Mario Garza Livas

No empez6 construyendo un framework.
Vivio una pregunta.
El framework fue lo que quedo después.
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ACTO I — EL MUNDDO

Probablemente esto te describe a ti.

Tienes mas que nunca. Mas asesores. Mas informacién. Mas herramientas. Y sin
embargo algo no termina de estar ordenado.

Hay decisiones que se toman, se ejecutan bien, y aun asi producen resultados que no tienen coherencia
entre si. Hay un equipo directivo que funciona por partes pero que no suma. Hay un patrimonio que crece
en numeros y se siente cada vez mas dificil de sostener como sistema.

No es un problema de talento. No es un problema de esfuerzo. No es un problema de asesores.

Es un problema de disefio. Y el disefio no es visible desde ninguno de los carriles en
los que cada asesor opera.

El mundo en el que eso era manejable también cambié.

Lo que llamamos "crisis" en los Ultimos afios no fue una interrupcion del sistema. Fue el sistema
reveldndose tal como siempre habia sido — complejo, no lineal, donde las fuerzas no se suman sino se
multiplican.

La estabilidad que muchos vivieron entre 1990 y 2020 fue una anomalia histérica. La incomodidad de hoy
no es la excepcion. Es la normalidad que siempre debi6 haber sido.

Los sistemas construidos suponiendo que la realidad permanecera favorable
no son neutrales en este entorno.

Son fragiles.




MARIO GARZA LIVAS

ACTO TI

LA PREGUNTA

/Que hace que algo no se rompa cuando las
condiciones cambian?

Esta pregunta tiene una respuesta superficial y una respuesta real.

La distincién que lo cambia todo
La respuesta superficial: resiliencia. Capacidad de recuperarse.

La respuesta real: arquitectura. Disefio que hace innecesario recuperarse.

Hay alguien que lleva afios persiguiendo la segunda respuesta. No como teoria. Desde dentro de sistemas
reales, con consecuencias reales, en cinco dominios distintos.

Lo que descubrié no era lo que esperaba.

“La fragilidad no empieza cuando llega la crisis. Empieza mucho antes — cuando
construimos suponiendo que la realidad va a cooperar.”

“El problema nunca es el caos. El problema es la desalineacion con él. Y esa desalineacion no
nace en el momento del golpe. Nace en el momento del disefio.”
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ACTO 111 — EL PATRON

Cinco lugares distintos. El mismo hallazgo.
Una sola comprension.

Mario Garza Livas no construyé un perfil profesional. Siguié una pregunta.

En cinco contextos distintos, con consecuencias distintas, habitando sistemas reales — encontro el mismo
patrén. Cada vez que algo se rompia o dejaba de funcionar, la causa no estaba donde todos buscaban.

No estaba en la parte que fallaba. Estaba en la relacion entre las partes.

01 /Por qué hay empresas con todo lo que necesitan para triunfar que aun asi colapsan?

LA PREGUNTA CONVENCIONAL LO QUE MARIO VIO
¢ Qué departamento no estd ejecutando bien? ;Qué El problema rara vez esta dentro de un
proceso estd roto? departamento. Esta en la desalineacion entre

ellos. El talento existe. Lo que falta es la
arquitectura que lo convierte en sistema
coherente.

LO QUE ESTO LE ENSENO
Las empresas no colapsan por falta de talento. Colapsan porque estan mal disefiadas para la
adversidad — y el mal disefio es invisible mientras la realidad coopera.

02 /Por qué hay portafolios que sobreviven las crisis y otros que las destruyen — incluso con
los mismos activos?

LA PREGUNTA CONVENCIONAL LO QUE MARIO VIO
¢ Qué posicién vender? ;Cémo gestionar el riesgo Berkshire no sobrevivio las crisis. Las aproveché.
ahora que ya llegé la presién? Porque estaba estructurada antes para actuar

cuando otros eran forzados a reaccionar. La
estructura vino primero. Los resultados fueron
una consecuencia.

LO QUE ESTO LE ENSENO

La diferencia entre sobrevivir una crisis y beneficiarse de ella no es de talento ni de informacioén. Es
de arquitectura previa. El portafolio que se construye para los tiempos buenos no puede convertirse
en arma ofensiva cuando lleguen los malos.
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¢Por qué hay clubes con el doble de presupuesto que pierden sistemdticamente con equipos

que gastan la mitad?

LA PREGUNTA CONVENCIONAL LO QUE MARIO VIO
¢;Cémo mejoramos el rendimiento tdctico? ;Qué El presupuesto no produce rendimiento. La
jugadores necesitamos? coherencia interna si. Los clubes que ganan de

forma sostenida tienen algo que el dinero no
compra directamente: una arquitectura
institucional donde talento, cultura, gobernanzay
modelo de juego funcionan como un solo sistema.

LO QUE ESTO LE ENSENO

El fatbol de alto nivel opera bajo condiciones que el mundo empresarial todavia no ha integrado del
todo: margen de error cero, consecuencias inmediatas, presion permanente — no como excepcion
sino como el entorno normal. Lo que funciona ahi fue forjado en condiciones que no perdonan el
disefio deficiente.

04 /Por qué hay lideres que bajo presion se vuelven irreconocibles — tomando las decisiones
opuestas a las que tomarian en calma?

LA PREGUNTA CONVENCIONAL LO QUE MARIO VIO
/Qué habitos necesita desarrollar? ;Qué El comportamiento bajo presién no nace del
comportamientos necesita cambiar? comportamiento — nace de la arquitectura

interior. La persona que bajo presion pierde
coherencia no tiene un problema de disciplina.
Tiene un problema de disefio: su identidad esta
anclada en variables que la presion puede
remover.

LO QUE ESTO LE ENSENO

El techo de cualquier sistema es el techo del operador que lo sostiene. Y el operador tiene su propio
techo: la solidez de la arquitectura interior desde la cual toma decisiones cuando el entorno deja de
cooperar.

05 ¢Por qué la IA, con toda su capacidad analitica, todavia no produce el tipo de claridad

estratégica que un lider en un momento critico realmente necesita?

LA PREGUNTA CONVENCIONAL LO QUE MARIO VIO
¢;Cémo usamos la IA para procesar mds La IA usada para acelerar el analisis optimiza lo
informacién mds rdpido? que ya existe. La IA usada como infraestructura

de deliberacion transforma la calidad desde la
cual se ejerce el juicio. No es lo mismo procesar
mas rapido que deliberar mejor.

LO QUE ESTO LE ENSENO

La IA no reemplaza el juicio. Hace posible que un advisor profundamente capaz, con la arquitectura
correcta, entregue algo que antes requeria un equipo grande — y lo haga de forma continua, no por
sesidn.
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Cinco lugares. Cinco versiones del mismo hallazgo:

la fragilidad no esta en la parte.

Estd en la relacién entre las partes.
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ACTO IvVv — LA

La excelencia de cada parte no compensa la

TESTIS

incoherencia del conjunto.

Una persona puede ser extraordinaria y estar mal ordenada.

Una empresa puede ser rentable y estar estructuralmente fragil.

Un patrimonio puede ser sofisticado y carecer de arquitectura como sistema.

Y ninguno de los especialistas que trabajan cada pieza por separado puede ver eso
— porque ese problema no existe dentro de ningun carril. Existe en la relacion entre

ellos.

Estructura

estabiliza.

No resistencia. No actitud. E1
disefno que determina si el
sistema funciona cuando la
realidad deja de ser favorable.
Una empresa sin estructura colapsa

bajo presion. Una con estructura
puede aprovecharla.

Proposito

dirige.

No declaracién de misién. El
punto desde el cual se toman
decisiones cuando la informacién
es incompleta — que es siempre.
El propésito no es decorativo. Es el

mecanismo de decision cuando la
6gica financiera sola no alcanza.

Y debajo de esas tres palabras, un orden que no es arbitrario:

SER — La persona

HACER — La empresa

Adaptacion

No flexibilidad tactica. La
capacidad del sistema de
aprender de la disrupcién y
reconfigurarse sin perder
coherencia.

La diferencia entre robusto y
antifrdgil. Uno aguanta el golpe. El
otro mejora con élL

TENER — EIl patrimonio

Lo que se construye hacia afuera
no puede exceder lo que esta
ordenado hacia adentro. La
persona va primero. Siempre.

Una empresa es la expresion
externa de la arquitectura del
lider que la construye. Cuando el
lider esta bien ordenado, la
empresa puede estarlo.

El patrimonio es el resultado —
no el origen. Un sistema
patrimonial coherente requiere
que los dos anteriores lo sean
primero.
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ACTO V — LA MENTE

Asi piensa Mario cuando ve una situacion
que otros ven por carriles.

No es teorfa. Es la diferencia concreta en las preguntas que se hacen.

LA PREGUNTA DESDE UN CARRIL

Una empresa pierde 30% de ingresos. ;C6mo
recuperamos ventas?

Un patrimonio cae 25%. ; Qué activos vendemos?

Un lider entra en crisis. ;Qué comportamiento
necesita cambiar?

Un club pierde rendimiento. ; Qué jugadores
necesitamos?

El equipo directivo no coordina. ;Cémo mejoramos la

comunicacion?

LA PREGUNTA DESDE EL SISTEMA

;Qué parte del sistema estaba disefiada suponiendo
que esos ingresos eran permanentes?

;Qué arquitectura patrimonial obligaba a reaccionar
asi en lugar de poder actuar?

;Qué estructura interna produce ese comportamiento
bajo presién?

;Qué parte de la coherencia institucional estd rota — y
dénde se origind la fractura?

;Qué parte del disefio organizacional hace inevitable
que no coordinen?

“Los problemas visibles son consecuencias. Las causas estdn en la arquitectura. Y la
arquitectura no es visible desde ninguno de los carriles en que operan los especialistas —
porque existe en la relacion entre ellos, no en ninguno de ellos por separado.”
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ACTO VI — EL LIMITE

Todo sistema tiene un techo. El techo del
operador. ;Y el operador?

La arquitectura de Mario resuelve mucho. Pero hay una pregunta que la arquitectura sola no puede
resolver.

Mientras tu seas el origen — puedes construir estabilidad, gestionar claridad y
mantener coherencia.

Pero todo depende de tu estado interno bajo presion.

Y el estado interno bajo presion tiene su propio disefio — o su propia ausencia de disefio.

Hay lideres que bajo presién se vuelven irreconocibles. Que toman las decisiones opuestas a las que
tomarian en calma. Que operan desde el miedo cuando el mercado opera desde el miedo. No porque sean
débiles. Sino porque su identidad estd anclada en variables que la presidon puede remover.

TMG construye antifragilidad.
Pero existe algo mas potente:

No cuando el caos te fortalece.

Sino cuando operas desde un punto de referencia

que el caos no puede tocar.

Mario opera desde una convicciéon que no nacio6 de la teorfa: que el orden verdadero — el que resiste no
solo la presién del mercado sino la presion existencial — requiere un punto de referencia que trascienda al
operador mismo.

Esta conviccién no es un afladido. No es un apartado espiritual decorativo al final de un brochure de
negocios. Es el fundamento desde el que él mismo opera. Y es lo que hace posible el nivel mas profundo de
lo que TMG construye.

“No se introduce. No se impone. No se vende. Solo se reconoce — en quienes estdn listos para
que ordene no solo su estrategia, sino su vida entera.”
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Ad Majorem Dei Gloriam.
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ACTO VII — LA MISION

Por qué existe TMG.

“Construi TMG porque vi lideres bien intencionados, bien preparados, rodeados de buenos
asesores — y aun asi operando desde sistemas que los harian frdgiles en el préximo ciclo
adverso. No porque estuvieran haciendo algo mal. Sino porque nadie estaba mirando el
sistema completo.”

Hay lideres en este momento construyendo sobre supuestos que el entorno ya dejoé de sostener. Hay
empresas que funcionan para los tiempos buenos y que en los malos revelardn que estaban mal disefiadas
desde el principio. Hay patrimonios que parecen s6lidos y son colecciones de instrumentos sin coherencia
sistémica.

El costo de esperar a que la disrupcidn fuerce la conversacion es estructuralmente mayor que tenerla
ahora.

Por qué ese nombre
Metanoia: del griego antiguo. No significa mejorar. No significa adaptarse.

Significa una transformacién profunda de la mente — una reordenacién de cémo se comprende la
realidad misma.

No en lo que haces. En como ves.

Eso es lo que el trabajo de Mario produce cuando funciona correctamente. No mejores decisiones
dentro del mismo sistema. Un sistema distinto desde el cual las decisiones se toman.

“No empecé construyendo un framework. Vivi una pregunta en cinco lugares distintos, con
piel en el juego real en cada uno. El framework fue lo que quedé después de ver el mismo
patrén en todos.”
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ACTO VvIII — LA PREGUNTA

Quiza el problema que llevas afios intentando
resolver no esta donde pensabas.

No en el equipo. No en la estrategia. No en el patrimonio.

En la coherencia del sistema que los sostiene a todos.

¢ Esta tu sistema correctamente ordenado?

No tu empresa. No tu patrimonio. No tu estrategia.
Tu sistema completo — la persona que lidera, la empresa que construye,
el patrimonio que genera — como un todo integrado y coherente.

Si la pregunta te resulta obvia, probablemente no es el momento.

Sila pregunta te genera una pausa — si algo en ella te detiene — entonces si lo es.

La arquitectura se construye en calma. No bajo presion.
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