cualquier lider, y de cualquier arquitectura institucional que este
libro ha examinado a lo largo de sus paginas precedentes no consiste, conviene subrayarlo con la precisiéon
correspondiente, en el desempefio que ese mismo sistema exhibe dentro del escenario especifico para el
cual fue, en su momento, deliberadamente optimizado. Consiste, de manera considerablemente mas
exigente, en el desempefio que ese mismo sistema es capaz de sostener dentro del escenario que jamas
eligi6 enfrentar, y que, sin embargo, con una probabilidad considerable segtin la tendencia documentada
con extension considerable en la Parte VII de este libro, eventualmente llegara.

Resulta ilustrativo, para fijar esta distincién con la claridad practica que su importancia justifica, recordar
el patrén examinado con extension considerable en el Capitulo 25 de este libro: el director deportivo cuya
irritabilidad creciente resulto ser, en realidad, la manifestacion visible de una incoherencia estructural
entre su propia arquitectura patrimonial y sus prioridades vitales en evolucion. Ese mismo director
deportivo, mientras su entorno profesional permaneci6 dentro de los parametros de éxito continuado a los
que se habia acostumbrado durante afios, jamas tuvo ocasion de descubrir la fragilidad estructural que su
propio sistema personal ya albergaba. Fue inicamente el endurecimiento gradual de las circunstancias —el
deterioro silencioso de su bienestar personal, la erosion progresiva de sus relaciones de confianza— lo que
revel6, con una claridad que ningin periodo anterior de éxito aparente habia permitido anticipar, la
incoherencia que ya estaba, desde antes, presente en la arquitectura de su propio sistema integral.

Ningun lider, ninguna institucién, y ningiin profesional de asesoria eligen, de manera voluntaria, el
momento especifico en que su propio sistema debera enfrentar este test definitivo. El entorno hostil llega,
segln la naturaleza misma de la hostilidad genuina examinada con extension considerable a lo largo de la
Parte Il de este libro, sin anunciar su llegada con la anticipacion suficiente para permitir una preparacion
de tltima hora. Llega, con considerable frecuencia, precisamente en el momento en que el sistema evaluado
se encuentra menos preparado para recibirlo, porque ha pasado, hasta ese instante especifico, la totalidad
de su historia operando dentro de los parametros méas benignos que el propio éxito acumulado habia, de
manera silenciosa, normalizado como la condicién esperada y permanente del entorno completo.

39.3 Un contraste institucional que ilustra el punto

Considérense, a modo de cierre de este capitulo, dos instituciones deportivas de exposicién publica
comparable que enfrentaron, en algiin momento de su historia reciente, una crisis de propiedad de
considerable magnitud —un cambio abrupto de control accionario acompafiado de incertidumbre
financiera severa—. La primera instituciéon habia construido, durante los afios previos de relativa bonanza,
un sistema de gobernanza que dependia, de manera casi exclusiva, de la autoridad personal de un
propietario especifico cuya presencia continua articulaba, de manera informal pero efectiva, la totalidad de
las decisiones relevantes de la instituciéon. Cuando ese mismo propietario debié, de manera abrupta, ceder
el control, la institucién completa careci6 de cualquier mecanismo formal capaz de sostener la calidad de
sus propias decisiones, precisamente porque su arquitectura de gobernanza jamas habia sido disefiada,
segln el estdndar documentado con extension considerable en el Capitulo 13 de este libro, para sobrevivir
a la ausencia de su arquitecto original.

La segunda institucién, por contraste, habia invertido, durante ese mismo periodo de bonanza relativa, en
protocolos explicitos de escalamiento, en flujos de informacién institucionalizados que no dependian de
ninguna persona en particular, y en una distribucion del poder de decisién que, aunque menos agil en
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apariencia durante los periodos de calma, resultd, en el momento de la crisis, considerablemente mas
resiliente. La diferencia entre ambas instituciones no se hizo evidente durante los afios de bonanza, cuando
ambas presentaban, ante un observador externo, un desempefio aparentemente comparable. Se hizo
evidente, con una claridad que ya no admitia discusion posible, inicamente cuando el entorno de ambas se
volvig, de manera simultdnea y comparable, genuinamente hostil.
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Capitulo 40 - Sistemas construidos para la calma vs. sistemas construidos para la
arena

40.1 Las virtudes reales de los sistemas construidos para la calma

Los sistemas disefiados, de manera deliberada o implicita, para operar dentro de entornos de calma
relativa poseen, conviene reconocerlo con la misma honestidad que este libro ha sostenido a lo largo de sus
treinta y nueve capitulos precedentes, virtudes genuinas que no deben minimizarse por el simple hecho de
que este libro haya dedicado, a lo largo de sus paginas, considerable atencién a documentar sus
limitaciones estructurales. Estos sistemas privilegian, de manera consistente, la deliberaciéon cuidadosa que
permite examinar multiples alternativas antes de comprometerse con una de ellas; la construccidn paciente
de consenso que, seglin se documento con extension considerable en el Capitulo 21 de este libro, resulta
genuinamente superior en determinados contextos de baja frecuencia y de horizonte extendido; la
preservacién deliberada de relaciones profesionales y personales de largo plazo; y la optimizacién
cuidadosa dentro de pardmetros que, mientras permanecen razonablemente estables, permiten un
funcionamiento eficiente y predecible del sistema completo.

Estos sistemas funcionan, en efecto, considerablemente bien mientras el entorno que los rodea se
comporta de manera predecible, y mientras las desviaciones ocasionales respecto de esa misma
predictibilidad pueden absorberse sin que el conjunto completo del sistema se desestabilice de manera
perceptible. Su debilidad estructural especifica, sin embargo, y que este libro se ha propuesto documentar
con el rigor correspondiente a lo largo de sus capitulos precedentes, reside en su tendencia a interpretar la
hostilidad genuinamente permanente como si constituyera, en cambio, una anomalia transitoria que debe
gestionarse, de manera provisional, hasta que la normalidad previa eventualmente regrese. Cuando esa
normalidad previa, sin embargo, no regresa —precisamente el escenario examinado con extension
considerable en el capitulo anterior—, estos mismos sistemas entran en un modo prolongado de
emergencia para el cual, sencillamente, jamas fueron construidos. La calidad de sus decisiones se erosiona,
de manera progresiva y verificable; sus procesos deliberativos se vuelven, de manera paraddjica, mas
reactivos precisamente cuando la situacion exigiria, en cambio, mayor claridad estratégica; y la
fragmentacidn entre los tres dominios examinada con extension considerable en la Parte V de este libro se
acentda exactamente en el momento en que la coherencia integrada resultaria mas necesaria para sostener
al sistema completo.

40.2 Las virtudes distintas de los sistemas construidos para la arena

Los sistemas disefiados, por contraste, para operar dentro de la arena permanente examinada con
extension considerable en el Capitulo 17 de este libro, parten de una premisa fundamentalmente distinta:
asumen, desde su propio disefio original, que la presion continua, la asimetria radical de consecuencias, y la
exposicién publica sostenida no constituyen excepciones ocasionales que deban gestionarse de manera
provisional, sino condiciones base y permanentes del entorno completo en el que ese mismo sistema
debera operar de manera indefinida.

Por esta razdn estructural, estos sistemas invierten, de manera deliberada y desde su propio momento de
disefio original, en precisamente aquellas capacidades que este tipo especifico de régimen exige con mayor
intensidad: diagndstico estructural rapido segun el estandar documentado en el Capitulo 10 de este libro;
decision efectiva bajo incertidumbre segun el estandar documentado en el Capitulo 11; pensamiento de
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segundo orden convertido en habito perceptivo permanente segtin el estAndar documentado en el Capitulo
12; arquitecturas de gobernanza que no dependen, de manera estructural, de la presencia continua de
ningun salvavidas institucional externo, segin el estaindar documentado en el Capitulo 13; y mecanismos
deliberados de recuperacion del juicio que funcionan de manera efectiva dentro de la presiéon sostenida, y
no Unicamente a la espera de su eventual y esperada desaparicién, seglin el estdndar documentado con
extension considerable en el Capitulo 17 de este libro.

Estos sistemas especificos, conviene precisarlo con la honestidad correspondiente, no resultan, en absoluto,
inmunes al estrés ni a la dificultad genuina que cualquier entorno hostil, por definicién, produce sobre
quienes deben operar dentro de él. Estan construidos, de manera mas precisa, para convertir ese mismo
estrés en informacion procesable y verificable, y, cuando resulta posible, en una fuente genuina de ventaja
competitiva sostenible frente a aquellos competidores cuyos propios sistemas permanecen, en cambio,
optimizados exclusivamente para la calma que, segin la tendencia documentada con extension
considerable en la Parte VII de este libro, resulta cada vez menos representativa del entorno real que la
mayoria de los lideres contemporaneos efectivamente enfrentan.

40.3 El momento en que la diferencia se vuelve inequivoca

La diferencia entre estos dos tipos de sistemas —los construidos para la calma y los construidos para la
arena— no siempre se percibe, conviene reconocerlo con precision, durante los periodos prolongados de
estabilidad relativa que caracterizan, con considerable frecuencia, a la vida institucional y profesional
convencional. Ambos tipos de sistema pueden, durante esos mismos periodos de calma, producir
resultados superficialmente comparables, precisamente porque el entorno benigno no exige, todavia, el
despliegue completo de las capacidades que Unicamente el segundo tipo de sistema ha desarrollado de
manera deliberada.

La diferencia se vuelve, sin embargo, absolutamente inequivoca en el momento especifico en que el entorno
se endurece, y —lo que resulta considerablemente mas revelador todavia— se mantiene duro durante un
periodo prolongado, en lugar de tratarse de una crisis puntual y transitoria que se resuelve con relativa
rapidez. Es precisamente en ese momento cuando los sistemas construidos para la calma revelan, con una
claridad que ya no admite ambigliedad razonable, que estaban optimizados, desde su propio disefio
original, para un mundo que, en efecto, ya no existe con la misma estabilidad que en su momento
presentaba. Y es en ese mismo momento cuando los sistemas construidos para la arena revelan, con
idéntica claridad, que habian sido disefiados, desde el principio y de manera deliberada, precisamente para
el mundo que finalmente, segin la tendencia anticipada con extensién considerable a lo largo de este libro,
efectivamente llegé.

El capitulo siguiente, el dltimo del cuerpo principal de este libro antes de su epilogo de cierre, formula el
estadndar final que la totalidad del argumento desarrollado a lo largo de estas cuarenta paginas converge en
establecer: el criterio definitivo mediante el cual cualquier lider puede evaluar, con el rigor
correspondiente, si el consejo que recibe, y si el sistema completo que ha construido para sostener su
propia vida profesional y personal, se encuentran genuinamente preparados para el momento en que la
calma, de manera inevitable, deje de regresar.
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Capitulo 41 - El estandar final: consejo que ya sobrevivio las condiciones que el
cliente esta por enfrentar

41.1 El criterio que subordina a todos los criterios anteriores

Este libro ha desarrollado, a lo largo de sus cuarenta capitulos precedentes, un marco conceptual completo:
ha definido, con el rigor correspondiente, qué constituye un verdadero laboratorio de margen cero; ha
documentado las siete capacidades especificas que ese régimen forja en quien opera dentro de él de
manera prolongada; ha explicado el mecanismo preciso mediante el cual esa calibracién migra hacia otros
dominios; ha desmontado, con la misma honestidad, la falsa transferencia que la imita sin poseerla; ha
examinado, sin concesiones retoricas, los limites genuinos de esa misma transferencia; ha aplicado el
marco completo al sistema integrado que forman la persona, la empresa y el patrimonio de cualquier lider;
ha traducido ese marco en instrumentos concretos de evaluacién y de seleccion; ha proyectado sus
implicaciones sobre el futuro de la industria completa de la asesoria estratégica; y ha documentado,
finalmente, como cualquier profesional puede forjar, de manera deliberada y ética, su propia calibracién
personal.

Todo este recorrido converge, en este capitulo final del cuerpo principal del libro, en un tnico criterio que
subordina, en ultima instancia, a todos los criterios parciales examinados a lo largo de las paginas
precedentes. El criterio ultimo para evaluar la calidad genuina de cualquier consejo estratégico no reside en
su elegancia analitica, por considerable que esta resulte; no reside en su alineacién aparente con las
mejores practicas convencionales vigentes en un momento histérico determinado; no reside, siquiera, en la
sofisticacidn retdrica con la que ese mismo consejo se presenta ante quien lo recibe. Reside, de manera méas
precisa y considerablemente mas exigente, en su capacidad demostrable de haber sobrevivido —en la
persona especifica del asesor que lo ofrece, o en la arquitectura institucional concreta que ese mismo
asesor propone— a condiciones de severidad equivalente o superior a las que el cliente que lo recibe est3,
en efecto, a punto de enfrentar.

41.2 La diferencia entre el consejo testado y el consejo forjado

Un consejo que Unicamente ha sido testado dentro de entornos de revision, de dilacién y de absorcién —
precisamente los tres subsidios silenciosos documentados con extension considerable en el Capitulo 2 de
este libro— llega, inevitablemente, al momento decisivo de su aplicacién real con un historial incompleto.
Puede resultar, en efecto, correcto en su formulacion técnica. Puede resultar, con la misma facilidad,
sofisticado en su presentacién retérica. Pero no ha demostrado todavia, ante ninguna audiencia verificable,
que sostiene su propia calidad exactamente cuando el error deja de admitir cualquier forma de borrador
posterior.

Un consejo que, por contraste, ha sido forjado y refinado dentro de los laboratorios de margen cero que
este libro ha examinado con extensién considerable a lo largo de sus paginas precedentes llega, al mismo
momento decisivo, con una evidencia de naturaleza radicalmente distinta: ha operado ya, en algin
momento verificable de la trayectoria de quien lo ofrece, bajo el tipo especifico de fuego real que el cliente
evaluado apenas comienza a avistar en el horizonte de su propia situaciéon. Este consejo no ofrece, conviene
precisarlo con la honestidad metodolégica sostenida a lo largo de todo este libro, garantias absolutas de
ningun tipo —ninguna calibracidn, por genuina que resulte, elimina jamas la incertidumbre estructural
inherente a las decisiones verdaderamente irreversibles—. Ofrece, en cambio, algo considerablemente mas
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valioso y mas verificable: una calibracién previa, adquirida al precio genuino de haber operado, durante un
periodo suficientemente prolongado, donde el error, sencillamente, no admitia revision discreta.

41.3 Una exigencia de honestidad, no una invitacion a la temeridad

Este estandar final que este capitulo se propone consolidar no constituye, conviene subrayarlo con la
misma claridad que ha caracterizado a este libro desde su primera pagina, una invitacion hacia la
temeridad gratuita, ni hacia la busqueda narcisista de experiencias extremas sin propoésito formativo
genuino —precisamente los riesgos éticos que el Capitulo 37 de este libro examiné con el detalle
correspondiente—. Es, de manera mas precisa, una exigencia de honestidad radical sobre el origen real del
juicio que se estd poniendo, en cada caso particular, al servicio directo de un cliente que ha confiado, con
frecuencia sin la informacioén suficiente para evaluarlo de manera adecuada, en la calidad de ese mismo
juicio.

En un mundo donde la hostilidad permanente deja de constituir, segiin la tendencia documentada con
extension considerable en la Parte VII de este libro, la excepcioén ocasional y pasa a convertirse en la
condicion cada vez mas generalizada del entorno profesional contemporaneo, la Gnica asesoria que merece
la confianza plena de cualquier lider de alto nivel es aquella cuyo instrumental completo ya ha sido
obligado, mediante la exposicion real y verificable, a funcionar en condiciones que efectivamente no
perdonan el error de calculo.

41.4 El test se aplica al sistema completo, no solo al asesor

El test definitivo que este capitulo formula no se aplica, en su alcance mas completo, exclusivamente al
asesor individual que un lider determinado pueda contratar en un momento especifico de su trayectoria. Se
aplica, de manera considerablemente mas amplia, al sistema completo que ese mismo lider ha construido a
lo largo de su propia vida profesional y personal: la persona que decide, la empresa que construye, y el
patrimonio que debe, en tltima instancia, preservar y transmitir a través del tiempo —precisamente el
sistema integrado que la Parte V de este libro examiné con la extension correspondiente—. Cuando el
entorno de ese lider se vuelve, de manera inevitable y segin la tendencia documentada a lo largo de este
libro, permanentemente hostil, lo que efectivamente permanece en pie no es lo que ese mismo lider,
durante los afios de mayor bonanza, describié con mayor elocuencia retérica sobre su propio sistema. Es,
de manera mas precisa, lo que fue disefiado, desde el principio y de manera deliberada, para permanecer
en pie precisamente en ese momento especifico. Todo lo demas —cada estructura, cada relacion
profesional, cada arquitectura institucional que no fue sometida jamas a este mismo estandar de rigor— se
revela, tarde o temprano, como una construccién propia de tiempos considerablemente mas benignos que
aquellos que, en efecto, finalmente llegaron.

Y en esa revelacion especifica reside, para quien esté dispuesto a examinarla con la honestidad
correspondiente, la invitacion mas clara que este libro completo puede ofrecer: la invitacién a elevar, de
manera deliberada y con la anticipacion suficiente, el propio estdndar de juicio y el propio sistema de
asesoria, antes de que sea el entorno mismo quien, con una severidad que no negocia con las buenas
intenciones, se encargue de elevarlo por la fuerza.
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Epilogo - La pregunta que importa

Al final, después de los diagndsticos desarrollados a lo largo de este libro, después de las arquitecturas
documentadas con el detalle correspondiente, después de los mecanismos de transferencia examinados
con extension considerable, y después de los estandares propuestos a lo largo de sus cuarenta y un
capitulos, queda una sola pregunta.

No es una pregunta sobre el fitbol, ni sobre el deporte profesional, ni sobre ningtin laboratorio extremo
particular examinado a lo largo de estas paginas. Tampoco es una pregunta sobre credenciales académicas,
sobre firmas de considerable prestigio, ni sobre trayectorias profesionales impecables segun los criterios
convencionales que el Capitulo 27 de este libro sometio, con el rigor correspondiente, a un examen critico.
Es una pregunta considerablemente mas sencilla en su formulacion, y, precisamente por esa sencillez,
considerablemente mas exigente en sus implicaciones practicas:

:Bajo qué condiciones de consecuencias reales ha sido forjado el juicio que ahora orienta mis
decisiones mas importantes?

La respuesta a esta pregunta no se encuentra, en ningdn caso, en el curriculum de nadie. Se encuentra, de
manera mas precisa, en la severidad genuina de los entornos en los que ese mismo juicio fue obligado a
operar cuando el error no admitia borrador alguno, cuando las consecuencias resultaban asimétricas, y
cuando la exposicion publica no concedia ninguna tregua discreta. Todo lo demas —1la sofisticacion
aparente del andlisis presentado, la elegancia retérica del marco conceptual invocado, la reputaciéon
acumulada de la institucién de procedencia— es, en el mejor de los casos, secundario. Puede resultar util.
Puede, en determinadas circunstancias, resultar incluso necesario. Pero no es, en ningin caso, suficiente
por si solo.

El siglo que hoy habitamos no parece dispuesto a devolver, a los lideres, a las empresas ni a los patrimonios
que este libro se ha propuesto servir, el margen de indulgencia que numerosos sistemas convencionales de
asesoria todavia presuponen, de manera implicita, en su propio disefio institucional. La complejidad se ha
vuelto, segiin se documentd con extension considerable a lo largo de la Parte VII de este libro,
considerablemente mas simultdnea. Las consecuencias se han vuelto mas visibles y mas inmediatas. La
presion se ha vuelto mas continua. En este contexto especifico, la calidad del consejo que cualquier lider
efectivamente recibe ya no puede evaluarse, de manera responsable, inicamente por su brillo aparente en
condiciones favorables de mercado. Debe evaluarse, de manera considerablemente mas exigente, por su
capacidad demostrada de sostenerse cuando esas mismas condiciones favorables, inevitablemente, dejan
de estar presentes.

Este libro no ha pretendido, en ningin momento de su desarrollo, ofrecer un método cerrado ni una lista de
técnicas mecanicas aplicables sin discriminacién alguna. Ha pretendido, de manera mas modesta pero
considerablemente mas duradera, instalar una lente: una forma especifica de mirar a los asesores, a las
arquitecturas de decision, y a los propios sistemas personales, empresariales y patrimoniales, con una
exigencia distinta de la que el mercado convencional habitualmente ofrece —la exigencia de quien sabe,
con la certeza que este libro se ha propuesto documentar a lo largo de sus paginas, que el verdadero test no
es jamas el de la calma, sino el de la arena.
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Si esta misma lente permanece con el lector —si, cada vez que este examine un consejo determinado, una
estructura institucional particular, o una trayectoria profesional especifica, se formula, aunque sea en
silencio y sin necesidad de explicitarla ante nadie mas, 1a pregunta por el origen real de su calibracién—,
entonces este libro habra cumplido, en su totalidad, el propdsito que se propuso desde su primera pagina.

Porque, en dltima instancia, no se trata de haber leido un argumento cuidadosamente construido, por
riguroso que este haya resultado a lo largo de sus cuarenta y un capitulos. Se trata, de manera
considerablemente mas exigente, de no volver a aceptar, jamas y sin el examen correspondiente, un juicio
que nunca ha sido obligado a funcionar donde el error no tiene versién de borrador.

Esa es, cuando el entorno inevitablemente se endurece, la tinica ventaja que efectivamente permanece en
pie.

Mario Garza Livas
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APENDICE A

Anatomia comparada de entornos blandos y
entornos de margen cero

La distincion entre los entornos de calibraciéon blanda examinados con extensidn considerable en la Parte |
de este libro, y los entornos de margen cero examinados con la misma extension en la Parte I, no es,
conviene recordarlo en este punto del libro, una distincién de grado ni de intensidad emocional subjetiva.
Es, de manera mas precisa, una distincion de estructura. Este apéndice sintetiza, de manera sistematica y
organizada por dimension especifica, las diferencias esenciales entre ambos regimenes, precisamente para
que el lector disponga de un instrumento de referencia rapida que condense, en un espacio
considerablemente mas breve, la totalidad del argumento desarrollado a lo largo de los primeros veintidés
capitulos de este libro.

A.1 Régimen de consecuencias

En el entorno blando, el error admite, segtin se documento con extension considerable en el Capitulo 2 de
este libro, revision, dilacion o absorcidn. El costo especifico de cualquier equivocacion se reparte, se
pospone, o se suaviza mediante procesos institucionales colectivos que diluyen, de manera efectiva, la
responsabilidad individual de quien la cometié originalmente. En el entorno de margen cero, por contraste,
el error resulta inmediato, visible e irreversible, segin el detalle correspondiente documentado en el
Capitulo 6 de este libro. El costo especifico se concentra, de manera integra, sobre quien tomé la decisién
original, y se registra, en tiempo real, ante una audiencia que no concede, en ninglin momento, el beneficio
razonable de la duda.

A.2 Estructura de recompensas

El entorno blando premia, de manera consistente, la calidad del proceso deliberativo que precede a
cualquier decision, la capacidad demostrada de construir consenso institucional entre multiples actores, y
la elegancia formal del analisis presentado, seglin se examiné con extension considerable en el Capitulo 3
de este libro. El entorno de margen cero premia, por contraste, la precisidn efectiva bajo condiciones de
incertidumbre genuina, la velocidad verificable del diagnéstico estructural, y la capacidad demostrada de
sostener decisiones que, por su propia naturaleza, no admiten reescritura discreta posterior a su ejecucion.

A.3 Relacion con el tiempo

En el primer régimen examinado en este apéndice, el tiempo disponible suele comportarse, segin se
document6 con extensién considerable en el Capitulo 2 de este libro, como un recurso genuinamente
disponible: la espera adicional puede, en numerosas circunstancias legitimas, mejorar de manera efectiva la
calidad de la informacidn disponible antes de comprometerse con una decisién determinada. En el segundo
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régimen, por contraste, el tiempo constituye una restriccién objetivamente dura: la ventana de decision se
cierra, de manera inexorable, y la demora adicional se convierte, con considerable frecuencia, en una
decision efectiva por si misma —generalmente, seglin se examind con extensiéon considerable en el Capitulo
11 de este libro, una decision considerablemente costosa.

A.4 Tratamiento de la complejidad

El entorno blando permite, en la practica cotidiana de su propio funcionamiento institucional, abordar los
problemas de manera secuencial, atendiendo a cada dimensidn relevante de un sistema complejo de
manera sucesiva y no simultanea. El entorno de margen cero impone, por contraste, la complejidad
simultdnea documentada con extension considerable en el Capitulo 6 de este libro: lo politico, lo
econdmico, lo humano y lo reputacional interactiian, en este segundo régimen, dentro del mismo instante
temporal, sin que resulte posible aislar ninguna de estas dimensiones sin distorsionar, de manera
considerable, el diagnostico completo de la situacion evaluada.

A.5 Exposicion

En el entorno blando, la exposicion publica resulta, segiin se documentd con extensién considerable en el
Capitulo 5 de este libro, limitada y, en numerosos casos verificables, controlable mediante las tres valvulas
de escape examinadas en ese mismo capitulo. Los fallos institucionales pueden, en consecuencia,
gestionarse con un grado considerable de discrecion. En el entorno de margen cero, por contraste, la
exposicidn resulta permanente y genuinamente publica. No existe, dentro de este segundo régimen, el
privilegio estructural de la correccidn silenciosa que caracteriza, de manera consistente, al primer régimen
examinado en este apéndice.

A.6 Efecto sobre el juicio

El primer régimen examinado produce, segin se document6 con extension considerable en la Parte I de
este libro, un juicio sofisticado dentro de parametros de seguridad relativa, calibrado para funcionar de
manera efectiva mientras esos mismos parametros de proteccién institucional permanecen, en efecto,
disponibles. El segundo régimen produce, por contraste, un juicio calibrado especificamente para funcionar
cuando esos mismos parametros de proteccién desaparecen del entorno, segin la totalidad de la Parte III
de este libro se propuso documentar con el detalle correspondiente. La diferencia entre ambos tipos de
juicio no se percibe, conviene recordarlo, durante los periodos de calma relativa examinados con extension
considerable en el Capitulo 40 de este libro; se vuelve, en cambio, absolutamente inequivoca cuando el
entorno se endurece y se mantiene, de manera sostenida, hostil durante un periodo prolongado.

A.7 Transferibilidad

Las capacidades forjadas dentro del entorno blando se transfieren, con considerable eficacia verificable,
hacia contextos de complejidad moderada y de consecuencias genuinamente reversibles —precisamente
los contextos examinados con extension considerable en el Capitulo 21 de este libro, donde este mismo
registro resulta, en efecto, superior al de margen cero—. Las capacidades forjadas dentro del entorno de
margen cero se transfieren, por contraste, con considerablemente mayor potencia hacia cualquier sistema
donde la irreversibilidad genuina, la asimetria radical de consecuencias, y la exposicion publica continua se
conviertan, de manera efectiva, en la condicién normal y esperada del entorno evaluado.
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Una precision final sobre el propdsito de esta anatomia

Esta anatomia comparada no pretende, conviene precisarlo con la misma honestidad metodologica
sostenida a lo largo de todo este libro, jerarquizar de manera moral absoluta a ninguno de los dos
regimenes examinados por encima del otro —precisamente la advertencia central que el Capitulo 21 de
este libro formuld, con la extensioén correspondiente, como la autocritica mas importante de todo el marco
conceptual desarrollado—. Pretende, de manera mas precisa y considerablemente mas til en la practica,
hacer visible el mecanismo estructural mediante el cual el origen especifico de cualquier calibraciéon
determina, en dltima instancia, el techo de calidad del juicio que esa misma calibracién produce. El
profesional o el lider que ignore esta distincion evaluarg, de manera inevitable, a los asesores, a las
arquitecturas institucionales y a los sistemas completos que enfrenta con una lente incompleta. El que la
interiorice, por contraste, dispondra de un criterio permanente y verificable para distinguir, en cualquier
circunstancia futura, entre lo que efectivamente brilla durante la calma y lo que efectivamente permanece
en pie durante la arena.
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APENDICE B

Preguntas diagnosticas para evaluar la
calibracion de un asesor

Las preguntas que se consolidan en este apéndice no constituyen, conviene precisarlo desde el inicio, un
cuestionario cerrado ni un test estandarizado susceptible de una calificacién numérica automatica, segiin
se estableci6 con extension considerable en el Capitulo 28 de este libro. Son, de manera mas precisa,
instrumentos de exploracion cualitativa que este apéndice organiza, de manera sistematica, en siete
categorias tematicas que recogen, en un solo lugar de referencia rapida, la totalidad de los criterios de
evaluacion desarrollados a lo largo de este libro. Se recomienda, segtin se indic6 en su momento, utilizarlas
dentro de conversaciones directas y suficientemente extensas, sin la presion artificial de un formato de
entrevista de corta duracidn.

B.1 Sobre irreversibilidad y compromiso

(Puede describir una decision profesional concreta en la que el margen de correccion posterior fue, a
efectos practicos, practicamente inexistente? ;Como abordé la tensién entre la informacién incompleta
disponible y la necesidad de comprometerse?

Cuando ha enfrentado situaciones en las que la espera habria destruido mas valor que una decisiéon
imperfecta tomada de inmediato, ;qué criterios utiliz6 para fijar el umbral de compromiso
correspondiente?

(Ha experimentado las consecuencias personales de haber postergado una decisién hasta que la ventana de
oportunidad se cerr6? ;Qué modific6 esa experiencia en su forma posterior de operar?

B.2 Sobre diagndstico estructural

;Como distingue, en la practica, entre un problema de talento, un problema de gobernanza y un problema
de alineacion estratégica cuando los sintomas se presentan entremezclados?

(Puede recordar un caso en el que el diagndstico inicial mas evidente resulté incorrecto, y en el que la
arquitectura real del problema solo se revel6 después de resistir la tentacion de intervenir sobre lo visible?

;Qué senales concretas utiliza para mapear el poder real de un sistema en plazos cortos, mas alla del
organigrama formal?

B.3 Sobre pensamiento de segundo y tercer orden

(En qué medida incorporan sus recomendaciones, de manera sistematica, los efectos de reconfiguracion
que una decision produce sobre los equilibrios de poder, los incentivos y las opciones futuras?
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(Puede ilustrar con un ejemplo concreto una ocasion en la que la anticipacién de una cascada de segundo o
tercer orden le llevé a modificar de raiz una propuesta que, en su efecto inmediato, parecia correcta?

B.4 Sobre arquitectura frente a recomendacion

;Qué proporcién de sus intervenciones deja tras de si mecanismos o estructuras de decisién que contindan
operando con calidad después de su retirada?

¢Como evalua el éxito de un trabajo de asesoria una vez que ya no esta presente en el sistema?

B.5 Sobre presion continua

;Qué infraestructuras personales y operativas ha desarrollado para sostener la calidad de su juicio cuando
la exposicidn se prolonga sin tregua genuina?

(Ha observado en si mismo patrones de degradacién bajo presidén permanente? ;Cé6mo los ha corregido o
disefiado para prevenirlos?

B.6 Sobre transferencia y honestidad del origen

(En qué entornos de consecuencias reales —inmediatas, visibles y personalmente costosas— se ha forjado
principalmente el juicio que ofrece a sus clientes?

Si tuviera que distinguir entre el lenguaje del alto rendimiento y la calibracién real bajo fuego, ;cémo
explicaria la diferencia a un cliente que ain no la ha experimentado?

(Puede describir una situaciéon en la que aplicd, de manera consciente, un registro de deliberacién
extendida en lugar del registro de margen cero, precisamente porque la situacion especifica lo exigia? Esta
ultima pregunta, ausente del cuestionario original desarrollado en el Capitulo 28 de este libro, explora
directamente la capacidad de diagndstico de régimen documentada con extension considerable en el
Capitulo 21, y su ausencia de respuesta sustantiva constituye, en si misma, una sefial diagndstica de
considerable valor.

B.7 Sobre los limites reconocidos de la propia calibracion

(En qué tipo de decisiones considera que su propia calibracién especifica podria, en realidad, jugar en
contra de la calidad del resultado final?

(Puede describir una situacién en la que reconocid, de manera explicita, que su instinto de margen cero no
correspondia a las circunstancias particulares que enfrentaba, y en la que ajust6, en consecuencia, su
propio enfoque?

La calidad de las respuestas obtenidas a través de estas siete categorias se evaliia, como se estableci6 con
extension considerable en el Capitulo 28 de este libro, menos por su elocuencia retérica que por su
densidad experiencial verificable. El asesor cuya calibracién es genuina tiende a responder con matices
especificos, con limites reconocidos de manera explicita, y con la memoria intacta del costo concreto de
haber estado equivocado —o acertado— precisamente cuando el margen de error disponible era cero. El
asesor cuya calibracién resulta meramente retdrica tiende a permanecer confinado dentro del plano
abstracto del discurso general.
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APENDICE C

Plantillas para la toma de decisiones
irreversibles

Los marcos que se desarrollan a lo largo de este apéndice no pretenden, conviene precisarlo antes de
presentarlos, sustituir jamas el juicio profesional del lector que los utilice. Pretenden, de manera
considerablemente mas modesta pero igualmente valiosa, protegerlo. Estan disefiados para consultarse
antes de que la presion caracteristica del momento decisivo —examinada con extensién considerable en el
Capitulo 11 de este libro— distorsione la calidad de la deliberacién previa, y para revisarse, de nuevo,
precisamente cuando la tentacion de posponer, de suavizar, o de reabrir una decisiéon ya comprometida
comience a manifestarse. Cada plantilla que sigue es, de manera deliberada, escueta en su formulacién: su
valor reside en la disciplina que impone al proceso de decisidn, y no en la exhaustividad analitica de su
contenido especifico.

Plantilla 1 - Umbral de Compromiso Previo

Esta primera plantilla opera, segtin se document6 con extension considerable en el Capitulo 11 de este
libro, antes de que el individuo evaluado entre, de manera efectiva, en la ventana temporal de decision. Su
propésito es fijar, con anterioridad suficiente a la presiéon emocional del momento decisivo, los criterios
objetivos que gobernaran la decisién, precisamente para que esos mismos criterios no puedan ser
reescritos, de manera conveniente, una vez que la presion del instante haya comenzado a ejercer su
influencia distorsionadora.

Antes de entrar en la ventana de decision, el usuario de esta plantilla debe responder, con la maxima
precision disponible: ;cudl es el conjunto minimo de informacién que, de resolverse en un sentido o en
otro, alteraria de manera material la eleccion final? ;Qué escenarios de resultado desproporcionadamente
adverso deben protegerse de forma explicita antes de proceder? ;A partir de qué punto especifico la espera
adicional destruye mas valor que una decisién imperfecta tomada de inmediato? ;Cudles son las
condiciones objetivas y verificables bajo las cuales se avanzarj, se esperara, o se abandonara la iniciativa
considerada, con independencia del estado emocional que prevalezca en el momento decisivo?

Una vez fijados estos umbrales por escrito —y conviene subrayar la importancia de que queden, en efecto,
registrados de manera explicita y no meramente pensados—, la deliberacion posterior se subordina a ellos.
La presidn del instante decisivo no tiene, en consecuencia, permiso alguno para reescribirlos de manera
improvisada.
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Plantilla 2 - Evaluacion de Irreversibilidad

Esta segunda plantilla examina, para cada opcién bajo consideracion, el grado real de irreversibilidad que
esa misma opcidn especifica conlleva, precisamente la distincion que el Capitulo 6 de este libro establecid
como una de las tres condiciones no negociables del margen cero genuino. Para cada opcién evaluada: ;qué
puertas se cierran de manera permanente o cuasi-permanente si se elige esta via particular? ;Qué costo
real —no exclusivamente financiero— tendria intentar revertir la decisiéon una vez ejecutada? ;Quién mas
queda vinculado por este compromiso especifico, y de qué manera concreta? ;Esta decisidn pertenece, en
definitiva, a la categoria de las que todavia admiten borrador, o a la categoria de las que, por su propia
naturaleza estructural, no lo admiten?

Si la respuesta a esta tltima pregunta confirma irreversibilidad genuina, el estdndar de rigor aplicable se
eleva de manera automatica, y se activa, en consecuencia, la Plantilla 1 examinada en la seccién anterior, si
esta no se hubiera aplicado ya con anterioridad.

Plantilla 3 - Lectura de Cascada de Segundo y Tercer Orden

Esta tercera plantilla opera, antes de comprometerse con cualquier decisién de relevancia genuina, segin la
l6gica documentada con extension considerable en el Capitulo 12 de este libro. Exige examinar, de manera
explicita y por escrito: el efecto de primer orden esperado de la decisién considerada; las reconfiguraciones
de poder informal y de incentivos que resulta razonable anticipar como consecuencia de esa misma
decision; los cambios en la percepcion de los actores clave, tanto internos como externos al sistema
evaluado; las opciones futuras que se abren, y las opciones que se cierran de manera no obvia como
resultado de la decision considerada; y las variables de segundo orden que podrian, en determinadas
circunstancias, amplificar o anular por completo el efecto directo originalmente calculado.

Si la cascada completa examinada mediante estos cinco elementos no ha sido efectivamente completada, la
decision bajo consideracion debe tratarse como incompleta, con independencia de la calidad aparente del
analisis de primer orden que la sustenta. Un director deportivo que aplique esta plantilla antes de ejecutar
una incorporacién de considerable magnitud, por ejemplo, se vera obligado a examinar, de manera
explicita, no Unicamente el refuerzo esperado sobre el terreno de juego, sino la reconfiguraciéon completa
del vestuario, del flujo de caja institucional, y de las opciones financieras del ciclo competitivo siguiente,
precisamente la cascada de cinco eslabones documentada con extensién considerable en el Capitulo 12 de
este libro.

Plantilla 4 - Disefio de Asimetria bajo Restricciones

Esta cuarta plantilla se activa cuando las restricciones institucionales relevantes resultan, de manera
verificable, duras y simultaneas entre si, segin la l6gica documentada con extension considerable en el
Capitulo 16 de este libro. Exige responder: ;cudl es el escenario adverso maximo que resulta aceptable
asumir dentro de los limites institucionales vigentes? ;Cémo puede estructurarse el compromiso
considerado de tal manera que ese mismo escenario adverso quede acotado, sin renunciar, en el proceso, al
potencial de alza disponible? ;Qué opcionalidades especificas —de ampliacién, de reduccion, de salida, o de
reconfiguracién— pueden preservarse o crearse dentro de los limites institucionales existentes? ;Qué
ineficiencias de percepcion, de tiempo de ejecucion, o de estructura contractual estan siendo ignoradas por
los demads actores del sistema, y pueden convertirse, en consecuencia, en una fuente genuina de valor real?
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El objetivo de esta cuarta plantilla no consiste, en ningln caso, en eliminar las restricciones institucionales
existentes. Consiste, de manera mas precisa, en hacer que esas mismas restricciones trabajen a favor de un
perfil de riesgo y de retorno genuinamente asimétrico.

Plantilla 5 - Cierre del Proceso Deliberativo

Esta quinta y ultima plantilla se aplica en el momento especifico del compromiso definitivo, precisamente
el instante examinado con extensién considerable en el Capitulo 11 de este libro como el momento en que
la mente disciplinada debe abandonar la reconsideracién continua y orientarse, en cambio, hacia la
implementacidn efectiva. En ese momento preciso: ;se cumplen los umbrales fijados previamente mediante
la Plantilla 17 ;Ha sido examinada, con el rigor suficiente, la cascada completa de segundo y de tercer orden
mediante la Plantilla 37 ;Protege la estructura considerada el escenario adverso de manera aceptable,
mientras preserva, de manera simultanea, la opcionalidad material correspondiente segtin la Plantilla 4?
;Se encuentra el individuo evaluado, en efecto, preparado para abandonar la reconsideracién continua y
orientarse, de manera plena, hacia la ejecucion y hacia la gestién disciplinada de las consecuencias que se
desplegaran a partir de ese mismo instante?

Si la respuesta a estas cuatro preguntas resulta afirmativa en su totalidad, se cierra, de manera formal, el
proceso deliberativo. A partir de ese instante especifico, la mente se pone integramente al servicio de la
implementacidn, y no de la reapertura improductiva de un debate ya concluido.

Estas cinco plantillas, examinadas en su conjunto, no garantizan, en ninguin caso, el acierto de la decisiéon
finalmente adoptada —ninguna herramienta, por rigurosa que resulte, puede eliminar la incertidumbre
estructural que caracteriza a las decisiones genuinamente irreversibles—. Reducen, sin embargo, de
manera verificable, la probabilidad de que el juicio profesional del usuario sea secuestrado por la urgencia
del momento, por el miedo desproporcionado a la pérdida, o por la tentacién, siempre disponible, de la
dilacién indefinida. Su uso reiterado, particularmente en decisiones de magnitud media antes de enfrentar
las decisiones de mayor magnitud, construye, con el tiempo, precisamente el habito que sostiene, segtin la
légica documentada a lo largo de la totalidad de este libro, la calidad del juicio cuando el margen de error
disponible se aproxima, de manera efectiva, a cero.
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APENDICE D

Patrones de caso (anonimizadosy
generalizados)

Los patrones que siguen no son casos documentados de organizaciones ni de personas identificables. Son
sintesis generalizadas, construidas a partir de dindmicas recurrentes observadas, en sus rasgos
estructurales esenciales, dentro de entornos de alta exposicion y de margen reducido, tanto en el fttbol
profesional como en el mundo empresarial y patrimonial. Su proposito es ilustrar, con la distancia analitica
necesaria, cdmo se manifiestan, en la practica concreta, las diferencias entre el juicio calibrado que este
libro ha documentado y el juicio formado en regimenes mas indulgentes.

Patron 1 - El refuerzo que debilitoé el sistema

Una organizacion de alto rendimiento incorpora un talento individual de perfil excepcional para resolver
un déficit visible de capacidad. El efecto de primer orden se produce con normalidad: la calidad técnica del
conjunto mejora de manera verificable. Sin embargo, la incorporacién altera, de manera no anticipada por
quienes la propusieron, las jerarquias informales preexistentes, redistribuye el protagonismo entre los
miembros del grupo, y genera una percepcion de inequidad entre las piezas clave del sistema previamente
establecido. El rendimiento colectivo se deteriora, de manera perceptible, en las semanas siguientes. El
valor de mercado de otros activos internos se ve afectado de manera correspondiente. Las opciones del
ciclo siguiente se estrechan de manera silenciosa.

El asesor de pensamiento predominantemente de primer orden interpreta este deterioro como un simple
problema de integracién cultural, y propone, en consecuencia, intervenciones adicionales dirigidas
exclusivamente sobre los sintomas observables. El asesor de calibracién estructural, por contraste, habria
examinado, antes del movimiento original, la cascada completa documentada con extension considerable
en el Capitulo 12 de este libro: poder informal, incentivos, percepcién de equidad, y opcionalidad futura. La
diferencia decisiva entre ambos enfoques no reside en la calidad del talento incorporado, que puede
resultar, en ambos casos, igualmente notable. Reside en haber tratado la decisién original como un acto
aislado, o como una reconfiguraciéon genuina del sistema entero.

Patron 2 - La sucesion que replico el pasado

Una institucién enfrenta la salida de una figura dominante que ha sostenido su desempefo durante una
generaciéon completa. El proceso de sucesion se orienta, de manera comprensible pero errénea, hacia
encontrar un perfil que reproduzca, con la mayor fidelidad posible, las virtudes especificas del predecesor.
El sucesor finalmente designado resulta, en efecto, competente, legitimo, y bien recibido por la instituciéon
en el momento de su nombramiento. Sin embargo, el sistema institucional ha cambiado de fase durante el
periodo de transicion: las exigencias de gobernanza, de alineacién estratégica, y de renovacion de talento
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resultan, en la nueva etapa, considerablemente distintas de las que caracterizaron a la etapa anterior. El
nuevo liderazgo, disefiado para continuar lo que ya existia, se revela insuficiente para construir lo que la
nueva etapa efectivamente requiere. La continuidad aparente se convierte, con el paso de los meses, en
estancamiento verificable.

El juicio calibrado segln el estdndar documentado con extension considerable en el Capitulo 15 de este
libro habria preguntado, no qué perfil se necesitaba para sostener el ciclo que estaba terminando, sino qué
arquitectura de capacidades especificas requeria el ciclo que estaba comenzando. Habria tratado la
sucesion como un problema de redisefio sistémico, y no como un problema de reemplazo individual. El
error, en este patron recurrente, no fue de seleccion de personas. Fue de definicién inadecuada del
problema que efectivamente se estaba resolviendo.

Patroén 3 - La optimizacion que fragmento el conjunto

Un lider de alto nivel recibe asesoramiento especializado y de considerable calidad técnica en tres frentes
simultaneos: desarrollo personal, estrategia empresarial, y estructuraciéon patrimonial. Cada intervencion
individual resulta, examinada de manera aislada, rigurosa dentro de su propio dominio de especializacion.
El resultado agregado, sin embargo, genera fricciones crecientes entre los tres dominios: las decisiones que
optimizan la empresa tensionan el equilibrio personal del lider; las estructuras patrimoniales disefiadas
para la proteccion limitan, de manera no anticipada, los grados de libertad estratégicos disponibles; y los
avances logrados en claridad personal se ven, en buena medida, anulados por las demandas contradictorias
que los otros dos sistemas simultdneamente producen. El lider experimenta, en consecuencia, una
elevacién considerable de la carga total sin una elevacién equivalente de la coherencia general de su propio
sistema.

Este patron, examinado con extension considerable en los Capitulos 23 a 26 de este libro, revela el limite
estructural de la excelencia fragmentada. Ningun especialista de carril individual tenia, en este caso, el
mandato explicito ni, en la mayoria de las circunstancias observables, la calibracién necesaria para
sostener la vision del sistema completo bajo la tensidn creciente que el conjunto efectivamente
experimentaba. La incoherencia resultante no constituy6 jamas un fallo de ejecucién técnica. Fue, de
manera mas precisa, el producto perfectamente previsible de haber optimizado las partes individuales sin
disefiar, de manera deliberada, la arquitectura de sus interacciones mutuas.

Patroén 4 - La restriccion convertida en ventaja

Una organizacion opera bajo limites financieros y regulatorios severos que aparentan, en un primer
analisis superficial, eliminar cualquier margen disponible de maniobra creativa. El enfoque convencional se
orienta, de manera predecible, hacia lamentar esas mismas restricciones, o hacia buscar vias de
considerable riesgo reputacional para eludirlas. Un enfoque de ingenieria de valor bajo restricciones duras,
segln se document6 con extension considerable en el Capitulo 16 de este libro, identifica, en cambio,
asimetrias de percepcion y de tiempo de ejecucion que los actores menos presionados del mismo sistema
estdn, de manera sistematica, ignorando. Mediante una reestructuracion deliberada de los flujos
financieros, de las opcionalidades contractuales disponibles, y de las ventanas temporales relevantes, se
convierte una posicién institucional aparentemente defensiva en una posicion de asimetria genuinamente
favorable. El valor nominal de la operacién permanece, en apariencia, similar al original. El valor real
efectivamente capturado se desplaza, sin embargo, de manera considerable.
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Este patroén ilustra la diferencia decisiva entre tratar las restricciones institucionales como obstaculos que
deben lamentarse, y tratarlas, en cambio, como material genuino de disefio estratégico. La segunda actitud
no surge jamas de la ingeniosidad abstracta considerada en aislamiento. Surge, de manera mas precisa, de
haber operado de manera reiterada en sistemas donde las vias mas obvias de creacion de valor se
encontraban ya bloqueadas, y donde la tinica forma disponible de generar ventaja consistia, precisamente,
en ingeniar de manera deliberada dentro de los limites existentes.

Patroén 5 - La calidad que se degrado sin crisis visible

Un equipo de alto desempefio sostiene resultados elevados durante un periodo prolongado de presiéon
continua. No existe, en este patron especifico, un colapso subito ni facilmente identificable. Existe, en
cambio, una erosién gradual y silenciosa: los filtros de priorizacién se saturan de manera progresiva, los
espacios de pensamiento no reactivo desaparecen del calendario cotidiano, y la cultura de exigencia se
transforma, de manera casi imperceptible en sus primeras etapas, en una cultura de emergencia
permanente. Los resultados observables se mantienen, durante un tiempo considerable, gracias a la inercia
acumulada y al talento residual disponible dentro del sistema, hasta que, de manera aparentemente sibita
para un observador externo, la degradacion se hace visible en el desempeiio final. La narrativa externa que
surge en ese momento habla, con frecuencia, de agotamiento generalizado o de un simple cambio
desfavorable de ciclo. La arquitectura interna del sistema revela, sin embargo, algo distinto: que ese mismo
sistema nunca fue disefiado, desde su origen, para la permanencia de la exposicion; fue disefiado, de
manera mas precisa, para episodios de alta intensidad seguidos de periodos de recuperacién genuina que,
en alglin momento, sencillamente dejaron de estar disponibles.

Este patron, documentado con extension considerable en el Capitulo 17 de este libro, subraya que la
infraestructura necesaria para sostener una calidad no degradable bajo presién continua no constituye, en
ningun caso, un lujo institucional opcional. Es la diferencia decisiva entre un sistema que utiliza la
hostilidad ambiental como informacién procesable, y un sistema que la sufre, en cambio, como un desgaste
puramente acumulativo y sin ningtin valor formativo compensatorio.

Patron 6 - La metafora sin calibracion

Un asesor de considerable elocuencia retérica se presenta ante un cliente potencial invocando, de manera
reiterada, el lenguaje caracteristico del alto rendimiento deportivo: la disciplina del vestuario, la
mentalidad ganadora, la exigencia de los grandes campeones. El cliente, seducido por esta narrativa
aparentemente coherente con sus propias aspiraciones, contrata a este asesor con expectativas
considerables. Durante los primeros meses de la relacion profesional, mientras las circunstancias
permanecen dentro de parametros relativamente benignos, el asesor produce analisis convencionales
revestidos de ese mismo vocabulario caracteristico, y el cliente, sin ocasion todavia de contrastar la
sustancia real detras del lenguaje empleado, permanece satisfecho.

La prueba genuina llega, sin embargo, cuando el entorno del cliente se endurece de manera considerable —
precisamente el momento examinado con extension considerable en el Capitulo 20 de este libro—. El
asesor, ante la tension creciente, ofrece mas analogias deportivas, pero no logra producir diagnéstico
estructural verificable, ni compromiso irreversible sostenido, ni arquitectura institucional duradera. El
cliente descubre, en ese momento especifico y con un costo considerable ya incurrido, que habia
confundido el vocabulario del margen cero con la calibraciéon genuina que ese mismo vocabulario pretendia
comunicar. Este patron, precisamente por su prevalencia dentro del mercado contemporaneo de la
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asesoria estratégica, constituye una de las razones centrales por las que este libro ha dedicado un capitulo
completo —el Capitulo 20— y un conjunto extenso de instrumentos de evaluacion —desarrollados a lo
largo de la Parte VI— a equipar al lector con la capacidad de distinguir, antes de que el costo se materialice,
entre ambos fendmenos.
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APENDICE E

Glosario del marco de Margen Cero

Este glosario retine, en orden tematico y no meramente alfabético, los términos técnicos que este libro ha
acufiado o precisado a lo largo de sus cuarenta y un capitulos. Su propoésito es permitir que cualquier lector
—incluido aquel que recurra a este libro como obra de referencia y consulte, en primer lugar, un término
especifico sin haber leido la totalidad de las paginas precedentes— pueda comprender, de manera
auténoma y sin necesidad de rastrear el capitulo de origen, el significado preciso que este libro atribuye a
cada uno de estos conceptos.

Margen cero. Régimen de consecuencias caracterizado por la coexistencia simultanea de tres condiciones:
inmediatez, visibilidad e irreversibilidad de las consecuencias; asimetria radical de resultados bajo una
l6gica winner-takes-all; y complejidad interdependiente que impide aislar cualquier variable del sistema
sin distorsionar el diagndstico completo. Véase Capitulo 6.

Laboratorio de margen cero. Cualquier entorno humano que retine, de manera sostenida y verificable, las
tres condiciones que definen al margen cero. El futbol profesional de alto nivel constituye, segtin este libro,
el ejemplo contemporaneo mas puro; la cirugia de alta complejidad, el trading propietario de alto riesgo,
ciertas operaciones de inteligencia, y el emprendimiento con patrimonio personal comprometido
constituyen dominios de aproximacién. Véase Capitulo 7.

Valvulas de escape. Mecanismos estructurales —revision previa a la ejecucion, absorcion institucional del
error, y atribucién externa de resultados adversos— cuya presencia, en un entorno determinado, indica
que ese mismo entorno no constituye, en rigor, un laboratorio de margen cero genuino, con independencia
de la intensidad emocional subjetiva que ese entorno pueda producir en quienes operan dentro de él. Véase
Capitulo 5.

Los tres subsidios silenciosos. La revision, la dilacién y la absorcién: los tres mecanismos implicitos
mediante los cuales los entornos convencionales de formacion profesional atentian el costo del error, y que,
precisamente por operar de manera silenciosa y no declarada, terminan incorporandose al sistema
nervioso profesional del individuo sin que este los reconozca como tales. Véase Capitulo 2.

Diagnostico estructural. Primera de las siete capacidades forjadas por el margen cero: la capacidad de
percibir la arquitectura que produce un sintoma, en lugar de detenerse en el sintoma mismo. Incluye la
distincion entre falla de talento, falla de gobernanza y falla de alineacidn estratégica, y el mapeo del poder
real de un sistema en plazos considerablemente cortos. Véase Capitulo 10.

Falla de talento, falla de gobernanza, falla de alineacién estratégica. Las tres categorias mediante las
cuales el diagnostico estructural clasifica cualquier deterioro de desempefio observable. La falla de talento
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consiste en la ausencia real de capacidad individual o colectiva; la falla de gobernanza, en una estructura de
decision que impide que el talento presente se convierta en desempefio; la falla de alineacién, en objetivos
u horizontes temporales incompatibles entre los distintos actores de un mismo sistema, incluso cuando el
talento y la gobernanza resultan, examinados de manera aislada, adecuados. Véase Capitulo 10.

Conviccion provisional. Disposicion mental que permite sostener una decision con la firmeza necesaria
para ejecutarla sin vacilacién, mientras se conserva, en un plano distinto y no contradictorio, la apertura
suficiente para reconocer, sin justificacién defensiva, el momento en que la evidencia posterior exige un
ajuste de rumbo. Véase Capitulo 9.

Pensamiento de segundo y tercer orden. Segunda de las siete capacidades: el habito perceptivo de
evaluar cualquier decision relevante no inicamente por su efecto directo mas evidente, sino por la cascada
completa de reconfiguraciones que esa misma decisién produce sobre equilibrios de poder, incentivos,
percepciones y opciones futuras. Véase Capitulo 12.

Arquitectura de decision. Tercera de las siete capacidades: el disefio deliberado de gobernanza, flujos de
informacidn, incentivos y protocolos de escalamiento que permite a un sistema institucional seguir
decidiendo con calidad después de que el asesor original se retira, en contraste con la simple
recomendacion puntual, que depende, de manera estructural, de la presencia continua de quien la formula.
Véase Capitulo 13.

Alfabetizacion politica. Cuarta de las siete capacidades: la capacidad de leer el poder real de un sistema —
coaliciones estables, alianzas tacticas, agendas no declaradas, puntos efectivos de veto— mas alla de lo que
el organigrama formal comunica, y de disefiar caminos de ejecucién que trabajen con esa realidad en lugar
de ignorarla. Véase Capitulo 14.

Evaluacion sistémica de talento. Quinta de las siete capacidades: el desplazamiento desde un modelo de
evaluacién individual, subjetivo y estatico, hacia un modelo sistémico, prospectivo y contextual que
examina a las personas, a los equipos y a las organizaciones como sistemas dindmicos y no como unidades
aisladas. Véase Capitulo 15.

Ingenieria de valor bajo restricciones duras. Sexta de las siete capacidades: la disciplina de crear
asimetria real de resultado favorable dentro de limites institucionales genuinamente innegociables,
mediante el manejo deliberado de la estructura contractual, del tiempo de ejecucidn, y de la opcionalidad
preservada. Véase Capitulo 16.

Ejecucidon sostenida bajo presion permanente. Séptima de las siete capacidades: la infraestructura
mental y operativa que permite sostener la calidad del desempefio en un régimen de exposicién continua
—la arena— en contraste con el régimen episédico que caracteriza a la mayor parte de la formacién
profesional convencional. Véase Capitulo 17.

Falsa transferencia. El uso de metaforas de alto rendimiento o de lenguaje deportivo caracteristico sin
que exista, detrds de ese mismo lenguaje, una calibracion real verificable. Se revela, de manera inequivoca,
exactamente en el momento en que el sistema evaluado entra en tensidn genuina. Véase Capitulo 20.

Diagnoéstico de régimen. Capacidad de orden superior, examinada en el Capitulo 21 de este libro, que
consiste en determinar, ante cualquier situacién especifica, si esa misma situacién pertenece al régimen de
margen cero o, por el contrario, al régimen de baja frecuencia y horizonte extendido donde el registro
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convencional resulta, en efecto, superior. Subordina, y no sustituye, a las siete capacidades examinadas en
la Parte Il de este libro.

Sistema integrado persona-empresa-patrimonio. El marco que trata a la persona que decide, a la
empresa que construye, y al patrimonio que debe preservar y transmitir, como una sola arquitectura
interdependiente, en lugar de como tres dominios fragmentados sujetos a especialistas independientes que
rara vez coordinan su trabajo entre si. Véase Parte V.

Sistemas construidos para la calma / sistemas construidos para la arena. Distincién entre dos tipos de
disefio institucional: el primero asume que la presion externa es excepcional y transitoria; el segundo
asume que la presion externa constituye la condicién base y permanente del entorno, e invierte, en
consecuencia, en las capacidades que ese mismo régimen exige desde el propio momento de su disefio
original. Véase Capfitulo 40.
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APENDICE F

Nota metodologica: como se construyo este
marco y cuales son sus limites
epistemologicos

Esta nota metodolégica formaliza, en un espacio breve y de referencia independiente, la precision que el
Capitulo 22 de este libro desarrollé con mayor extension narrativa dentro del cuerpo principal del texto. Se
incluye como apéndice separado precisamente para que cualquier lector que consulte este libro como obra
de referencia —sin haber necesariamente leido la totalidad de sus cuarenta y un capitulos en el orden en
que fueron presentados— tenga acceso directo e inmediato a esta informacién antes de aplicar cualquiera
de los instrumentos que este libro propone.

F.1 La naturaleza del marco propuesto

"Margen Cero" es un ensayo de observacion estructurada, y no un estudio empirico sometido a revisién por
pares académicos, con muestras estadisticamente representativas y con controles metodoldgicos formales
equivalentes a los que exige la investigacion cuantitativa en ciencias sociales o del comportamiento. El
marco conceptual que este libro desarrolla se construye sobre la base de patrones recurrentes, observados
alo largo de la experiencia acumulada del autor y de una lectura critica de la literatura disponible sobre
juicio, decision, sistemas complejos y alto rendimiento —parte de la cual se referencia en el Apéndice G que
sigue a esta nota—. Los casos que ilustran este marco a lo largo de sus paginas se presentan, de manera
deliberada, en forma generalizada y anonimizada, y no como episodios verificables de personas u
organizaciones identificables susceptibles de comprobacidn individual por parte del lector.

F.2 Qué tipo de afirmaciones sostiene este libro

Las afirmaciones centrales de este libro son, en su naturaleza epistemoldgica, afirmaciones de patrén y de
mecanismo, no afirmaciones de correlacion estadistica verificada mediante muestra representativa.
Cuando este libro sostiene, por ejemplo, que la exposicidn prolongada a condiciones de margen cero tiende
a producir una calibracién especifica del juicio, no estd afirmando que esa relaciéon se cumpla, sin
excepcion, para la totalidad de los individuos que atraviesan ese tipo de entorno —precisamente el matiz
que el Capitulo 22 de este libro desarroll6 con extension considerable bajo el nombre de sesgo de
supervivencia—. Estd afirmando, de manera mas precisa, que existe un mecanismo identificable y plausible
mediante el cual esa exposicién puede producir esa calibracién, que ese mecanismo se manifiesta con una
frecuencia observable considerable, y que su ausencia o su presencia puede diagnosticarse, con un grado
razonable de fiabilidad practica, mediante los instrumentos que este libro propone a lo largo de su Parte VI.
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F.3 Los limites explicitos de este marco

Este libro reconoce, de manera explicita y como parte constitutiva de su propio argumento y no como una
concesion defensiva afiadida al margen, al menos tres limites epistemoldgicos de considerable importancia.
En primer lugar, el marco no ha sido sometido a verificacidn cuantitativa formal mediante estudios
longitudinales que comparen, de manera controlada, a profesionales forjados en el margen cero con grupos
de control equivalentes forjados en entornos convencionales. En segundo lugar, el marco depende, en una
proporcion considerable, de la capacidad del lector para aplicar, con honestidad y sin racionalizaciéon
conveniente, los instrumentos de autoevaluacidn que este libro propone, particularmente en su Parte VIII;
ninglin marco conceptual, por riguroso que resulte en su formulacién, puede protegerse por completo
contra el autoengafio de quien lo aplica sin la disposicién genuina hacia el examen critico correspondiente.
En tercer lugar, y quizds de manera mas significativa, el propio Capitulo 21 de este libro reconoce que el
marco central —la superioridad del margen cero como forjador de juicio— posee limites genuinos y
contextos especificos donde el registro convencional resulta, en efecto, superior; cualquier aplicacion del
marco que ignore esta autolimitacion central estaria distorsionando, de manera fundamental, el argumento
que este libro se ha propuesto sostener en su totalidad.

F.4 Como debe usarse este libro, en consecuencia

El lector que aplique los criterios, las preguntas y los marcos desarrollados a lo largo de este libro debe
hacerlo con el mismo espiritu de verificacion empirica personal que el propio libro defiende como virtud
central del juicio calibrado: contrastando cada afirmacién con su propia experiencia observable,
sometiendo cada marco conceptual a la prueba de su propio contexto especifico, y reconociendo que
ninglin marco conceptual, por cuidadosamente construido que resulte, sustituye jamas al juicio directo
sobre la situacién particular que cada lector, en su propia vida profesional, efectivamente enfrenta. Este
libro aspira a ofrecer una lente rigurosa y util. No aspira, ni podria aspirar de manera honesta, a ofrecer una
ley cientifica del comportamiento humano bajo presidn.

Metanoia Football - Mario Garza Livas - 2026 picina1l 6 7



MARGEN CERDO

APENDICE G

Lecturas adicionales sobre sistemas de alto
rendimiento y juicio bajo incertidumbre

Las referencias que siguen no constituyen una bibliografia exhaustiva del tema, ni un aval incondicional de
la totalidad de las tesis particulares que cada obra defiende en su conjunto. Son una seleccién deliberada de
textos que, desde angulos disciplinarios considerablemente distintos entre si, iluminan las condiciones bajo
las cuales el juicio humano se forma, se distorsiona, o se eleva cuando las consecuencias son reales, la
informacidn resulta incompleta, y el margen de correccion se reduce, en la practica, a su minima expresiéon
posible. Se agrupan, a continuacion, por afinidad tematica con las distintas partes de este libro,
precisamente para que el lector interesado en profundizar sobre un capitulo especifico disponga de una
referencia complementaria directamente relacionada con ese mismo capitulo.

Sobre decision bajo incertidumbre y limites del juicio (relevante para los Capitulos 9y 11)

La obra de Daniel Kahneman sobre los sistemas duales de pensamiento —el procesamiento rapido e
intuitivo, por un lado, y el procesamiento lento y deliberativo, por otro— ofrece un fundamento riguroso
para comprender por qué la velocidad de diagndstico documentada en el Capitulo 10 de este libro no
equivale, en ningun caso, a la precipitacion irreflexiva, sino a una forma de procesamiento intuitivo que ha
sido, en efecto, entrenado mediante la exposicidn repetida y no improvisado sin fundamento alguno.

El trabajo conjunto de Philip Tetlock y Dan Gardner sobre la superprediccion constituye un andlisis
empirico riguroso de lo que distingue, de manera verificable, a quienes producen pronoésticos de mayor
calidad dentro de entornos de incertidumbre genuina, con particular énfasis en el pensamiento
probabilistico y en la actualizacion disciplinada de creencias ante nueva evidencia —precisamente la
disposicién examinada, desde una perspectiva distinta, en la seccidn de este libro dedicada a la conviccién
provisional dentro del Capitulo 9.

El trabajo de Gary Klein sobre las fuentes del poder decisorio examina la toma de decisiones de expertos
operando en entornos reales de alta presion —bomberos, personal militar, equipos de respuesta a
emergencias— donde el reconocimiento intuitivo de patrones y la simulacién mental sustituyen, de manera
efectiva, al analisis deliberativo clasico que domina la literatura convencional sobre toma de decisiones. Su
investigacion complementa, desde una tradicién empirica distinta, buena parte del argumento desarrollado
alo largo del Capitulo 9 de este libro.

Sobre sistemas complejos, interdependencia y efectos de segundo orden (relevante para el Capitulo 12)

La introduccién de Donella Meadows al pensamiento sistémico ofrece una exposicion clara y rigurosa de la
légica de los sistemas complejos, de los bucles de retroalimentacion, y de las intervenciones que producen,
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de manera predecible aunque contraintuitiva, consecuencias no anticipadas por quienes las disefian.
Constituye, para cualquier lector que desee profundizar en la mecanica formal de la cascada de segundo y
de tercer orden documentada en el Capitulo 12 de este libro, una referencia de considerable valor
complementario.

El tratamiento mas técnico de John Sterman sobre la dindmica de negocios aplica esta misma légica
sistémica al comportamiento de organizaciones y de mercados, con particular atencion a los retrasos
temporales, a las relaciones no lineales, y a las politicas institucionales que fracasan, precisamente, por no
contemplar la estructura completa del sistema al que se aplican.

Sobre alto rendimiento, presion y entornos de consecuencias elevadas (relevante para los Capitulos 9y
17)

El compendio editado por K. Anders Ericsson y otros investigadores sobre la pericia y el desempefio
experto retine investigacion considerable sobre como se desarrolla, mediante la practica deliberada y la
exposicidn prolongada a condiciones exigentes, el desempefio de expertos en multiples dominios, y ofrece
un fundamento empirico adicional para el argumento central de la Parte III de este libro.

La literatura especializada en organizaciones de alta fiabilidad y en la toma de decisiones naturalista —
desarrollada, de manera considerable, en el estudio de la aviaciéon comercial, de la cirugia de trauma, y de
las operaciones militares de élite— constituye, junto con el deporte profesional de maximo nivel
examinado con extension considerable en este libro, uno de los cuerpos de conocimiento mas instructivos
disponibles sobre decisién bajo consecuencias inmediatas e irreversibles.

Sobre poder, politica organizativa y ejecucion en sistemas multi-actor (relevante para el Capitulo 14)

El andlisis de Jeffrey Pfeffer sobre el poder dentro de las organizaciones ofrece un examen directo y sin
concesiones retoricas de la realidad del poder informal en cualquier sistema institucional, y de las
estrategias de navegacion politica que quien las ignora asume, de manera consciente o no, bajo su propio
riesgo profesional.

El clasico de Graham Allison y Philip Zelikow sobre la esencia de la decisién, centrado en el andlisis de la
crisis de los misiles en Cuba, ilustra con considerable nitidez como los modelos racionales, organizativos y
politicos de analisis producen lecturas distintas —y con frecuencia incompatibles entre si— del mismo
acontecimiento histérico, precisamente la leccién que subyace a la distincién, documentada con extensién
considerable en el Capitulo 14 de este libro, entre el poder formal y el poder real de cualquier sistema
institucional.

Sobre antifragilidad, restricciones y diseiio bajo presion (relevante para el Capitulo 16 y para la Parte
1V)

La exploracion de Nassim Nicholas Taleb sobre los sistemas que se benefician de la volatilidad y de la
tensidn ofrece un marco conceptual complementario de considerable valor para el argumento desarrollado
en el Capitulo 16 de este libro sobre la ingenieria de valor bajo restricciones duras, y para el argumento
desarrollado en el Capitulo 40 sobre los sistemas construidos para la arena en contraste con los sistemas
construidos para la calma.

Los trabajos de Herbert Simon sobre la racionalidad limitada y sobre el criterio de satisfaccién suficiente —
en contraste con la optimizacién perfecta— fundamentan, desde una tradicion distinta de la economia y de
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la psicologia cognitiva, buena parte del argumento desarrollado a lo largo del Capitulo 11 de este libro
sobre por qué, en entornos reales de informacién incompleta y de tiempo limitado, la busqueda de la
decision dptima puede resultar considerablemente menos efectiva que el disefio disciplinado de umbrales y
de reglas robustas de decisidn.

Una advertencia final sobre el uso de esta seleccion

Ninguno de los textos referenciados en este apéndice sustituye, en ningin caso, la experiencia de haber
operado bajo las condiciones reales que este libro ha documentado a lo largo de sus cuarenta y un capitulos
precedentes —precisamente la advertencia central que el Capitulo 9 de este libro formuld, con extension
considerable, sobre la imposibilidad de simular la calibraciéon de margen cero mediante la sola instrucciéon
tedrica—. Ofrecen, sin embargo, lenguajes, evidencias y marcos conceptuales adicionales que permiten
pensar con mayor rigor sobre lo que esa misma experiencia efectivamente produce, y sobre como puede
evaluarse o cultivarse de manera deliberada. El lector que aborde estos textos con la pregunta central que
este libro formulé en su epilogo —bajo qué condiciones de consecuencias reales se forjé el juicio que ahora
efectivamente se ejerce— encontrara en ellos interlocutores exigentes y, en numerosos casos,
genuinamente reveladores.
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