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NOTA DEL AUTOR

Por qué escribi esto

Este libro empez6 como una observacion que no conseguia explicarme.

Durante afios trabajé con personas que, por cualquier medida convencional, estaban haciendo las cosas bien.
Ejecutivos competentes, fundadores capaces, familias con patrimonios construidos a lo largo de décadas.
Gente disciplinada, informada, bien asesorada. Y sin embargo, cuando las condiciones cambiaban —no de
forma catastrofica, simplemente de forma distinta a la esperada—, algunos atravesaban el episodio con una
serenidad que parecia casi indiferencia, y otros se desmoronaban.

La explicacidn facil era el temperamento. Unos tienen mas aguante que otros, se dice. La explicacién comoda
era la suerte. Unos estaban mejor posicionados, les toc6 el lado bueno del ciclo.

Ninguna de las dos resistia el escrutinio.

Porque lo que distinguia a unos de otros no era su reaccién durante la crisis. Era algo anterior. Algo que ya
estaba ahi mucho antes de que la crisis apareciera, y que la crisis se limit6 a revelar. Los que atravesaban
bien el episodio no eran mas valientes ni mas afortunados: estaban construidos de otra manera. Tenian
margen donde otros tenian apalancamiento. Tenian capacidades transferibles donde otros tenian una
posiciéon. Tenian una identidad que no dependia de su cargo, una empresa que no dependia de su presencia,
un patrimonio que no dependia de que un supuesto siguiera siendo cierto.

Y lo notable es que casi ninguno de ellos habia previsto lo que ocurrié. No habian acertado. Simplemente no
necesitaban acertar.

Ahf estaba el argumento de este libro: la diferencia decisiva no es de caracter ni de informacion. Es de
disefio. Y el disefio se decide mucho antes de que se note, en los afios en que todo funciona y nadie tiene
motivos para revisarlo.

Por qué éste no es un libro sobre el futuro

Conviene decirlo pronto, porque el titulo puede sugerir otra cosa y porque el mercado en el que este libro
aterriza esta saturado de promesas que no pienso hacer.

No voy a decirle al lector qué va a pasar. No porque me parezca poco interesante especular —me parece
fascinante—, sino porque la especulaciéon bien hecha y la especulacion mal hecha producen textos
indistinguibles hasta que el tiempo los separa, y para entonces el libro ya se vendi6. La industria de la
prediccion funciona asi: acierta lo suficiente para mantener la reputacion y falla lo suficiente para mantener
la demanda.

Tampoco voy a ofrecer lo contrario, que es el otro producto disponible en el mercado: la apologia del aguante.
La literatura que sostiene que, dado que no podemos saber qué ocurrird, lo Unico que queda es fortalecer el
caracter, cultivar la mentalidad correcta y resistir. Es un consejo emocionalmente reconfortante y
estructuralmente insuficiente. Un individuo notablemente resiliente dentro de una arquitectura fragil sigue
teniendo un problema de arquitectura. La fortaleza personal no compensa una dependencia oculta; como
mucho, la sobrelleva un poco mas de tiempo.
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Este libro se sitia en el espacio que ninguna de las dos ocupa. Un espacio que es, ademas, el menos glamuroso
de los tres: el disefio. COmo estd construido lo que ya tienes. Qué condiciones necesita para seguir
funcionando. Qué pasaria si dejaran de cumplirse. Y qué se puede modificar hoy, en condiciones tranquilas,
para que esa respuesta sea menos alarmante.

No es un tema espectacular. Es, en mi experiencia, el inico que cambia resultados.

Qué me obligé a escribirlo

Lo que convirti6 una observacién en un libro fue darme cuenta de que las tres conversaciones que
normalmente se tienen por separado eran, en realidad, la misma conversacion.

En un lado esta la literatura del desarrollo personal, que habla de identidad, habitos y propésito como si la
persona existiera al margen de lo que construye y de lo que administra. En otro estd la literatura de estrategia
y management, que habla de organizaciones como si pudieran disefiarse sin referencia a la psicologia de
quien las dirige. Y en un tercero esta la literatura patrimonial, que habla de activos, carteras y estructuras
como si el dinero fuera un problema técnico y no, la mayoria de las veces, un problema de identidad
disfrazado de problema técnico.

Pero en la vida real de cualquier persona que construye algo, los tres planos estadn acoplados. Un problema
que se presenta como financiero suele ser psicolégico. Uno que se presenta como empresarial suele ser
identitario. Uno que se presenta como personal suele ser, en el fondo, estructural. Separarlos es comodo para
escribir y desastroso para diagnosticar, porque el punto de fallo casi nunca esta dentro de uno de los tres
dominios: estd en la juntura entre ellos, que es precisamente el lugar que ninguna de las tres literaturas
examina.

Este libro intenta examinar esa juntura. Trata a la persona, a la obra y al patrimonio como lo que son —un
solo sistema con tres niveles— y propone una forma de evaluarlos conjuntamente.

Una advertencia sobre el tono

He escrito este libro con el registro con el que hablo en una sala de consejo, no con el que se usa en un
escenario. Eso significa algunas cosas concretas.

Significa que no hay promesas de resultados. Ni una sola, en todo el texto. La honestidad intelectual de un
marco de trabajo se mide por lo que se niega a garantizar, y lo que aqui se ofrece no es un desenlace: es una
forma de examinar como se esta construido y un repertorio de decisiones de disefio que, aplicadas con
criterio, mejoran las probabilidades. Nada mas, y nada menos.

Significa también que no hay urgencia manufacturada. No voy a convertir cada tendencia en una emergencia
ni a usar la incertidumbre como mecanismo de persuasion. La incertidumbre es la condiciéon de fondo de
todo lo que sigue, pero se trata como un hecho del entorno, no como un recurso retdrico.

Y significa que el libro plantea preguntas que deliberadamente no cierra. Hay un momento, hacia el final de
la arquitectura, en que la pregunta para qué se vuelve inevitable y ninguna optimizacién la responde. He
decidido formularla con toda su fuerza y dejar que cada lector la conteste desde donde la conteste. Un libro
que respondiera esa pregunta por el lector estaria haciendo algo distinto de lo que este libro pretende hacer.

Lo que si ofrezco es un instrumento. Al final del texto hay un anexo operativo con los diagndsticos, las
matrices y los rituales de revisién que uso en la practica. Esta disefiado para volver a él, no para leerlo una
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vez. Si dentro de tres afios el libro esta subrayado, con las esquinas dobladas y anotaciones al margen del
anexo, habra hecho su trabajo.

Si estd impecable en una estanteria, no.
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INTRODUCCION — El dia que el supuesto falla

i. Dos historias sobre el mismo hecho

En marzo de 2020, dos empresas del mismo sector, del mismo tamafio y de la misma ciudad recibieron
exactamente la misma noticia.

No hace falta que el lector sepa cudl era el sector. Podria ser hosteleria, consultoria, logistica, formacién,
servicios profesionales. Podria ser, con ajustes menores, cualquier ciclo de contracciéon de los ultimos
cuarenta afios: 1994, 2001, 2008, 2020, o el que esté ocurriendo cuando alguien lea estas paginas dentro de
una década. Lo que importa no es el episodio, sino que las dos empresas lo recibieron el mismo dia, con el
mismo grado de sorpresa —absoluto— y con balances que un analista externo habria descrito como
razonablemente parecidos.

Alos cuatro meses, una de ellas habia desaparecido. La otra compré tres competidores.

La narrativa que se construye después de un episodio asi es siempre la misma, y es siempre falsa. Se dice que
el fundador de la segunda empresa "vio venir lo que pasaba". Se dice que tuvo vision. Se le invita a
conferencias donde reconstruye retrospectivamente una lucidez que no tuvo, porque nadie recuerda con
precision su propia incertidumbre y porque el publico quiere un relato de clarividencia, no un relato de
diseno.

La verdad, cuando uno se toma la molestia de reconstruirla, es considerablemente menos épica y
considerablemente mas util.

El fundador de la segunda empresa no previé nada. Lo que hizo fue algo mucho més aburrido y que habia
hecho dos afios antes, por razones que en su momento no tenian nada que ver con ninguna crisis. Habia
reducido su concentracidn de clientes porque un socio le habia sefialado que el 60 % de su facturaciéon
dependia de tres cuentas. Habia documentado los procesos criticos porque queria tomarse un mes de
vacaciones sin que la operacién se detuviera. Habia mantenido una posicién de caja que su director financiero
consideraba excesiva y que le costaba rentabilidad cada trimestre; durante veinticuatro meses esa decision
no produjo absolutamente nada salvo un ligero deterioro de los ratios y alguna discusiéon incémoda en el
comité.

Ninguna de esas tres decisiones fue una apuesta sobre el futuro. Ninguna requiri6 acertar.

La primera empresa, mientras tanto, habia hecho todo lo que los manuales recomiendan. Habia optimizado.
Habia concentrado esfuerzo comercial en sus cuentas mas rentables, habia ajustado el capital circulante al
minimo funcional, habia apalancado una expansién con deuda barata en un entorno de tipos que llevaba una
década comportandose de la misma manera. Cada una de esas decisiones, evaluada en su momento y con la
informacién disponible, era defendible. Varias eran claramente correctas. Un consejo de administracion
competente las habria aprobado sin reservas, y de hecho lo hizo.
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Esto es lo importante, y es lo que quiero que el lector retenga antes de seguir: la primera empresa no hizo
nada estdpido. Hizo cosas inteligentes bajo un supuesto que dejé de ser cierto. Y el supuesto era tan
estructural, tan profundamente incorporado en la forma de pensar del sector, que nadie lo habia formulado
nunca en voz alta, y por lo tanto nadie lo habia examinado.

El supuesto era: la demanda no se detiene de golpe.

Durante treinta afios eso fue verdad. La demanda subia, bajaba, se desplazaba, se erosionaba. Se comportaba,
en definitiva, como una variable continua. Un ejecutivo que hubiera construido su carrera entera dentro de
ese régimen no tenia ninguna razoén experiencial para imaginar una discontinuidad, y no la imaginé. No fue
un fallo de inteligencia. Fue un fallo de arquitectura: habia construido un sistema cuya supervivencia
dependia de que una condicién no examinada siguiera cumpliéndose.

Lo que este contraste no significa

Conviene desactivar de inmediato dos lecturas faciles, porque son las que convierten este tipo de historias
en anécdotas motivacionales en lugar de en material de analisis.

La primera lectura facil es que hay que ser pesimista. Que el segundo fundador gané por desconfiado. No es
asi: mantener caja, diversificar clientes y documentar procesos no son actos de pesimismo, son decisiones
de disefio con un coste conocido y un beneficio contingente. Tuvieron un precio —rentabilidad sacrificada,
complejidad afiadida, tiempo invertido en algo que no producia ingresos— y ese precio se pagé durante
veinticuatro meses sin recibir nada a cambio. Quien haga esto esperando sentirse listo va a sentirse tonto la
mayor parte del tiempo. La disciplina consiste precisamente en sostener la decisiéon durante el periodo en
que parece un error.

La segunda lectura facil es que hay que estar preparado para todo. Tampoco es asf, y esta confusién hace mas
dafio que la anterior porque produce paralisis. Nadie puede prepararse para todo, y el intento de hacerlo
consume exactamente los recursos que se necesitan para seguir operando. El segundo fundador no estaba
preparado para una pandemia. No tenia un plan de pandemia. Lo que tenia era otra cosa: capacidad
genérica de absorber un choque cuya naturaleza especifica desconocia. Caja que sirve igual para una
pandemia que para la pérdida de un cliente grande o para una demanda judicial. Procesos documentados
que sirven igual para una cuarentena que para una baja médica o para una renuncia inesperada.
Diversificacion que protege igual contra un cierre sectorial que contra un cambio regulatorio.

Esa distincién —entre preparacion especifica y capacidad genérica— es una de las vigas maestras de todo lo
que sigue. La preparacion especifica exige acertar. La capacidad genérica, no. Y como acertar
sistematicamente sobre el futuro estad fuera del alcance de cualquiera, la Unica estrategia que escala es la
segunda.

Por qué la mayoria de los libros cuentan esta historia al revés

Hay una razén estructural por la que el relato dominante sobre estos episodios es un relato de previsién y
no un relato de disefio, y merece la pena nombrarla porque condiciona todo lo que el lector ha leido hasta
ahora sobre la materia.

Los casos se estudian siempre después. Y después, el resultado ya se conoce. Eso produce una distorsiéon
sistemdtica: al reconstruir la cadena de decisiones de quien sobrevivid, cada movimiento adquiere
retrospectivamente la apariencia de haber estado dirigido al desenlace que efectivamente ocurrid. Las
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decisiones que no tuvieron nada que ver con la crisis se incorporan al relato como si hubieran sido
anticipaciones. Las que fueron anticipaciones fallidas desaparecen del relato porque no encajan.

El resultado es una literatura que ensefla a los lectores a buscar sefiales, cuando lo que distingui6 al
superviviente no fue haber leido mejor las sefiales —no las leyé— sino haber construido un sistema al que
las sefales le importaban menos.

Hay un tercer personaje en esta historia, ademas, y es el que casi nunca aparece: la empresa que si vio venir
la crisis, actu6 en consecuencia, acertd de pleno en el diagndstico, y quebré igualmente porque no tenia la
capacidad financiera para sostener sus propias conclusiones durante los meses que tardaron en
materializarse. Es un personaje estadisticamente frecuente y narrativamente inutil, y por eso desaparece de
los libros. Pero contiene la leccion mas incomoda de las tres: la clarividencia sin capacidad de ejecucion
no vale nada. Saber qué va a pasar y no poder actuar en consecuencia es, en términos practicos,
indistinguible de no saberlo.

Dos empresas, el mismo dia, la misma noticia. La diferencia no estaba en lo que sabian.

Estaba en como estaban construidas.

ii. La pregunta equivocada

Cuando algo se mueve —un mercado, una tecnologia, una regulacion, una industria entera—, la pregunta que
aparece primero en casi todas las cabezas es invariablemente la misma:

/;Quéva a pasar?

Es una pregunta razonable. Es la pregunta que hace el cerebro humano cuando detecta incertidumbre, y no
hay nada patolégico en hacerla. El problema no es la pregunta. El problema es que es la tinica que se hace, y
que todo un aparato econémico se ha construido para alimentarla.

Hay analistas para responderla, boletines para difundirla, conferencias para escenificarla y un flujo
informativo permanente que la reactiva cada mafiana. Una persona razonablemente informada dedica hoy
mas horas al mes a consumir opiniones sobre lo que va a ocurrir que a examinar cémo estd construido
aquello que se veria afectado si ocurriera. La asimetria es grotesca y practicamente invisible, porque
consumir prondsticos produce una sensacion muy parecida a la de estar preparandose.

No lo es. Es una forma de entretenimiento con formato de trabajo.

Por qué la pregunta falla

La objecion habitual contra la prediccién es que es dificil. Esa objecion es correcta pero superficial, y quien
se detiene ahi termina concluyendo que el problema se resuelve con mejores modelos o mejores analistas.

El problema es mas profundo: el futuro no es simplemente desconocido, es dinamico. No esta ahi fuera,
terminado, esperando a que lo descubramos con suficiente resolucion. Se esta fabricando ahora mismo, y lo
estamos fabricando entre todos, incluido quien intenta predecirlo.

Una tecnologia aparece. Millones de personas modifican sus decisiones por ella. Esas decisiones desplazan
mercados. Los mercados reasignan capital. El capital reasignado altera los incentivos. Los incentivos
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alterados producen innovaciones que nadie habia contemplado. Y esas innovaciones vuelven a transformar
el entorno sobre el que se hizo la prediccion original.

En un sistema asf, el prondstico no es una fotografia de algo estable: es una intervencién dentro de un proceso
que se esta reescribiendo mientras se observa. Esto no significa que toda previsién sea inutil. Significa que
su vida util es corta por construccion, y que una arquitectura anclada en una prevision hereda esa fecha de
caducidad sin que nadie la anote en ninguna parte.

El dafio especifico de haber acertado

Hay algo que casi nunca se dice sobre la prediccion, y que conviene decir ahora porque explica una parte
considerable de las decisiones catastroéficas que he visto tomar.

El acierto ocasional es més peligroso que el error sistematico.

Quien falla repetidamente aprende, aunque sea a regafiadientes, a desconfiar de su propio juicio prospectivo.
Quien acierta una vez de forma espectacular aprende exactamente lo contrario. El acierto se registra como
evidencia de competencia predictiva, cuando en la mayoria de los casos fue una combinacién de
razonamiento parcialmente correcto y circunstancias favorables que no se pueden desagregar. A partir de
ahi, la siguiente apuesta se hace mas grande, con menos cobertura, y con una convicciéon que ya no proviene
del andlisis sino de la memoria del acierto anterior.

He visto patrimonios sélidos destruidos exactamente asi. No por ignorancia: por una confianza
legitimamente adquirida en un régimen que cambio sin avisar.

La pregunta que si funciona

Hay una reformulacién que cambia completamente lo que uno hace a continuacién, y que constituye el eje
operativo de este libro:

No preguntes qué va a pasar. Pregunta de qué depende que esto siga funcionando.

La diferencia entre ambas no es de matiz. Es de naturaleza.

La primera pregunta apunta hacia afuera, hacia un territorio sobre el que no se tiene ni informacién
privilegiada ni control. La segunda apunta hacia adentro, hacia el propio sistema, donde la informacién es
completa —o puede serlo, con trabajo— y donde si hay capacidad de intervencion.

La primera produce opiniones. La segunda produce un inventario: la lista de condiciones que deben
mantenerse para que la vida, la empresa o el patrimonio que uno ha construido siga operando como hasta
ahora. Ese inventario es un objeto extraordinariamente incomodo de elaborar, porque casi siempre resulta
mas largo de lo esperado y porque contiene elementos que uno preferiria no haber visto por escrito. Pero es
un objeto sobre el que se puede actuar esta misma semana.

Y hay una segunda pregunta, subordinada a la primera, que completa el movimiento:

(Qué ocurriria si esa condicion dejara de cumplirse, y qué capacidad necesitaria
entonces?
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Notese lo que esta pregunta no exige. No exige estimar la probabilidad de que la condicion falle. No exige
saber cuando. No exige acertar en nada. Exige Uinicamente examinar la estructura de la propia exposicion,
que es un ejercicio de contabilidad estructural, no de adivinacion.

De aqui se desprende la formulacién que atraviesa el libro entero y que conviene fijar desde ahora, porque
va a reaparecer en cada capitulo con distintos disfraces:

El objetivo no es acertar. El objetivo es reducir la dependencia de acertar.

Son dos proyectos radicalmente distintos. El primero requiere una cualidad que nadie posee de forma fiable.
El segundo requiere una cualidad que cualquiera puede construir: arquitectura.

iii. Ni predecir ni aguantar

Ante la incertidumbre existen, en la practica, dos respuestas disponibles en el mercado de las ideas. Las dos
son insuficientes, pero lo son de maneras distintas y conviene entender por qué, porque la tercera via que
propone este libro solo se ve con nitidez cuando se han descartado las otras dos.

La primera respuesta: anticipar

La respuesta de la anticipacion sostiene que la solucién a la incertidumbre es reducirla. Mejores datos,
mejores modelos, mejores fuentes, mejores analistas. Si el problema es que no sabemos, la solucién es saber
mas.

Es una respuesta seductora porque en muchos dominios funciona. En ingenieria funciona. En logistica
funciona. En cualquier sistema suficientemente cerrado, con reglas estables y variables acotadas, invertir en
prediccion tiene un retorno excelente.

El error consiste en trasladar ese éxito a sistemas que no son cerrados. Una carrera profesional no es un
sistema cerrado. Una empresa en un mercado competitivo no lo es. Un patrimonio expuesto a politica
monetaria, ciclos de crédito, tecnologia y comportamiento humano agregado, desde luego que no lo es. En
estos sistemas, la informacién adicional mejora la comprensién hasta cierto umbral y después deja de
mejorarla, mientras la confianza sigue creciendo. Esa brecha —comprensién que se estanca y confianza que
no— es donde se toman las peores decisiones.

Hay ademas un coste de oportunidad que rara vez se contabiliza. Cada hora dedicada a afinar la predicciéon
es una hora no dedicada a construir capacidad. Y la capacidad tiene una propiedad que la prediccién no tiene:
sirve en todos los escenarios, incluidos los que no se contemplaron. Nadie ha lamentado nunca tener
demasiado margen de maniobra durante una crisis. Mucha gente ha lamentado tener un prondstico exquisito
y ninguna liquidez.
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La segunda respuesta: aguantar

La respuesta del aguante parte de un reconocimiento correcto —no podemos predecir— y extrae de él una
conclusién incompleta: entonces lo que queda es fortalecerse. Resiliencia, mentalidad, caracter, capacidad
de recuperacion. Caerse siete veces y levantarse ocho.

Es una respuesta mas honesta que la anterior, y en el plano individual contiene algo verdadero. El problema
es que confunde el nivel en el que opera el fené6meno.

La resiliencia es un atributo de la persona. La fragilidad, en cambio, casi siempre es un atributo del sistema.
Y cuando se responde a un problema sistémico con una virtud personal, lo que se consigue no es resolverlo:
es desplazar su coste al individuo. El directivo extraordinariamente resistente dentro de una organizaciéon
que depende integramente de él no ha resuelto el punto unico de falla; se ha convertido en él. El profesional
con una mentalidad admirable cuya especialidad esta siendo automatizada no tiene un problema de actitud.
Tiene un problema de cartera de capacidades, y ninguna cantidad de determinacién lo corrige.

Hay ademads una limitacion conceptual mas seria, que este libro desarrollara en detalle mas adelante. La
resiliencia se define como la capacidad de volver al estado anterior después de un choque. Pero si el choque
fue un cambio de régimen —si lo que cambié no fue una circunstancia sino las reglas bajo las cuales las cosas
funcionan—, entonces volver al estado anterior no es la solucién: es exactamente el problema. Regresar
con determinaciéon admirable a un modelo que acaba de dejar de existir es una forma particularmente
costosa de fracasar, porque consume recursos, tiempo y credibilidad en la direccién equivocada.

La tercera via: disefiar

Entre anticipar y aguantar hay un tercer espacio, y es el que ocupa este libro.

Consiste en aceptar dos cosas que las otras dos respuestas se niegan a aceptar simultdneamente. Primera:
no vamos a saber qué va a pasar, y ninguna inversion razonable en informacién va a cambiar eso. Segunda:
la fortaleza personal, siendo necesaria, no es suficiente, porque el punto de fallo raramente esta en la persona.

Lo que queda cuando se aceptan ambas es el disefio. Modificar c6mo esta construido el sistema para que
su funcionamiento dependa menos de que las condiciones cooperen.

Esto es lo que hacen, sin ninguna épica, las disciplinas que llevan siglos operando bajo incertidumbre
irreductible. Un ingeniero estructural no predice el terremoto: disefia coeficientes de seguridad, redundancia
y ductilidad. No sabe cuando temblard, ni con qué intensidad, ni desde qué direccién llegara la energia.
Disefia, en cambio, para que el edificio conserve integridad dentro de un rango amplio de solicitaciones
desconocidas. Un epidemidlogo no necesita conocer el patégeno para saber que la vigilancia, la capacidad
hospitalaria excedente y los protocolos de aislamiento mejoran cualquier respuesta futura.

En ambos casos el razonamiento es idéntico y es el razonamiento de este libro: cuando no se puede conocer
la perturbacidn, se diseifia el sistema para que la naturaleza exacta de la perturbacién importe menos.

Qué significa "arquitectura” en este libro

La palabra aparecera cientos de veces en las paginas siguientes, y conviene precisarla ahora para que no se
lea como metafora decorativa.

Por arquitectura entiendo el conjunto de relaciones entre las partes de un sistema, y las condiciones
que esas relaciones necesitan para sostenerse.
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No es un organigrama. No es un plan. No es una declaracion de valores. Es algo mas concreto y mas incomodo:
de qué depende cada cosa, qué le pasa al conjunto si una pieza falla, donde se concentra el riesgo, qué esta
acoplado con qué, y qué supuestos estan funcionando como cimientos sin que nadie los haya inspeccionado
desde que se pusieron.

La arquitectura de una persona incluye de qué depende su identidad, qué capacidades tiene y cuales son
transferibles, como se recupera, qué margen posee. La arquitectura de una empresa incluye déonde estan las
decisiones, donde esta el conocimiento, qué ocurre si falta una persona concreta, qué proporcién de sus
ingresos depende de cuantos clientes. La arquitectura de un patrimonio incluye cémo se comportan sus
componentes conjuntamente ante un mismo escenario adverso, qué liquidez exige, qué decisiones obliga a
tomar bajo presion y cudnto conocimiento informal requiere para ser gobernado.

La tesis central del libro, enunciada en su forma mas econdmica, es esta:

La fragilidad no es un accidente que ocurre durante las crisis. Es una decision de
disefio que se toma durante la bonanza.

Y su corolario, que es lo que convierte la tesis en un programa de trabajo:

El éxito presente no demuestra que estés bien construido. Demuestra que las
condiciones todavia te lo permiten.

iv. Qué promete este libro y qué se niega a prometer

Un marco de trabajo se juzga tanto por lo que garantiza como por lo que se niega a garantizar. Lo segundo es
mas informativo, porque cualquiera puede prometer.

Este libro no promete que evites las crisis. No hay ninguna arquitectura que las evite. La incertidumbre
no es un defecto corregible del entorno; es su estructura. Quien esté buscando un método para dejar de estar
expuesto estd buscando algo que no existe, y las paginas que siguen lo van a frustrar.

No promete que no pierdas. Va a haber pérdidas. Profesionales, patrimoniales, de proyectos en los que se
invirtieron afos. Lo que este libro sostiene es algo mas modesto y mas alcanzable: que una pérdida no tiene
por qué destruir la capacidad de seguir construyendo, y que si la destruye, el problema no fue la pérdida —
fue la arquitectura que permitié que una pérdida tuviera ese alcance.

No promete certeza. Al contrario: buena parte del trabajo consiste en dejar de necesitarla. Quien termine el
libro sabiendo menos sobre lo que va a pasar y mdas sobre de qué depende lo que ha construido, lo habra
leido correctamente.

No promete resultados. Ni rentabilidad, ni crecimiento, ni plazos. Cualquier texto que garantice desenlaces
en un entorno abierto esta vendiendo una falsedad estructural, por bien intencionada que sea.
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Y no promete comodidad. Los diagnosticos que propone son incémodos por disefio. ";Quién eres si
desaparecen tus roles?" no es una pregunta agradable. ";Funcionaria tu empresa sin ti durante seis meses?"
tampoco. Son preguntas que la mayoria de la gente evita, y las evita por una razén perfectamente racional:
sabe intuitivamente que la respuesta va a obligar a hacer algo.

Lo que si promete es mas concreto.

Promete un lenguaje preciso para nombrar problemas que hoy se experimentan como malestar difuso. Una
parte sustancial de la ansiedad de la gente competente proviene de percibir una fragilidad que no consigue
localizar. Poner nombre a una dependencia oculta no la elimina, pero la convierte en un objeto de trabajo en
lugar de en una inquietud de fondo.

Promete un método de diagndstico aplicable a tres dominios que normalmente se tratan por separado, y
una forma de examinar la coherencia entre ellos, que es donde suele estar el fallo real.

Promete un repertorio de decisiones de disefio —margen, opcionalidad, redundancia, transferibilidad,
institucionalizacion del conocimiento— con sus costes explicitos. Todas cuestan algo. Este libro dice cuanto.

Y promete una secuencia: qué resolver primero cuando se descubren varios problemas a la vez, que es la
pregunta practica que aparece invariablemente después de cualquier diagnoéstico honesto.

Hay una asimetria implicita en todo esto que conviene explicitar, porque es el argumento econémico que
sostiene el libro entero. Las decisiones que aqui se proponen tienen un coste conocido, moderado y
recurrente: rentabilidad no capturada, tiempo invertido en algo que no produce ingresos inmediatos,
complejidad afiadida a cambio de nada visible. Y tienen un beneficio desconocido, contingente y
potencialmente enorme: la diferencia entre atravesar un episodio adverso y ser atravesado por él.

Pagar un coste seguro y moderado a cambio de un beneficio incierto y grande es, técnicamente, comprar
opcionalidad. Es lo que hace cualquier sistema serio que opera bajo incertidumbre. Y es psicolégicamente
muy dificil de sostener, porque durante los periodos largos en que no pasa nada —que son la mayoria— se
siente exactamente igual que desperdiciar recursos.

Este libro es, en buena medida, un argumento para sostener ese coste durante el tiempo en que parece
innecesario.

v. COmo leerlo

El libro esta construido sobre una estructura que conviene tener en la cabeza desde el principio, porque todo
lo demas cuelga de ella.

Tres niveles

Toda vida construida opera en tres planos, y la mayoria de los problemas serios ocurren en las junturas.

SER — la persona. Quién eres. [dentidad, caracter, capacidades, disciplina, aprendizaje, recuperacidn. Es el
primer nivel porque ninguna arquitectura externa compensa indefinidamente una arquitectura personal
deficiente.
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HACER — la obra. Qué construyes. Una empresa, una profesion, una instituciéon, un cuerpo de trabajo. La
obra es la manifestacion de la capacidad en el mundo, y tiene su propia estructura, independiente de quien
la creo.

TENER — el patrimonio. Qué acumulas, administras y preservas. Capital, activos, recursos, propiedad. No
es un fin: es aquello que debe ampliar la capacidad de actuar sin convertirse en su fundamento.

La secuencia importa, y casi todo el mundo la invierte. Lo habitual es empezar por cuanto se quiere tener,
deducir de ahi qué hay que hacer y no llegar nunca a preguntarse en quién hay que convertirse. Este libro
recorre el camino en el otro sentido, y el capitulo correspondiente explica por qué el orden no es una
preferencia estética sino una condicién de estabilidad.

Tres columnas

Cada uno de esos niveles se examina desde tres profundidades distintas.
ESTRUCTURA responde: ;qué existe y como estdn relacionadas sus partes? Sin estructura hay fragilidad.

PROPOSITO responde: ;para qué existe? Sin propésito hay dispersion, o rigidez, o una acumulacién que no
conduce a ninguna parte.

ADAPTACION responde: ;cémo sigue existiendo cuando cambia la realidad? Sin adaptacién hay
obsolescencia, que es la forma mas lenta y mas segura de fracasar.

En su formulacién compacta: la estructura estabiliza, el propésito dirige, la adaptacion sostiene.

Cruzar tres niveles con tres columnas produce una matriz de nueve celdas que funciona como mapa del libro
y como instrumento de diagnoéstico. Su valor no esta en las celdas tomadas por separado —eso produciria
nueve planes de mejora independientes, que es exactamente el error que el libro combate—, sino en las
incoherencias que aparecen entre ellas. Una identidad que reclama libertad conviviendo con una empresa
que no puede operar sin su fundador no tiene un problema en ninguna celda: tiene un problema entre dos.

Una pregunta por capitulo

Cada capitulo termina con LA PREGUNTA: una sola formulaciéon diagndstica, aplicable esa misma tarde,
sobre la propia situacion del lector.

No son ejercicios de reflexién. Son instrumentos. Estan disefiadas para producir un hallazgo concreto —una
dependencia que no se habia visto, un supuesto que no se habia formulado, un acoplamiento que no se habia
advertido— y varias de ellas resultan desagradables de contestar con honestidad.

Las cuarenta y seis preguntas aparecen reunidas en el anexo final, que recoge ademas los diagnoésticos
completos, las matrices de prioridad y los rituales de revision. El anexo esta escrito para consultarse
periddicamente, no para leerse una vez.

Sobre el orden

El libro tiene un argumento que progresa, y leido linealmente esa progresiéon hace un trabajo que no se
obtiene de otra manera: el diagnostico prepara la ley de la arquitectura, que prepara los niveles, que
preparan la presion, que prepara la agencia.

Dicho eso, cada capitulo se sostiene solo. Quien abra el libro por el capitulo sobre patrimonio porque eso es
lo que le quita el suefio no va a encontrarse con una conversacion empezada: los conceptos que ese capitulo
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necesita estan definidos dentro de él. Es una decision deliberada. Los libros que se consultan por partes son
los que sobreviven en los escritorios.

Una ultima indicacidn, y es la mas importante de todas.

Este libro esta escrito para aplicarse sobre una situaciéon concreta. No sobre "las organizaciones” ni sobre
"los patrimonios" en abstracto, sino sobre la carrera, la empresa y el patrimonio especificos de quien lo esta
leyendo. Los conceptos son generales; el diagndstico tiene que ser particular, o no sirve para nada.

De modo que la manera correcta de leerlo no es preguntarse si el argumento es cierto en general.
Es preguntarse de qué depende, exactamente, que lo que yo he construido siga funcionando.

Empecemos por ahi.
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P ARTE I

EL DIAGNOSTICO

Por qué lo que funciona no demuestra nada
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PARTE I — EL DIAGNOSTICO

CAPITULO 1 — El supuesto invisible

Hay una categoria de error que no se corrige con mas informacién, mas disciplina ni mas inteligencia, porque
no es un error de ejecucion. Es un error de cimentacién. Y tiene una propiedad que lo hace especialmente
dificil de detectar: solo se manifiesta cuando ya es demasiado tarde para corregirlo barato.

Este capitulo trata de ese error. Es el punto de partida del libro porque todo lo demas depende de haberlo
entendido con precision.

1.1 Retrato: el profesional impecable de un mundo que dejo de existir

Considérese el siguiente perfil, que es una composicién de decenas de casos reales y que probablemente le
resulte familiar a cualquiera que haya trabajado en una organizacién grande.

Cuarenta y ocho afios. Veintidds de experiencia en la misma industria, los tltimos once en la misma empresa.
Es, por consenso, el mejor en lo que hace. Conoce el negocio desde dentro con una profundidad que no se
adquiere en menos de dos décadas: sabe qué clientes pagan tarde y por qué, sabe qué proveedor tiene
capacidad real y cual exagera, sabe qué decisiones se toman formalmente en el comité y cuales se tomaron
antes en un pasillo. Su juicio es bueno. Su red de relaciones es excelente. Su reputacion es impecable.

Si se le hubiera preguntado, en cualquier momento de los Gltimos diez afios, si su posicion era sélida, habria
respondido que si sin dudarlo. Y habria tenido razén, en el sentido en que la gente entiende esa pregunta.

Dieciocho meses después, su funciéon ha sido reorganizada. No eliminada —eso seria mas limpio—:
reorganizada. Una parte se automatizd. Otra se distribuy6 entre perfiles mas jévenes que manejan
herramientas que él no domina. Lo que queda de su puesto es demasiado pequefio para justificar su coste y
demasiado grande para que nadie diga en voz alta que ha desaparecido.

Sale al mercado con veintidés afios de experiencia excelente. Y descubre algo que no habia anticipado: su
experiencia es profunda pero no es portatil. Estd construida sobre el conocimiento especifico de una
industria, unas relaciones concretas y unos procesos que solo existen donde existian. Fuera de ese contexto,
veintidds afios de dominio se traducen en un curriculum que los sistemas de seleccién leen como senior, caro,
especializado en algo que ya no se hace igual.

Lo importante de este retrato no es que sea triste. Es que no contiene ningun error identificable.

No fue perezoso: trabajé mas que la media. No fue arrogante: era, por todos los testimonios, un profesional
atento y generoso. No ignor6 su formacién: hizo cursos, leyd, asistié a congresos del sector. No tomé una
mala decisién que pueda sefialarse con el dedo y decir ahi.

Hizo todo lo que su época le enseii6 a hacer. Profundizé. Se especializé. Acumulé experiencia dentro de un
contexto. Construyo relaciones dentro de una red. Se volvié imprescindible en un lugar concreto.

Y todo eso era una estrategia perfectamente racional bajo un supuesto que nadie le pidié que examinara:
que la forma en que su industria producia valor iba a seguir siendo reconocible a lo largo de su vida laboral.
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Durante buena parte del siglo XX ese supuesto fue correcto. Era tan correcto que dejoé de percibirse como un
supuesto y paso a percibirse como el terreno sobre el que uno construye. Nadie examina el terreno. El terreno
simplemente esta ahi.

Hasta que se mueve.

1.2 Toda arquitectura descansa sobre condiciones que no eligio

El retrato anterior es personal, pero el fendémeno no tiene nada de personal. Es estructural, y opera
idénticamente en los tres niveles que este libro examina.

Todo lo que alguien construye —una carrera, una empresa, un patrimonio— se construye dentro de un
conjunto de condiciones que no fueron elegidas ni negociadas, y que en la mayoria de los casos ni
siquiera fueron advertidas.

Una empresa se disefla dentro de un régimen de costes de capital, de un marco regulatorio, de una estructura
de canales de distribucion, de unas expectativas de comportamiento del consumidor, de una disponibilidad
de talento, de unos supuestos sobre qué tareas requieren un ser humano. Ninguna de esas condiciones
aparece en el plan de negocio. No aparece porque, en el momento de escribirlo, no se experimentaban como
variables: se experimentaban como el mundo.

Un patrimonio se estructura dentro de un régimen de tipos de interés, de un tratamiento fiscal, de unas
correlaciones historicas entre clases de activo, de una expectativa sobre la liquidez de ciertos mercados, de
un marco de sucesion. Lo mismo: nada de eso figura como hipoétesis en el documento de asignacion. Figura
como contexto.

Una identidad se organiza dentro de una estructura social que otorga estatus a determinados roles, dentro
de una economia que asigna valor a determinadas competencias, dentro de un entorno relacional que
confiere reconocimiento por determinadas sefiales. Tampoco eso se formula. Se absorbe.

Aqui estd la asimetria que conviene fijar, porque es el ndcleo del capitulo:

Elegimos deliberadamente la estructura. Heredamos sin examen las condiciones
que la sostienen.

Y cuando algo falla, la inspeccién se dirige invariablemente hacia lo que elegimos —la estrategia, el equipo,
la asignacion, la decisiéon concreta—, porque es ahi donde creemos que reside nuestra agencia. La inspeccién
casi nunca se dirige hacia lo que heredamos, porque eso no se percibe como parte del sistema.

Pero lo es. Es su cimentacion.

Una precision necesaria

Nada de esto implica que construir sobre condiciones no examinadas sea un error evitable. No lo es, y
conviene decirlo con claridad para no dejar al lector con una exigencia imposible.

Nadie puede examinar todas las condiciones sobre las que opera. El nimero es indefinido y la mayoria son
irrelevantes: no tiene ningun sentido dedicar tiempo a evaluar la probabilidad de que cambie el sistema de
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numeracién decimal. Un agente que intentara auditar exhaustivamente sus propios cimientos quedaria
paralizado antes de construir nada, que es una forma de fragilidad distinta pero igualmente letal.

La pregunta util no es, por tanto, ;cudles son todos mis supuestos? Esa pregunta no tiene respuesta operativa.

La pregunta ttil es considerablemente mas estrecha:

(Cuadles de mis supuestos, si dejaran de cumplirse, comprometerian la existencia del
sistema en lugar de solamente su rendimiento?

Esa distincion —entre lo que afecta al rendimiento y lo que afecta a la existencia— es el filtro que hace
manejable todo el ejercicio. La mayoria de los supuestos que resultan falsos producen un mal trimestre, un
afio dificil, una correccién dolorosa pero absorbible. Un nimero muy pequefio de ellos, quiza cinco o seis en
cualquier sistema real, sostienen la viabilidad completa.

Esos pocos son los que hay que conocer. El resto puede esperar.

1.3 Por qué el éxito esconde sus propios supuestos

Existe una asimetria cruel en la forma en que aprendemos, y explica por qué los supuestos se vuelven
invisibles precisamente en las organizaciones y las personas que mejor funcionan.

El fracaso obliga a examinar. El éxito dispensa de hacerlo.

Cuando algo sale mal, se convoca una revisiéon. Se buscan causas, se cuestionan decisiones, se revisan
supuestos. El fracaso es incomodo, pero es epistemoldgicamente generoso: abre el sistema y deja ver su
interior.

Cuando algo sale bien, no se convoca nada. Se repite. Y al repetirse con éxito, la configuracién que produjo el
resultado adquiere un estatus que no se ha ganado: deja de ser una manera de hacer las cosas que funcioné
en unas condiciones concretas y pasa a ser la manera correcta de hacer las cosas.

Este transito es silencioso y tiene tres etapas identificables.

Primera etapa: la decision. Alguien, en algin momento, eligi6 deliberadamente entre alternativas.
Concentrar el esfuerzo comercial en el segmento premium. Financiar el crecimiento con deuda en lugar de
con capital. Centralizar las decisiones técnicas en el fundador. En ese momento la decisién era consciente,
estaba razonada y existia conciencia de que podia haber sido otra.

Segunda etapa: la practica. La decision funciona. Se repite. Se convierte en el modo habitual de operar. Deja
de discutirse porque no hay ninguna razén para discutir lo que estd funcionando; la organizacién tiene
problemas mas urgentes que revisar sus aciertos.

Tercera etapa: el supuesto. La practica se vuelve identidad. Ya no es algo que la empresa hace: es algo que
Aqui las decisiones técnicas las toma el

nmon

la empresa es. "Nosotros trabajamos con clientes premium.
fundador." Llegado este punto, cuestionarlo no se percibe como un ejercicio analitico sino como un
cuestionamiento de la identidad colectiva, y por eso genera una resistencia desproporcionada al mérito del
argumento.
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La progresion completa —decision — practica — supuesto — identidad— suele tomar entre cinco y diez afios,
y es exactamente el mismo periodo que se necesita para consolidar un éxito. Ambos procesos son el mismo
proceso. No se puede consolidar una ventaja sin institucionalizar los supuestos que la produjeron.

Esta es larazon por la que la fragilidad tiende a aumentar con el éxito y no a disminuir, que es la observacion
contraintuitiva de la que depende el resto del libro. No es que las organizaciones exitosas se vuelvan
descuidadas. Es que el éxito es, literalmente, el mecanismo por el cual los supuestos se vuelven invisibles.

El problema adicional de la evidencia acumulada

Hay un segundo mecanismo, independiente del anterior y mas dificil de neutralizar, porque no es un fallo de
atencion sino de estadistica.

Cada afio que un supuesto se cumple se registra como evidencia de que el supuesto es solido.

Esto parece razonable y es profundamente engafioso. Veinte afios de tipos de interés bajos no constituyen
veinte observaciones independientes a favor de la hipétesis de que los tipos permanecerdn bajos:
constituyen una sola observacion de veinte aiios de duracion, correspondiente a un tnico régimen de
politica monetaria. La diferencia es enorme y casi nunca se percibe.

El efecto psicologico es perverso. Cuanto mas tiempo lleva cumpliéndose una condicién, mas sélida parece y
menos se examina. Pero desde el punto de vista estructural, la duraciéon de un régimen no es prueba de su
permanencia; en algunos casos es una de las razones para dudar de ella, porque los regimenes largos
acumulan desequilibrios que los propios mecanismos que los sostienen van haciendo mas dificiles de
corregir sin discontinuidad.

La formulacién que conviene retener es esta:

La antigiiedad de un supuesto no es evidencia de su permanencia. Es evidencia de
que esta mas profundamente incorporado en la arquitectura.

Y un supuesto profundamente incorporado es, por definicién, un supuesto caro de modificar cuando llegue
el momento de hacerlo.

1.4 El inventario: qué tendria que seguir siendo cierto

Llegamos al primer instrumento practico del libro. Es simple de enunciar, laborioso de ejecutar y, en mi
experiencia, produce mas hallazgos por hora invertida que casi cualquier otro ejercicio de diagndstico.

Se trata de elaborar la lista de condiciones que deben mantenerse para que lo que uno ha construido siga
funcionando como hasta ahora.

La pregunta central se formula asi:

(Qué tendria que seguir siendo cierto para que esto siga funcionando?
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Y la instruccién que hace que el ejercicio funcione es contraria a lo que uno haria espontdneamente: no se
empieza por los riesgos. Empezar por los riesgos produce la lista que ya se tiene en la cabeza —
competencia, recesion, un cliente que se va—, que es precisamente la lista de lo que ya se esta vigilando y
que por tanto contiene pocas sorpresas.

Se empieza por el otro extremo: por lo que esta funcionando, y se pregunta qué lo permite.

Los cuatro registros del inventario

El ejercicio se aplica sobre cuatro categorias, y conviene recorrerlas en orden porque la dificultad aumenta.

Condiciones externas. Régimen de tipos, marco regulatorio, disponibilidad de talento, estructura de costes
de un insumo critico, acceso a un canal, comportamiento de un mercado. Son las mas faciles de listar porque
son las que ya se leen en la prensa sectorial.

Condiciones relacionales. Qué proporcién de los ingresos depende de cudntos clientes. Qué acuerdos se
sostienen sobre una relacién personal y no sobre un contrato. Qué proveedor no tiene sustituto inmediato.
Qué decision depende de que una persona concreta siga queriendo tomarla.

Condiciones internas. Qué conocimiento existe inicamente en una cabeza. Qué proceso funciona porque
alguien lo compensa informalmente. Qué sistema aguanta el volumen actual y no aguantaria el doble. Qué
depende de una herramienta, plataforma o proveedor tecnolégico tnico.

Condiciones personales. Aqui el ejercicio se vuelve desagradable, y por eso la mayoria de la gente lo
abandona justo antes de este punto. Qué capacidad fisica, mental o de dedicacion esta siendo asumida. Qué
nivel de energia se estd dando por descontado. Qué estructura familiar o de apoyo estd sosteniendo la
operacion sin figurar en ningin organigrama. Qué ocurriria con todo lo anterior ante un problema de salud
de seis meses.

Un inventario honesto en las cuatro categorias produce habitualmente entre veinte y cuarenta entradas. De
ellas, tres o cuatro tienen la propiedad de comprometer la existencia del sistema y no solamente su
rendimiento.

Esas tres o cuatro son el objeto de trabajo. Todo el resto de este libro puede entenderse como un repertorio
de maneras de reducir la exposicion a ellas.

1.5 Dependencias ocultas

De este ejercicio emerge el concepto que organiza el libro entero, y que a partir de aqui se usara con un
significado técnico preciso.

Una dependencia oculta es una condicién de la que depende la viabilidad del sistema y
que no figura en el modelo mental de quien lo gobierna.

Los dos elementos de la definicién son igualmente necesarios. Una condicion critica que se conoce y se vigila
no es una dependencia oculta: es una exposicion gestionada, y puede ser perfectamente razonable
mantenerla. Una condicién desconocida que no compromete la viabilidad tampoco lo es: es simplemente una
de las miles de circunstancias sobre las que cualquiera opera sin saberlo.
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El peligro especifico esta en la interseccion. Y la palabra oculta no describe malicia ni negligencia: describe
una propiedad estructural. La dependencia esta oculta porque el sistema funciona. Mientras la condicion
se cumple, no genera ninguna sefial. No aparece en ningtn indicador. No produce ninguna friccién. Es
indistinguible de la ausencia de dependencia.

Esto tiene una consecuencia que conviene enunciar sin rodeos: las dependencias ocultas no se detectan
observando el rendimiento. Ningin cuadro de mando las muestra. Ningtin informe trimestral las recoge.
Solo se detectan mediante un examen deliberado de la estructura, hecho en frio, sin que nada lo esté
exigiendo.

Y como nada lo exige, casi nunca se hace.

Las cuatro formas en que aparecen

En la practica, las dependencias ocultas se presentan bajo cuatro configuraciones recurrentes. Reconocer el
patrén acelera enormemente el diagnostico.

Concentracion. Una proporcion desmedida de algo esencial descansa sobre un tnico punto: un cliente, un
canal, un activo, un proveedor, un mercado, una fuente de ingresos. Es la forma mas facil de detectar y,
paraddjicamente, una de las mas frecuentes, porque la concentracion es también lo que produce eficiencia y
por tanto se recompensa en el corto plazo.

Acoplamiento. Dos 0 mas elementos que parecen independientes fallan juntos porque responden ala misma
causa subyacente. Una cartera diversificada entre seis posiciones que resultan estar todas expuestas al
mismo factor de riesgo no esta diversificada: estd fragmentada, que es otra cosa. El acoplamiento es méas
dificil de ver que la concentracion porque se disfraza de su contrario.

Tacitud. Conocimiento, criterio o relaciéon que existe inicamente en una persona y no esta codificado en
ninguna parte. No es un problema de lealtad ni de rotaciéon; es un problema de arquitectura. Una organizacion
donde el criterio critico es tacito no tiene un proceso: tiene una persona ejecutando repetidamente un juicio
que nadie mas puede reproducir.

Régimen. El sistema esta calibrado para un estado del entorno que se ha mantenido tanto tiempo que ha
dejado de percibirse como un estado. Es la méas peligrosa de las cuatro porque es la que tiene el horizonte de
revisién mas largo: una concentracion excesiva se detecta en una revisién anual; un supuesto de régimen
puede sobrevivir intacto a veinte revisiones anuales, porque cada una de ellas se hace dentro del régimen.

Por qué revelarlas es el trabajo, no el preambulo del trabajo

Hay una objecion legitima que conviene atender antes de cerrar el capitulo: ;de qué sirve conocer una
dependencia que no se puede eliminar?

Sirve de mucho, y por tres razones distintas.

Primero, porque eliminar no es la dnica respuesta disponible. Una dependencia conocida puede
reducirse, cubrirse, compensarse con margen, acompafiarse de un plan de contingencia o simplemente
aceptarse de forma explicita tras evaluar su coste. Cuatro de esas cinco respuestas son imposibles si la
dependencia no se ha nombrado.

Segundo, porque cambia el orden de las decisiones futuras. Quien sabe que su operaciéon depende
criticamente de un proveedor Unico no necesita resolverlo hoy; necesita que ese hecho entre en la ecuacién

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piciNa 2 4



INEXORABLE

la préxima vez que evalde una expansion, un contrato o un aumento de volumen. El conocimiento no elimina
el riesgo, pero deja de permitir que se multiplique por descuido.

Y tercero, porque el coste de corregir una dependencia crece de forma no lineal con la urgencia.
Diversificar clientes cuando se tienen tres es un proyecto comercial de dieciocho meses. Diversificar clientes
cuando se acaba de perder el principal es una crisis de tesoreria. La misma accidn, ejecutada en dos
momentos distintos, tiene costes que difieren en un orden de magnitud. La ventaja de conocer la dependencia
no es que permita actuar: es que permite actuar barato.

Esta es también la razén por la que el trabajo de este libro se hace en los periodos tranquilos, que es
precisamente cuando nadie tiene ninguna gana de hacerlo.

Dos cosas que no significa

Conviene cerrar acotando el concepto, porque mal entendido produce dos patologias.

No significa que toda dependencia sea un defecto. Todo sistema depende de algo; la independencia total no
es un ideal sino una imposibilidad, y perseguirla produce arquitecturas tan diversificadas que pierden toda
capacidad de producir valor. La pregunta nunca es si existen dependencias. Es si se conocen, si son
proporcionadas y si estdn compensadas.

Y no significa vivir en estado de vigilancia. El inventario es un ejercicio periédico, no una condicién
permanente de la conciencia. Quien termine este capitulo sintiéndose inquieto lo habra leido mal; quien lo
termine con tres entradas anotadas y una fecha para revisarlas lo habra leido bien.

Lo que la préxima crisis va a revelar sobre como estas construido, puedes averiguarlo ahora, en frio, con
papel y sin urgencia.

No serd comodo. Pero sera considerablemente mas barato.

LA PREGUNTA

(Qué tres condiciones tendrian que seguir cumpliéndose para que lo que has
construido siga funcionando, y cual de las tres no has examinado nunca por
escrito?
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PARTE I — EL DIAGNOSTICO

CAPITULO 2 — El cambio dejé de ser un evento

El capitulo anterior establecié que todo sistema descansa sobre condiciones no examinadas. Este examina
qué ocurre con esas condiciones a lo largo del tiempo, y por qué la manera habitual de pensar el cambio
produce respuestas sistematicamente desproporcionadas: excesivas cuando no hacia falta, insuficientes
cuando si.

La distincién que sigue parece semantica. No lo es. Determina la categoria entera de respuesta, y equivocarse
de categoria es el error mas caro del repertorio.

2.1 Dos maneras de entender el cambio

Primera concepcion: el cambio es un evento.

Bajo este modelo, la estabilidad es el estado natural del mundo y el cambio es la interrupcién. Ocurre algo —
una crisis, una regulacion, una tecnologia, un competidor— y el sistema responde. Absorbe el impacto, se
reorganiza si hace falta y regresa a operar. El cambio tiene principio y final. Se atraviesa.

Este modelo tiene una enorme ventaja practica: permite gestionar por excepcién. Se opera normalmente y
se activa un protocolo especial cuando algo se sale de lo previsto. Es eficiente, es cdmodo, y durante buena
parte del siglo XX describié razonablemente bien la experiencia de la mayoria de las organizaciones.

Segunda concepcion: el cambio es una condicién.

Bajo este modelo no existe un estado estable al que regresar, porque el entorno se esta reconfigurando de
forma continua. Cada respuesta modifica el entorno que la provocé. Cada innovacidn genera las condiciones
para la siguiente. Cada adaptacién de un actor altera el terreno competitivo de los demas, que responden,
alterandolo de nuevo. No hay un después de la transformacion: hay una transformacién permanente con
periodos de intensidad variable.

Es incémodo de asumir porque elimina la promesa implicita del primer modelo —que si uno aguanta lo
suficiente, las cosas se calmaran—, pero describe mejor el entorno en el que hoy opera cualquiera que
construya algo con horizonte largo.

La consecuencia practica es que cambia la pregunta de disefio. Bajo el primer modelo, la pregunta
relevante es ;como respondemos a esto? Bajo el segundo:

(Como construimos algo que pueda seguir aprendiendo cuando las condiciones
cambien repetidamente?

Una correccion a la tesis facil

Aqui hay que hacer una precision, porque el argumento en su version vulgar —"todo cambia cada vez mas
rapido"— es en parte falso y en parte pernicioso.
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No todo se acelera. Hay dominios notablemente estables: la estructura de la vivienda, los ciclos bioldgicos
humanos, la naturaleza de las relaciones de confianza, la mecanica basica de la persuasion, las necesidades
fundamentales que cualquier negocio termina sirviendo. Quien construya sobre la premisa de que
absolutamente todo es volatil acabara sin cimientos, que es la patologia opuesta y no menos costosa.

Lo que si ha cambiado es mas especifico y mas relevante: se ha acortado la vida 1til de las configuraciones
concretas y se ha acelerado la propagacion de los choques entre dominios. Los principios duran. Las
instanciaciones de esos principios duran cada vez menos. Y un problema que hace treinta afios se habria
quedado contenido dentro de un sector hoy atraviesa cuatro en dieciocho meses, porque los sistemas estan
mucho mas acoplados entre si.

Esa es la formulacion defendible, y es la que este libro sostiene. No que todo cambie, sino que la proporciéon
de nuestra arquitectura que depende de configuraciones perecederas ha aumentado, mientras
nuestros habitos de disefio siguen calibrados para un mundo en el que esa proporcidn era menor.

2.2 La escala: cuatro 6rdenes de magnitud

El error de categoria mas frecuente consiste en tratar todos los cambios con el mismo nivel de respuesta.
Existen al menos cuatro 6rdenes, y cada uno exige algo distinto.

Nivel 1 — Evento. Algo ocurre, altera el funcionamiento temporalmente y el sistema lo absorbe. La pérdida
de un cliente importante. Una caida de servicio. La renuncia de un directivo. Una sentencia adversa. Los
eventos son dolorosos y son operativos: se resuelven con recursos, no con redisefio. Respuesta: ejecucion.

Nivel 2 — Tendencia. Una variable se desplaza de forma sostenida en una direccién. Los margenes de un
segmento erosionandose dos puntos al afio. La edad media de la base de clientes subiendo. El coste de
adquisicién creciendo por encima de la inflacion. Las tendencias no producen crisis: producen deterioro, y
su peligro especifico es que cada periodo individual resulta absorbible, de modo que nunca hay un momento
en que se vuelva urgente. Respuesta: ajuste estratégico deliberado.

Nivel 3 — Fuerza estructural. Un cambio profundo en los fundamentos de cémo se produce valor en un
dominio: una tecnologia que reasigna dénde esta el trabajo cognitivo, un cambio demografico, una
transformacion del marco regulatorio, una reconfiguracion de las cadenas de suministro globales. No afecta
a una variable: redefine qué variables importan. Respuesta: revision del modelo de negocio o de la cartera
de capacidades.

Nivel 4 — Transformacion sistémica. Varias fuerzas estructurales interactuando y amplificandose entre
si, de modo que los efectos combinados no son la suma de los efectos individuales. Es el nivel mas dificil de
diagnosticar en tiempo real porque cada fuerza, aislada, parece manejable. Respuesta: redisefio
arquitectonico.

Los dos errores de calibracion

Con esta escala en la mano, los fallos se vuelven nombrables.

Sobrerreaccion: tratar un evento como si fuera una fuerza estructural. Es el patrén de la organizacién que
reescribe su estrategia después de cada mal trimestre, del inversor que reestructura su cartera después de
cada titular, del profesional que replantea su carrera cada vez que aparece una herramienta nueva. Produce
agotamiento, incoherencia y una pérdida acumulada de credibilidad interna: cuando todo es urgente, nada
lo es.
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Infrarreaccidn: tratar una fuerza estructural como si fuera un evento. Es el patrén mas caro de los dos, y
también el mas frecuente, porque cuenta con el apoyo de toda la evidencia histérica disponible. Quien lleva
veinte afios viendo como las perturbaciones se resuelven solas tiene veinte afios de evidencia a favor de
esperar. La estrategia de esperar funciona hasta que no funciona, y cuando falla, falla entera.

El diagnéstico honesto exige, por tanto, dos disciplinas opuestas: la sobriedad para no convertir cada noticia
en una emergencia, y la disposicién a aceptar que ocasionalmente si lo es. Ninguna de las dos es natural. La
primera se opone al incentivo del entorno informativo; la segunda, al peso de la propia experiencia.

2.3 El cambio de régimen

La distincién mas importante de este capitulo separa dos cosas que el lenguaje corriente confunde
permanentemente.

Un evento altera lo que ocurre dentro de un sistema. Un cambio de régimen altera las
reglas bajo las cuales el sistema funciona.

Un evento modifica valores. Un cambio de régimen modifica las relaciones entre variables: qué causa qué,
qué predice qué, qué compensa qué. Tras un evento, el modelo que uno tenia en la cabeza sigue siendo valido
con parametros distintos. Tras un cambio de régimen, el modelo deja de describir el mundo, y seguir
usandolo produce decisiones confiadamente equivocadas.

Un ejemplo estructural, deliberadamente despojado de fechas.

Supdngase una relacion histéricamente robusta entre dos clases de activo: cuando una cae, la otra tiende a
sostenerse. Esa relacion no es una ley fisica. Es la consecuencia de un conjunto de condiciones —un régimen
de politica monetaria, un patrén de comportamiento de los flujos institucionales, un marco de expectativas
inflacionarias— que, mientras se mantienen, producen ese comportamiento conjunto. Una cartera
construida sobre esa relacion funciona durante décadas y acumula evidencia de que funciona.

Entonces cambian las condiciones subyacentes. Y las dos clases de activo caen simultdneamente, algo que el
modelo consideraba practicamente imposible.

El error no fue haber diversificado. Fue haber confundido una regularidad producida por un régimen con
una propiedad permanente del mundo. La diversificacion era real dentro del régimen; simplemente no
era una diversificacion frente al cambio de régimen mismo, que es una categoria distinta de riesgo y que
ninguna correlacién histérica puede medir, precisamente porque el histdrico se gener6 dentro del régimen
que ahora se cuestiona.

Este patron es completamente general. Se reproduce idéntico en una carrera profesional construida sobre
una relacién estable entre cualificaciéon y remuneracién; en un modelo de negocio construido sobre una
estructura de costes de distribucién; en una identidad construida sobre un vinculo estable entre un rol y el
reconocimiento social que confiere.

Como se distingue en tiempo real

La objecion practica es evidente: los cambios de régimen se identifican con facilidad en retrospectiva y con
enorme dificultad mientras ocurren.
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Es cierto, y no existe un método que lo resuelva limpiamente. Existen, sin embargo, cuatro indicadores que
en mi experiencia elevan la probabilidad de estar ante un cambio de nivel y no ante una perturbacién:

Los modelos fallan en la direccidon equivocada. No es que las predicciones se desvien mas de lo habitual
—eso es ruido—, sino que fallan sistematicamente en el mismo sentido, y las correcciones sucesivas del
modelo siguen fallando igual. Cuando la explicacién de cada error requiere una excepciéon nueva,
normalmente el problema no esta en los parametros.

Las relaciones estables se rompen simultineamente. No una correlacidn, sino varias a la vez y sin que
medie una causa comun aparente. La simultaneidad es la sefial; una relacién rota puede ser anomalia, tres a
la vez rara vez lo son.

Los actores competentes hacen cosas incomprensibles. Cuando gente que conoce el negocio toma
decisiones que bajo el modelo vigente parecen irracionales, hay dos explicaciones: se equivocan, o estan
operando bajo un modelo distinto que todavia no se ha hecho explicito. La segunda merece al menos ser
considerada.

Las soluciones estandar dejan de funcionar. El repertorio que siempre resolvid este tipo de problema deja
de resolverlo, y la respuesta organizativa consiste en aplicarlo con mas intensidad. Doblar la apuesta sobre
un remedio que ya no funciona es uno de los indicadores mas fiables de cambio de régimen, y uno de los méas
dificiles de reconocer desde dentro.

Ninguno de los cuatro es concluyente. Los cuatro juntos justifican suspender la interpretacién habitual y
examinar los supuestos de base en lugar de los parametros.

7

2.4 Por qué "volver a la normalidad” dejo de ser una estrategia

De todo lo anterior se desprende una consecuencia que merece su propia seccién, porque contradice un
instinto muy poderoso.

Cuando el régimen ha cambiado, la restauracion no es una estrategia conservadora: es la mas
arriesgada de las disponibles.

Esto resulta contraintuitivo porque volver a lo conocido se experimenta subjetivamente como prudencia. Se
conoce el modelo, se tiene experiencia en él, se sabe ejecutarlo. Frente a la incertidumbre de lo nuevo,
regresar a lo probado parece la opcidn sensata.

Pero si las condiciones que hacian funcionar ese modelo han dejado de existir, restaurarlo significa
reconstruir deliberadamente un sistema calibrado para un entorno ausente. Se invierte capital, tiempo,
credibilidad y —lo mds caro de todo— la ventana de oportunidad en que la reasignacioén todavia era posible,
en volver a un punto que ya no existe.

La restauracion tiene ademds una propiedad toéxica: consume exactamente los recursos que la
reconfiguracidon necesitaria. No son estrategias secuenciales, donde uno puede intentar la primera y pasar
alasegundasifalla. Son excluyentes. Quien dedica dieciocho meses y su reserva de caja a recuperar el modelo
anterior no llega a la reconfiguracion con los mismos recursos: llega con menos, mas tarde, y con la
organizacion agotada por un esfuerzo que no produjo resultado.

Hay una asimetria temporal que agrava el problema. La ventana en la que una reconfiguracién es barata se
abre al principio del cambio de régimen —cuando los recursos estan intactos, los competidores estan igual
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de desorientados y todavia hay margen para experimentar— y se estrecha a medida que el nuevo régimen
se consolida y las posiciones se ocupan. La restauracidn es precisamente la actividad que ocupa esa ventana.

De aqui se sigue una prescripcion incomoda: ante un cambio de nivel 3 o 4, la pregunta correcta no es
como recuperar lo que se tenia, sino qué parte de lo que se tenia sigue siendo valiosa en el régimen
nuevo. Casi siempre hay una parte. Rara vez es la que uno esperaba.

Lo que sobrevive no suelen ser los activos, los procesos ni la posiciéon de mercado: suelen ser las capacidades,
las relaciones de confianza y el conocimiento profundo de un problema del cliente que sigue existiendo
aunque la forma de resolverlo haya cambiado. Identificar eso con precisidn, en frio, es una de las operaciones
de mayor valor que puede ejecutar cualquiera que atraviese una transformacién de este tipo.

2.5 El error clasico: medidas temporales para cambios permanentes

Hay una forma especifica en que la infrarreaccién se materializa, y es lo bastante recurrente como para
merecer nombre propio. Consiste en responder a un cambio estructural con el repertorio de instrumentos
disefiado para eventos.

El repertorio es reconocible: reducciéon de costes, congelaciéon de contrataciones, aplazamiento de
inversiones, financiacién puente, apretar el capital circulante, pedir a todos un esfuerzo adicional. Son
instrumentos legitimos y a veces indispensables. Tienen una caracteristica comin: compran tiempo.

Comprar tiempo es una estrategia excelente cuando el problema es un evento, porque el tiempo lo resuelve.
La demanda vuelve, el litigio se cierra, la interrupcion se repara. El instrumento esta perfectamente ajustado
al problema.

Comprar tiempo es una estrategia ruinosa cuando el problema es un cambio de régimen, porque el tiempo
no lo resuelve: lo consolida. Cada mes que pasa, el nuevo régimen se afianza, los competidores que si
reconfiguraron ocupan posiciones, y los recursos que financiaban la espera se agotan. Se llega al momento
de la reconfiguracion obligatoria en el peor estado posible: sin caja, sin crédito, sin credibilidad interna y con
el personal exhausto tras dos afios de esfuerzo extraordinario que no produjo nada.

La secuencia completa, que he visto ejecutarse con una fidelidad casi ceremonial, tiene cinco fases:

Fase uno. El deterioro se atribuye a factores coyunturales. Es una interpretacién razonable y muchas veces
correcta, lo cual es precisamente lo que la hace peligrosa.

Fase dos. Se aplican medidas de contencion. Producen una mejora parcial que se lee como validacién del
diagnostico. En realidad se esta midiendo el efecto del recorte, no la recuperacién del negocio.

Fase tres. El deterioro subyacente continta. Se aplican medidas adicionales, mas profundas. Empieza a
recortarse en partidas que afectan a la capacidad futura: formacion, desarrollo de producto, mantenimiento,
talento.

Fase cuatro. Se agotan las palancas disponibles. Aparece entonces, por primera vez, la conversacién sobre
el modelo. Suele ser el momento en que alguien pronuncia la frase quizd esto no sea coyuntural.

Fase cinco. Se acomete la transformacidn, ahora sin recursos, sin margen de error y con una organizacion
que ya ha gastado su capacidad de absorber esfuerzo.
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Lo notable de esta secuencia es que cada fase es individualmente defendible. Nadie toma una decisién
absurda. El fallo no esta en ninguna decision: esta en el diagndstico de categoria que se hizo en la fase uno
y que nunca se reviso, porque cada paso posterior estaba condicionado por éL

La salvaguarda

No existe manera de garantizar un diagnostico de categoria correcto. Existe, en cambio, una practica que
reduce sustancialmente el coste de equivocarse, y consiste en algo tan simple como hacer explicito el
diagndstico en el momento en que se toma.

Cuando se adopte una medida de contencion, escribase:
qué se esta asumiendo sobre la naturaleza del problema (evento, tendencia, fuerza estructural,
transformacion);
qué evidencia sostiene esa clasificacion;
qué observacion concreta obligaria a reclasificarlo;
en qué fecha se revisara esa clasificacion con independencia de como vayan las cosas.

El tercer punto es el que hace todo el trabajo. Definir de antemano qué evidencia cambiaria el diagnoéstico
protege contra el mecanismo que convierte la fase uno en la fase cinco: la reinterpretacion progresiva de
cada dato adverso como una confirmacién mas de que hay que aguantar un poco mas.

Y el cuarto punto protege contra el otro mecanismo, que es la ausencia de cualquier momento natural en que
alguien se vea obligado a volver a mirar. Una fecha en el calendario es, en la practica, la inica defensa contra
un supuesto que se renueva por inercia.

Es un instrumento de una simplicidad casi ofensiva. También es, en mi experiencia, uno de los pocos que
funcionan.

LA PREGUNTA

El problema que mas te preocupa ahora mismo: ;lo estas tratando como un
evento, y qué tendria que ocurrir para que aceptaras que es un cambio de
régimen?
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PARTE I — EL DIAGNOSTICO

CAPITULO 3 — La estabilidad no es una
estrategia

Los dos capitulos anteriores establecieron que todo sistema descansa sobre condiciones no examinadas y
que esas condiciones pueden cambiar de nivel, no solo de valor. Queda por explicar el mecanismo intermedio:
c6mo una condicion temporal se convierte en un cimiento.

No ocurre por descuido. Ocurre por un proceso perfectamente racional, ejecutado por gente competente, que
produce fragilidad como subproducto inevitable de hacer bien su trabajo. Entender ese proceso es lo que
permite interrumpirlo.

3.1 La ilusion del periodo largo

Existe un sesgo cognitivo que no tiene nombre establecido en la literatura y que en mi experiencia explica
mas decisiones desastrosas que cualquier otro. Podria formularse asi: tendemos a confundir la duraciéon
de nuestra experiencia con la amplitud de nuestra muestra.

Un directivo con veinticinco afios en un sector siente, legitimamente, que ha visto mucho. Y ha visto mucho:
miles de decisiones, decenas de ciclos comerciales, varias recesiones, cambios de equipo, de producto, de
competencia. Su experiencia es rica en variedad.

Pero puede ser extraordinariamente pobre en un sentido concreto: es posible que toda esa variedad haya
ocurrido dentro de un tinico régimen. Veinticinco afios de observaciones dentro de un marco regulatorio,
una estructura de costes de capital, un paradigma tecnoldgico y un patrén de comportamiento del
consumidor que no variaron en lo fundamental. Miles de observaciones, si, pero todas de la misma cosa.

La distincién importa porque los dos tipos de experiencia producen intuiciones de calidad muy distinta. La
experiencia intra-régimen produce un juicio excelente sobre lo que ocurre dentro de las reglas: quién cumple,
qué funciona, cudndo apretar y cuando esperar. Es conocimiento valiosisimo y dificil de sustituir. Pero no
produce ninguna intuicién sobre qué pasa cuando las reglas cambian, porque nunca ha observado ese
fenémeno.

Y aqui esta lo perverso: la persona no puede distinguir internamente entre ambos tipos de intuicion.
Las dos se sienten igual. Las dos vienen acompafiadas de la misma sensacién de certeza fundada. Un juicio
construido sobre veinticinco afios de evidencia s6lida dentro de un régimen se experimenta subjetivamente
como sabiduria, y en el noventa por ciento de las situaciones lo es. El problema es el otro diez por ciento, que
es donde se decide todo.

El corolario incomodo

De esto se desprende una consecuencia que suele recibirse mal, as{ que conviene enunciarla con precisiéon
para que no se lea como una descalificacion de la experiencia.

La experiencia dentro de un régimen estable es un activo extraordinario para operar y un pasivo potencial
para redisefar. No porque quien la posee sea rigido —muchos no lo son—, sino porque su base de evidencia
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esta sistematicamente sesgada hacia la continuidad. Ha visto correcciones, y todas se corrigieron. Ha visto
panicos, y todos pasaron. Ha visto competidores nuevos, y la mayoria desaparecio.

Cada una de esas observaciones es verdadera. Y el conjunto construye un modelo implicito —esto también
pasard— que tiene un historial de aciertos impecable hasta el dia en que no.

De ahi una practica que recomiendo sin excepcion a cualquier organizaciéon con un equipo directivo senior:
cuando se discuta un posible cambio de nivel, la opinién de quien lleva mas tiempo debe ponderarse alto
para el diagnéstico operativo y con cautela para el diagnéstico estructural. No porque valga menos.
Porque procede de una muestra que, por construccion, no contiene el fendmeno que se esta evaluando.

3.2 Como la bonanza institucionaliza la dependencia

Un periodo prolongado de condiciones favorables no se limita a producir buenos resultados. Produce una
transformacion silenciosa de la arquitectura, y lo hace a través de cinco mecanismos que operan
simultdneamente y que se refuerzan entre si.

Primero: los modelos se endurecen. Un modelo que predice bien durante afios deja de tratarse como
modelo y pasa a tratarse como descripcion. La diferencia es sutil y decisiva: un modelo se revisa, una
descripcion se aplica. Cuando alguien propone revisar los supuestos de una herramienta de planificacién que
lleva una década funcionando, la respuesta organizativa no es analitica sino social, porque el modelo ya no
es un instrumento sino parte de la infraestructura compartida.

Segundo: las dependencias se profundizan. Si un canal funciona, se invierte méas en él. Si un cliente crece,
se le dedica mas capacidad. Si una fuente de financiacion es barata, se recurre a ella con mas frecuencia. Cada
una de esas decisiones es individualmente 6ptima y colectivamente concentradora. La bonanza premia
sistematicamente doblar la apuesta sobre lo que funciona, y doblar la apuesta es, en términos estructurales,
aumentar la concentracion.

Tercero: los riesgos se ocultan por falta de activaciéon. Un riesgo que no se materializa durante mucho
tiempo desaparece de la conversacion. No se decide ignorarlo: simplemente deja de aparecer en el orden del
dia porque compite con problemas que si estan ocurriendo. La atencién organizativa es un recurso escaso y
se asigna a lo que produce sefial. Un riesgo latente no produce sefial por definicion.

Cuarto: los incentivos se institucionalizan. Este es el mecanismo mas potente y el menos discutido.
Durante la bonanza, las personas que prosperan dentro de la organizacién son las que mejor ejecutan el
modelo vigente. Ascienden, ganan influencia, configuran los equipos y establecen los criterios de evaluacion.
Al cabo de una década, la capa directiva esta compuesta integramente por gente seleccionada por su
excelencia dentro de un régimen concreto. No es un fallo de reclutamiento; es el resultado inevitable de
premiar el desempeiio. Pero significa que cuando llegue el cambio de régimen, la organizacién estara dirigida
por el grupo humano con mayor inversién personal en que ese régimen continte.

Quinto: los supuestos dejan de examinarse porque su revision no tiene retorno visible. Quien dedica
tres semanas a auditar los cimientos de un negocio que va bien no puede mostrar ningin resultado atribuible
a ese trabajo. Quien dedica esas mismas tres semanas a cerrar operaciones si. En cualquier sistema que
asigne recursos por retorno demostrable, la revision estructural pierde siempre, y pierde de forma mas
acusada cuanto mejor van las cosas.
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Por qué esto no es un fallo moral

Ninguno de los cinco mecanismos requiere negligencia, complacencia ni arrogancia. Cada uno es el resultado
de hacer correctamente algo que hay que hacer: invertir donde funciona, priorizar lo que produce sefial,
promover a quien rinde, asignar recursos por retorno.

Esto tiene una implicacién practica de primer orden. La fragilidad institucionalizada no se corrige con
exhortaciones a la vigilancia. Decirle a un equipo directivo que "no se duerma en los laureles" no modifica
ninguno de los cinco mecanismos, porque ninguno de ellos funciona por somnolencia.

Se corrige, si es que se corrige, con disefio: con revisiones estructurales calendarizadas que no compitan por
recursos con la operacion, con criterios de promocién que valoren la capacidad de operar fuera del modelo
dominante, y con la designacién explicita de alguien cuya funcién sea sostener el argumento contrario.
Instrumentos, no virtudes.

Es una diferencia de enfoque que atraviesa el libro entero: los problemas de arquitectura tienen soluciones
de arquitectura. Pedir caracter donde hace falta estructura es una forma elegante de no hacer nada.

3.3 La paradoja del funcionamiento prolongado

Los cinco mecanismos anteriores convergen en una formulacién que conviene aislar porque es uno de los
enunciados centrales del libro:

Cuanto mas tiempo funciona una arquitectura bajo condiciones favorables, mas facil
resulta olvidar que fue diseiiada para esas condiciones.

El olvido es literal. No se trata de que la gente recuerde el disefio original y decida ignorarlo. Se trata de que,
pasado el tiempo suficiente, ya no queda nadie que recuerde que hubo una decision.

El proceso tiene una mecanica generacional que merece describirse con cuidado, porque explica por qué la
fragilidad tiende a acumularse precisamente en las organizaciones con mayor continuidad.

La primera generacion decide. Quienes disefiaron la arquitectura conocen sus supuestos porque los
discutieron. Saben por qué se eligié concentrar en un canal, por qué se centralizé una decision, por qué se
estructurd el patrimonio de una manera concreta. Conocen también las alternativas que se descartaron y las
razones. En esta generacidn, la arquitectura es todavia una hipd4tesis con autor.

La segunda generacion hereda el resultado sin la deliberacion. Recibe la arquitectura funcionando y la
aprende como se aprende un oficio: haciéndolo. Sabe cémo opera el sistema, no por qué fue disefiado asi.
Puede ejecutarlo impecablemente. No puede evaluarlo, porque evaluar requiere conocer el criterio original
y la alternativa descartada.

La tercera generacion lo experimenta como naturaleza. Para quien llega diez o quince afios después, la
arquitectura no es una decision heredada: es la forma en que las cosas son. Preguntar por qué se hace asfi
produce la respuesta siempre se ha hecho asi, que no es una explicacién sino la constataciéon de que la
explicacion se ha perdido.
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En ese punto se ha consumado una transferencia silenciosa: lo que era una hip6tesis contingente se ha
convertido en un hecho del mundo. Y los hechos del mundo no se revisan.

Esta mecanica no exige décadas ni empresas centenarias. En un entorno de rotacidn alta, tres generaciones
organizativas caben en ocho afios. En una familia patrimonial, l1a primera generacién construye sabiendo por
qué, la segunda administra sin saberlo del todo y la tercera hereda una estructura cuya légica ya nadie puede
reconstruir —lo cual explica, dicho sea de paso, una parte sustancial de los conflictos patrimoniales que
suelen atribuirse a la personalidad de sus protagonistas.

La practica que lo interrumpe

Hay un instrumento de coste casi nulo que corta esta cadena, y consiste en dejar constancia del razonamiento,
no solo de la decisidn.

Cuando se tome una decision estructural —concentrar, centralizar, apalancar, especializar—, registrese en
dos lineas: qué alternativa se descarté y bajo qué condicion esta opcidn es superior.

Ese segundo elemento es el que hace el trabajo. Convierte una decision en una decisién condicionada, y una
decision condicionada tiene algo que una decisién simple no tiene: un criterio explicito de caducidad. Quien
lea dentro de siete afios que se eligié financiar con deuda porque el coste del capital ajeno es sustancialmente
inferior al del capital propio en el régimen actual dispone de algo que le permite evaluar si la decision sigue
siendo correcta. Quien lea inicamente que se decidié financiar con deuda, no.

Un registro de decisiones estructurales de dos lineas por entrada, mantenido durante una década, es uno de
los activos de gobernanza mas baratos y menos frecuentes que he visto. Casi nadie lo tiene. Quien lo tiene,
no lo hubiera creado sin haberlo perdido antes.

3.4 Estabilidad como valor y estabilidad como requisito

Llegados a este punto conviene deshacer un malentendido que el titulo del capitulo puede inducir, porque la
tesis mal entendida produce comportamientos destructivos.

Nada de esto es un argumento contra la estabilidad. La estabilidad es valiosa. Permite planificar con
horizonte largo, invertir en relaciones y en capacidades que tardan afios en madurar, acumular conocimiento
profundo, construir confianza. Un entorno estable es mejor que uno inestable en practicamente todos los
aspectos que importan, y quien tenga la suerte de operar en uno deberia aprovecharlo, no desconfiar de él.

La distincidn critica es otra, y es la siguiente:

Una cosa es que la estabilidad sea valiosa. Otra distinta es que sea un requisito de
funcionamiento.

Una arquitectura puede beneficiarse enormemente de la estabilidad sin depender de ella. Es la diferencia
entre un negocio que gana mas cuando el crédito es barato y un negocio que solo existe mientras el crédito
sea barato. Entre un profesional que rinde mejor cuando su sector crece y uno cuya empleabilidad
desaparece si deja de crecer. Entre un patrimonio que se revaloriza en mercados alcistas y uno que necesita
mercados alcistas para no verse forzado a liquidar.
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En cada par, ambos términos prosperan en las mismas condiciones. Solo uno de ellos sobrevive a su ausencia.

La pregunta de diagnoéstico que operacionaliza la distincion es deliberadamente concreta:

(Esta condicion favorable mejora mis resultados, o los hace posibles?

Y su seguimiento, que es donde suele aparecer el hallazgo:

(En qué punto exacto una cosa se convierte en la otra?

Porque el transito es gradual y nunca se anuncia. Una empresa que empieza beneficiandose de un canal
barato termina, a base de decisiones individualmente sensatas, con una estructura de costes que solo cierra
si ese canal sigue siendo barato. Nadie decidié nunca volverse dependiente. La dependencia se acumulé por
incrementos, cada uno de ellos justificado.

Esa es exactamente la razén por la que el examen tiene que ser periddico y no reactivo: la dependencia no
llega, se deposita.

3.5 Seis sefales de que estas disefiando alrededor de una condicion temporal

El diagnéstico de este capitulo es mas dificil que el del anterior, porque no hay ningiin acontecimiento que lo
dispare. Nada falla. Todo funciona. Por eso conviene disponer de sefiales observables que no dependan de
que ocurra nada.

Son seis, y cada una es reconocible en cualquiera de los tres niveles.

Primera: la justificacion se ha vuelto circular. Al preguntar por qué se hace algo de determinada manera,
la respuesta describe el procedimiento en lugar de su razén. Lo hacemos asi porque es nuestro proceso. La
circularidad no indica que la decisién sea mala; indica que su fundamento se ha perdido, y una decisién sin
fundamento accesible no puede reevaluarse cuando cambien las condiciones que la justificaban.

Segunda: nadie sabe nombrar la alternativa. Si se pregunta qué otra opcidn existia y nadie en la sala puede
articular una versién seria de ella, la decisién ha dejado de ser una decisién. Notese el matiz: no basta con
que exista una alternativa tedrica; tiene que poder describirse con suficiente detalle como para que alguien
la defendiera. Si la Unica alternativa que se puede formular es un hombre de paja, la evaluacién es imposible.

Tercera: el rendimiento mejora afio tras afo sin que la estructura cambie. Es la sefial mas traicionera
porque parece excelente. Una mejora sostenida sin redisefio suele significar que se esta exprimiendo una
configuracién cada vez mas ajustada a una condicién concreta. Se est3, literalmente, subiendo por una
pendiente cuya cima se alcanza justo antes de que el terreno se mueva. La mejora continua es una sefial
magnifica en un régimen estable y una advertencia en uno que puede no serlo.

Cuarta: las excepciones se gestionan en lugar de analizarse. Aparecen casos que el modelo no explica
bien y se resuelven uno a uno, de forma artesanal, sin que su acumulacién desencadene ninguna revision.
Cada excepcidn individual es manejable; el patrén de excepciones crecientes es informacion estructural que
se esta descartando sistematicamente.
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Quinta: la conversacion sobre riesgos se ha vuelto ritual. Hay un apartado de riesgos en los documentos,
pero contiene los mismos cinco puntos desde hace afios y nadie discute sobre ellos. El ritual cumple una
funcién perversa: produce la sensaciéon de que el riesgo estad siendo considerado, lo cual desactiva la
inquietud que habria llevado a considerarlo de verdad.

Sexta: la organizacion no tiene mecanismo para desaprender. Existen procesos para incorporar —
contratar, adquirir, lanzar, afadir— y ninguno para eliminar. No hay un procedimiento establecido para
retirar un producto, cerrar una linea, abandonar un mercado o descartar un criterio obsoleto. Una
arquitectura que solo puede crecer acumula peso muerto por disefio, y ese peso muerto es exactamente lo
que impide maniobrar cuando hace falta.

Como leer el resultado

Una o dos sefiales son normales. Toda organizaciéon en funcionamiento tiene alguna, y su presencia no
justifica ninguna alarma.

Cuatro o mas, y especialmente si entre ellas estdn la primera y la sexta, describen un sistema cuya
arquitectura ya no esta siendo gobernada: esta siendo heredada. Eso no significa que vaya a fallar. Significa
que, si las condiciones cambian, el sistema no dispone de ningiin mecanismo propio para enterarse a tiempo.

Y esa es, en el fondo, la Unica cuestion que importa en este capitulo. No se trata de predecir si el régimen va
a cambiar —eso sigue estando fuera del alcance de cualquiera—, sino de determinar si la propia arquitectura
conserva la capacidad de reconocerlo y reaccionar cuando ocurra.

Un sistema que depende de la estabilidad y lo sabe puede prepararse. Un sistema que depende de la
estabilidad y lo ha olvidado, no.

LA PREGUNTA

Sefiala la decision estructural mas importante de tu vida profesional o
patrimonial: ;puedes articular hoy la alternativa que descartaste y la condicion
bajo la cual tu eleccion era superior?
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PARTE I — EL DIAGNOSTICO

CAPITULO 4 — La trampa de la optimizacién

Este capitulo contiene el argumento mas incomodo de la Parte I, porque cuestiona una disciplina que casi
todo el mundo ha aprendido a considerar virtuosa sin reservas.

La optimizacién es el nucleo de la formacion en gestion. Es lo que ensefian las escuelas de negocio, lo que
miden los sistemas de control, lo que recompensan los mercados y lo que produce la sensaciéon —
normalmente justificada— de estar haciendo bien el trabajo. No pretendo sostener que sea un error.

Sostengo algo mas preciso: que la optimizacion tiene un coste estructural que no aparece en ninguno
de los indicadores que la justifican, y que ese coste se paga integro, y de una sola vez, el dia en que cambia
la condicién para la que se optimizo.

4.1 Eficiencia y fragilidad son primas hermanas

Conviene empezar por la definicién, porque es donde esta enterrado el problema.

Optimizar significa ajustar un sistema para maximizar su rendimiento bajo un conjunto determinado
de condiciones. La ultima parte de la frase es la que importa y la que habitualmente se omite. No existe la
optimizacién en abstracto: solo existe la optimizacién para algo. Y ese algo es siempre un estado del mundo.

De ahi se sigue, casi por definiciéon, que optimizar es aumentar la especificidad del ajuste entre un
sistema y un entorno. Cuanto mejor ajustado esta el sistema a un entorno concreto, mejor rinde en él y peor
rinde fuera de él. No es un efecto secundario indeseado: es la misma propiedad, vista desde dos angulos.

La eficiencia, entendida técnicamente, consiste en eliminar todo aquello que no contribuye al resultado bajo
las condiciones previstas. Inventario ocioso, capacidad sin usar, redundancia, holgura en los plazos, liquidez
improductiva, personal por encima de lo estrictamente necesario, proveedores duplicados. Cada una de esas
eliminaciones mejora el rendimiento medido.

Y cada una de ellas elimina simultdneamente capacidad de respuesta ante lo imprevisto. Ese es el punto.
Lo que la eficiencia identifica como desperdicio y lo que la robustez identifica como margen son, en un
numero enorme de casos, exactamente el mismo recurso. La diferencia no esta en el recurso: esta en qué
escenario se esta evaluando.

Esto no es una critica a la eficiencia. Es la constatacion de que eficiencia y robustez son magnitudes que
se intercambian, y que cualquier decisiéon sobre una es implicitamente una decisiéon sobre la otra. El
problema no es que se tome la decisién. Es que casi siempre se toma sin saber que se esta tomando, porque
solo una de las dos magnitudes aparece en el cuadro de mando.

La asimetria que lo hace peligroso

Hay una segunda propiedad que convierte este intercambio en algo estructuralmente mas grave que un
simple balance entre dos bienes.

Los beneficios de la optimizacion son continuos, visibles y atribuibles. Se materializan cada trimestre, se
miden con precisiéon y pueden asignarse a la persona que tomo la decisién. Un director que reduce el
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inventario un quince por ciento puede demostrar el ahorro exacto, defenderlo en el comité y verlo reflejado
en su evaluacién.

Los costes son discontinuos, invisibles y difusos. No se materializan nunca hasta que se materializan de
golpe. No aparecen en ningln indicador mientras las condiciones se mantienen. Y cuando finalmente se
manifiestan, el episodio se atribuye al acontecimiento externo —la interrupcidn, la crisis, el choque— y no a
la decision que elimind la capacidad de absorberlo, decision que ademas fue tomada afios antes,
probablemente por alguien que ya no esta.

Esta asimetria de visibilidad tiene una consecuencia que va mas alla del error individual: significa que
cualquier organizacion que asigne recursos y reconocimiento por resultados medibles se desplazara
sistematicamente hacia la fragilidad a lo largo del tiempo, sin que nadie lo decida y sin que nadie lo
advierta. No hace falta un mal gestor. Basta con un sistema de medicidn que solo registra uno de los dos lados
del intercambio.

4.2 El sistema perfectamente ajustado

Hay una imagen que resume el fenémeno mejor que cualquier argumento.

Imaginese un sistema ajustado con precisiéon absoluta a las condiciones en las que opera. Sin inventario
ocioso, sin capacidad sobrante, sin liquidez improductiva, sin redundancia, sin holgura en ningin punto de
la cadena. Cada recurso dimensionado exactamente para su funcién. Cada proceso calibrado al volumen real.
Ningin desperdicio en ninguna parte.

Es, por cualquier medida convencional, un sistema excelente. Obtendria la maxima calificacién en cualquier
auditoria operativa.

Y tiene una propiedad que ninguna auditoria recoge: no puede absorber absolutamente nada. Cualquier
perturbacion, por pequefia que sea, se propaga integra porque no hay ningtin punto del sistema donde pueda
ser amortiguada. Un retraso de tres dias en un proveedor no se absorbe: se convierte en un retraso de tres
dias en la entrega al cliente. Una baja no se cubre: se convierte en un incumplimiento. Una desviacién menor
de tesoreria no se compensa: se convierte en una negociacién con el banco desde una posicién débil.

En un sistema perfectamente ajustado, toda perturbacion es estructural porque nada es amortiguable.

Y hay un segundo efecto, mas sutil y mas dafiino a largo plazo. Un sistema sin holgura no puede
experimentar. Probar algo nuevo requiere capacidad disponible para dedicarle: tiempo que no esta
comprometido, dinero que no esta asignado, personas que no estan al limite. Una organizacién optimizada
al maximo no tiene nada de eso, y por tanto no puede ensayar alternativas, lo que significa que no puede
aprender sobre configuraciones distintas de la actual.

De modo que la optimizacién extrema produce simultdneamente dos efectos: elimina la capacidad de
absorber el cambio y elimina la capacidad de prepararse para él. El sistema queda atrapado en su
configuracién presente, rindiendo espléndidamente, hasta que la configuracidn deja de ser la correcta.

Es, en términos estrictos, una arquitectura sin salidas.
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4.3 Cinco optimizaciones que se convierten en vulnerabilidades

La mecdanica general se comprende mejor en sus manifestaciones concretas. Las cinco siguientes son las que
aparecen con mayor frecuencia y las que producen dafios de mayor magnitud. En cada caso conviene fijarse
en lo mismo: la decision es correcta, la vulnerabilidad es su consecuencia inevitable, y ninguna de las
dos cosas anula a la otra.

La carrera especializada

La optimizacidén. Concentrar el esfuerzo de desarrollo profesional en un dominio estrecho hasta alcanzar
una competencia excepcional. Es la estrategia de rendimiento superior demostrada: la especializacion
produce retornos crecientes, y quien es el mejor en algo especifico captura una prima que el generalista no
captura.

La vulnerabilidad. El valor de una especializacion es enteramente contingente a que exista demanda de esa
especializacion. Quien ha invertido veinte afios en profundidad tiene, por construccién, menos amplitud que
alguien que distribuy6 ese mismo esfuerzo. Si el dominio se contrae —por automatizacién, por cambio
regulatorio, por desplazamiento de la cadena de valor—, la profundidad no se convierte en amplitud.
Simplemente deja de valer.

La correccién. No renunciar a la especializacion, que seria renunciar a la ventaja. Mantener deliberadamente
una segunda competencia en un nivel de suficiencia —no de excelencia— y, sobre todo, mantener
capacidades que son transferibles por naturaleza: juicio, capacidad de aprendizaje, comunicacion,
construccion de relaciones. El capitulo sobre capacidades transferibles desarrolla el criterio; aqui basta con
sefialar que la correccién tiene un coste real en profundidad, y que ese coste es el precio de la opcionalidad.

La concentracion de clientes

La optimizacion. Focalizar el esfuerzo comercial en las cuentas de mayor valor. Tiene una légica financiera
impecable: el coste de servir se reduce, la relacién se profundiza, el conocimiento del cliente permite un
servicio superior y los margenes mejoran. Ochenta por ciento del resultado con veinte por ciento de la
complejidad.

La vulnerabilidad. Es doble, y la segunda parte suele pasar inadvertida. La primera es obvia: la pérdida de
una cuenta concentrada produce un dafio desproporcionado. La segunda es mas insidiosa: la concentracion
desplaza el poder de negociacion. Un cliente que representa el cuarenta por ciento de la facturacion sabe
que lo representa, y esa asimetria reconfigura progresivamente los términos comerciales, los plazos de pago,
las exigencias de servicio y, con el tiempo, la propia hoja de ruta del producto. La empresa deja de dirigirse a
si misma mucho antes de perder al cliente.

La correccidn. Fijar un umbral de concentracion —un porcentaje maximo por cliente— y tratarlo como una
restriccion de disefio, no como un objetivo deseable. Un umbral solo funciona si es explicito y si se respeta
cuando resulta caro respetarlo, que es siempre el momento en que se esta superando.

El apalancamiento calibrado

La optimizacion. Financiar el crecimiento con deuda cuando el coste del capital ajeno es inferior al retorno
del capital invertido. Es aritmética elemental y es correcta: amplifica el retorno sobre recursos propios.

La vulnerabilidad. El apalancamiento no amplifica el retorno: amplifica la varianza. Y lo hace de forma
asimétrica, porque introduce una restriccién que el capital propio no introduce: la obligacién de pagar en
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momentos que no se eligen. Una empresa sin deuda que atraviesa un mal afio tiene un mal afio. Una empresa
apalancada que atraviesa el mismo mal afio puede enfrentarse a un incumplimiento de covenants, y el
incumplimiento transfiere el control de las decisiones a un tercero cuyos intereses no coinciden con los
suyos. El dafio real del apalancamiento rara vez es el coste financiero. Es la pérdida de agencia en el peor
momento posible.

La correccidon. Dimensionar la deuda no por lo que el escenario base soporta, sino por lo que soporta un
escenario adverso plausible —y verificar explicitamente qué decisiones quedarian fuera del propio control
si ese escenario se materializara.

La cadena ajustada

La optimizacion. Reducir inventarios, plazos y proveedores redundantes. Libera capital circulante, reduce
obsolescencia y mejora de forma medible el retorno sobre activos.

La vulnerabilidad. El inventario y la redundancia de proveedores no son ineficiencias: son capacidad de
absorcion comprada por adelantado. Eliminarlos convierte cualquier interrupcién aguas arriba en una
interrupcién aguas abajo, sin amortiguaciéon. En una cadena suficientemente ajustada, la fiabilidad del
conjunto pasa a ser el producto de las fiabilidades individuales, que es una funcién que se degrada muy
deprisa a medida que crece el nimero de eslabones.

La correccidn. Distinguir entre componentes criticos y no criticos, y mantener redundancia deliberada y
contabilizada uUnicamente en los primeros. La redundancia indiscriminada es cara e injustificable; la
redundancia selectiva en los puntos de fallo Unico es una de las inversiones con mejor relacién coste-
beneficio que existe.

La identidad ajustada a un rol

La optimizacidn. Invertir plenamente en un rol: asumirlo, encarnarlo, construir la propia imagen publica y
privada alrededor de él. Produce un rendimiento superior, porque la identificacién total con una funcién
genera un compromiso que la distancia profesional no genera.

La vulnerabilidad. Es la mas grave de las cinco, porque compromete la capacidad de responder a todas las
demas. Cuando la identidad esta fusionada con el rol, la desapariciéon del rol no produce un problema
profesional: produce una crisis de identidad simultianea al problema profesional. Y las crisis de
identidad degradan precisamente la funcién —el juicio sereno— que haria falta para resolver el problema
profesional. Es un fallo acoplado: el mismo acontecimiento dafia el sistema y la capacidad de repararlo.

La correccién. Construir una definicion de si mismo que no contenga el cargo, la empresa ni el patrimonio.
Es el objeto del capitulo sobre identidad anclada, y es el trabajo mas dificil que este libro propone, porque no
se resuelve con una decisidn sino con una practica sostenida.

El patrén comiin

En las cinco, la estructura es idéntica y merece enunciarse:

Se intercambia capacidad de respuesta por rendimiento presente, y el intercambio
no aparece en ningin indicador hasta que se cobra entero.
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Quien reconozca tres o mas de estos patrones en su propia situacion no tiene un problema de gestién. Tiene
una arquitectura optimizada para un régimen, lo cual es perfectamente legitimo siempre que sea una elecciéon
consciente y no una deriva.

4.4 Las dos preguntas

Detras de todo lo anterior hay una distincién que puede formularse en dos preguntas casi idénticas y cuyas
consecuencias son opuestas.

";Como hago esto mejor?"

";Deberiamos seguir haciendo esto de esta manera?"

La primera es la pregunta de la optimizacién. Acepta el marco como dado y busca el maximo dentro de él. Es
una pregunta convergente: produce mejoras incrementales, medibles, acumulativas. Y tiene una propiedad
valiosa que conviene no despreciar: siempre tiene respuesta. Siempre hay algo que puede hacerse mejor,
siempre se puede demostrar el avance, siempre se puede justificar el esfuerzo.

La segunda es la pregunta de la adaptacion. Cuestiona el marco. Es divergente, incomoda y con frecuencia
improductiva: la mayoria de las veces que se formula, la respuesta es si, sequimos haciéndolo bien, y el tiempo
invertido no produce ningdn resultado visible.

Esa asimetria de retorno explica por qué las organizaciones formulan la primera de forma continua y la
segunda casi nunca. No es un fallo de criterio: es una consecuencia de cdmo se asignan la atencion y los
recursos. La primera pregunta compite bien; la segunda, no.

Pero hay una diferencia entre ambas que ninguin sistema de medicién recoge: la primera pregunta produce
mejoras dentro de un marco cuya validez la segunda es la inica capaz de verificar. Optimizar sin
examinar periédicamente el marco significa mejorar con creciente eficacia la ejecucion de algo que puede
haber dejado de tener sentido. Es el fendmeno que produce organizaciones excelentes haciendo exactamente
lo que no habia que hacer, con métricas impecables hasta el final.

La prescripcion operativa es sencilla de enunciar y dificil de sostener: la segunda pregunta necesita
calendario propio. No puede depender de que alguien la plantee espontdneamente, porque nadie tiene
incentivos para plantearla cuando las cosas van bien. Una revisiéon anual, con fecha fija, dedicada
exclusivamente a cuestionar el marco y explicitamente separada de cualquier conversaciéon sobre
rendimiento.

Separada, porque si se mezclan las dos, gana siempre la primera. Tiene mejores nimeros.

4.5 Subordinar la eficiencia a la adaptabilidad

Llegamos a la formulaciéon que cierra la Parte [ y que ordena la relacién entre ambas magnitudes sin
renunciar a ninguna.

La tesis no es que haya que abandonar la eficiencia. Una organizacién ineficiente carece de recursos para
adaptarse: la ineficiencia consume el excedente que financiaria la transformaciéon. Un patrimonio mal
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gestionado no genera el margen que permite esperar. La ineficiencia no es robustez; es otra forma de
fragilidad, con peores resultados en todos los escenarios.

La tesis es jerarquica:

La eficiencia debe optimizarse dentro de restricciones de adaptabilidad, no al revés.

La diferencia es de orden de operaciones y lo cambia todo en la practica.

El enfoque convencional maximiza la eficiencia y después, si queda margen, considera la robustez. En la
practica nunca queda margen, porque la eficiencia es una funcién que siempre admite otra vuelta de tuerca.

El enfoque que propongo invierte la secuencia: primero se fijan las restricciones de adaptabilidad, y
después se optimiza todo lo posible dentro de ellas.

Una restriccién de adaptabilidad es un limite explicito, cuantificado y acordado antes de que la presion
aparezca. No una aspiraciéon: un numero. Por ejemplo —y estos son solo ilustraciones, no recomendaciones
universales—: ningun cliente por encima del veinticinco por ciento de la facturacién; liquidez equivalente a
seis meses de estructura, indisponible para oportunidades; ninguna funcién critica sin al menos dos personas
capaces de ejecutarla; ninglin componente de un solo proveedor sin alternativa identificada y probada.

Las restricciones tienen tres propiedades que las hacen funcionar donde las buenas intenciones fracasan.

Son previas. Se establecen en frio, cuando no hay ninguna operacién concreta sobre la mesa que las ponga
a prueba. Eso las protege del razonamiento motivado, que es la forma en que casi siempre se erosionan.

Son explicitas. Un nimero puede verificarse. "Mantener una diversificacion razonable" no puede: se cumple
siempre, por definicion, porque el adjetivo lo decide quien esta interesado en cumplirlo.

Tienen coste conocido. Cada restriccidon reduce el rendimiento esperado, y ese coste debe aceptarse de
forma consciente. Una restriccion que no cuesta nada no esta restringiendo nada.

La parte dificil no es establecerlas. Es sostenerlas cuando resulten caras, que es siempre el momento en
que se estdn cumpliendo su funcidén. El dia en que se rechaza un contrato excelente porque superaria el
umbral de concentracion es el dia en que la restriccion esta funcionando, y es también el dia en que todo el
mundo en la sala argumentara que este caso es distinto.

Normalmente no lo es.

LA PREGUNTA

(Cual es el recurso que llevas afos considerando un exceso —liquidez parada,
capacidad sin usar, tiempo no facturado, un proveedor redundante— y qué
escenario concreto lo convertiria en lo inico que te permite maniobrar?
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PARTE I — EL DIAGNOSTICO

CAPITULO 5 — El culto a la prediccién

Los tres capitulos anteriores describieron cémo se acumula la fragilidad. Este examina la respuesta que casi
todo el mundo da cuando la percibe, y por qué esa respuesta —saber mas, anticipar mejor— no resuelve el
problema y en determinadas circunstancias lo agrava.

Conviene delimitar el alcance antes de empezar, porque el argumento admite una versién vulgar que no
sostengo. No voy a defender que la previsién sea inutil ni que todos los prondsticos valgan lo mismo. Hay
dominios donde la prediccién funciona notablemente bien, hay analistas sistematicamente mejores que otros
y hay decisiones que exigen inevitablemente una estimacién sobre el futuro.

Lo que sostengo es mas estrecho: que existe una clase de problemas donde la prediccion tiene un techo
estructural bajo, que las decisiones mas importantes de una vida y de una organizacion pertenecen
casi todas a esa clase, y que invertir en predicciéon dentro de ella produce un retorno decreciente
mientras genera una confianza creciente. Esa divergencia entre lo que mejora y lo que se siente que
mejora es el objeto del capitulo.

5.1 Por qué necesitamos saber qué va a pasar

La demanda de prondsticos no es un defecto intelectual. Es una necesidad funcional con raices profundas, y
conviene entenderla antes de criticarla, porque cualquier prescripcion que ignore la necesidad que satisface
estd condenada a no ser adoptada.

Primero, porque decidir exige asumir algo sobre el futuro. Toda decisién con consecuencias diferidas —
contratar, invertir, lanzar, formarse, comprar— contiene implicitamente un prondstico. No se puede decidir
sin asumir. La cuestidn nunca es si se hacen supuestos sobre el futuro, sino si se hacen de forma explicita o
encubierta.

Segundo, porque la incertidumbre tiene un coste psicoldgico real. No es una molestia menor. La
ambigiiedad sostenida degrada el juicio, consume atencién y produce un desgaste que el organismo trata de
resolver del modo mas directo disponible: adoptando una explicacién. Un pronoéstico —aunque sea malo—
reduce ese coste de inmediato. Esta es la razén por la que la demanda de certeza aumenta precisamente
cuando la certeza es menos alcanzable, que es el peor momento posible para satisfacerla.

Tercero, porque las organizaciones exigen justificaciones documentables. Un directivo que propone
una inversion importante debe sustentarla. "No sabemos como evolucionara el mercado, pero esta opcién
nos deja mejor posicionados en varios escenarios" es analiticamente superior y politicamente mas débil que
un modelo con proyecciones a cinco afios, tasa de descuento y valor terminal. El prondstico cumple una
funciéon de gobernanza antes que una funcién analitica: no sirve tanto para decidir como para poder
defender lo decidido.

Esta tercera razon es la menos discutida y la mas determinante. Explica por qué los modelos de proyeccion
sobreviven a décadas de evidencia sobre su escasa fiabilidad: no estan ahi porque funcionen, sino porque
son el formato en que una organizacidn acepta que se le presente una decisidn.
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5.2 El futuro no es solo desconocido: es dinamico

La introduccion enuncid esta idea. Aqui conviene desarrollarla, porque contiene la razén técnica por la que
el techo de la prediccion es estructural y no una cuestiéon de método.

Existen dos clases de incertidumbre que el lenguaje corriente confunde y cuyo tratamiento correcto es
opuesto.

Incertidumbre estadistica. El resultado es desconocido pero la distribucion es estable y conocible. No sé
qué cara saldra, pero conozco las probabilidades. No sé qué cliente concreto renovara, pero la tasa de
renovacion agregada es estimable con precisiéon razonable. Aqui la prediccién funciona bien, mas datos
mejoran genuinamente la estimacién y las herramientas estadisticas son el instrumento adecuado.

Incertidumbre estructural. No solo se desconoce el resultado: se desconoce la distribucién, y la propia
distribucién cambia con el tiempo. No hay una muestra estable de la que extraer frecuencias porque el
proceso generador no es estacionario. Aqui mas datos no mejoran la estimacién de forma proporcional,
porque los datos histdricos proceden de un proceso que ya no es el que opera.

La mayor parte de las decisiones que importan pertenecen a la segunda categoria. Y el error mas caro del
analisis contemporaneo consiste en aplicar herramientas de la primera a problemas de la segunda,
obteniendo cifras de una precisiéon impecable y una validez nula.

La reflexividad

Hay ademas un rasgo que distingue a los sistemas sociales de los sistemas fisicos y que impone un limite del
que no hay escapatoria metodolégica.

En un sistema fisico, la prediccién no altera el fendmeno. Anticipar la trayectoria de un cuerpo celeste no la
modifica.

En un sistema social, la prediccion forma parte del fendmeno. Si una prevision relevante se difunde, los
agentes modifican su comportamiento en funciéon de ella, y ese comportamiento modificado altera el
resultado. Una prevision de escasez genera acaparamiento, que produce la escasez. Una prevision de crisis
bancaria genera retiradas, que producen la crisis. Una previsién de que un sector es el futuro atrae capital y
talento en volumen suficiente para saturarlo antes de que ese futuro llegue.

De ahi una propiedad que conviene retener porque es profundamente contraintuitiva: en un sistema
reflexivo, una prediccién suficientemente influyente tiende a autodestruirse o a autocumplirse, y en
ninguno de los dos casos estaba midiendo lo que decia medir.

Esto tiene una consecuencia practica inmediata. El valor de una previsién correcta es inversamente
proporcional a cuanta gente la comparta. Una lectura acertada y generalizada ya esta incorporada en los
precios, en la asignacidén de talento y en las decisiones de los competidores: no proporciona ninguna ventaja,
porque la ventaja se agot6 en el momento del consenso.

Lo cual conduce a una conclusién incomoda para quien invierte en informacion: la prediccidn 1til es, por
definicion, la que no comparte casi nadie, y es precisamente la que uno tiene menos razones para
creer.
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5.3 Por qué el historial no corrige el sistema

Si la prediccion funcionara mal, cabria esperar que el mercado lo detectara y la demanda se ajustara. No
ocurre. La industria del prondstico crece de forma sostenida, con independencia de su desempefio.

La explicacién esta en cuatro mecanismos que impiden que la retroalimentacién funcione.

El prondstico rara vez es falsable. Las previsiones que circulan estan formuladas de manera que admiten
un rango amplio de desenlaces compatibles. Se anuncian direcciones sin magnitudes, magnitudes sin plazos,
o plazos con condicionales suficientes para absorber cualquier resultado. Un enunciado que no puede
resultar falso tampoco puede resultar verdadero, y por tanto no genera aprendizaje ni para quien lo emite ni
para quien lo consume.

Nadie lleva el marcador. Casi ninguna organizacién registra sistematicamente sus propias previsiones para
compararlas después con lo ocurrido. Sin registro no hay evaluacidn, y sin evaluacion la reputaciéon de un
pronosticador se construye sobre la impresidn que produce su razonamiento, no sobre su tasa de acierto.
Esto selecciona por elocuencia y coherencia narrativa, dos cualidades que, en un entorno de
incertidumbre estructural, estan negativamente correlacionadas con la precisién: el analista que reconoce la
ambigiiedad genuina suena menos convincente que el que ofrece una tesis limpia.

El sesgo de retrospeccion borra el error. Una vez conocido el desenlace, resulta genuinamente dificil
recuperar el estado de incertidumbre previo. La memoria reescribe: quien creia que un resultado era
probable recuerda haberlo considerado muy probable; quien lo descarté recuerda haber tenido dudas. Esto
no es deshonestidad, es el funcionamiento normal de la memoria, y tiene el efecto de que casi nadie conserva
una imagen fiel de su propio historial predictivo.

La supervivencia sesga la muestra visible. Los pronosticadores visibles son los que acertaron algo notable.
Los que fallaron desaparecieron del campo visual sin dejar rastro estadistico. Ante un numero
suficientemente grande de participantes, la existencia de alguien con un historial espectacular esta
garantizada por pura combinatoria, con independencia de que exista o no habilidad predictiva en la
poblacidén. Y esa persona sera inevitablemente la mas visible, porque la visibilidad se asigna por resultado,
no por método.

De los cuatro mecanismos se desprende una prescripcidon operativa que tiene un coste cercano a cero y que
casi ninguna organizacion aplica:

Registra tus previsiones con fecha, magnitud y plazo, y revisalas.

Un registro de previsiones mantenido durante tres afios produce dos efectos. El primero es la calibracién:
permite saber si uno tiende a ser demasiado optimista, demasiado confiado o sistematicamente lento en
reconocer cambios. El segundo es mas valioso: enseiia qué clase de preguntas son respondibles en el
propio dominio y cudles no, lo que permite dejar de invertir esfuerzo en las segundas.
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5.4 El coste oculto de haber acertado

La introduccion anticip6 que el acierto ocasional es mas peligroso que el error sistematico. Conviene ahora
desmontar el mecanismo, porque es el responsable de una proporciéon sorprendente de las destrucciones
patrimoniales y empresariales que he presenciado.

Cuando alguien acierta un prondéstico significativo, lo que ha ocurrido casi siempre es una combinacién de
tres factores: un razonamiento parcialmente correcto, un conjunto de supuestos auxiliares que resultaron
compatibles con el desenlace, y un componente de azar cuya magnitud es imposible de aislar.

El problema es que el resultado no permite descomponer la mezcla. Desde dentro, el acierto se
experimenta integramente como consecuencia del razonamiento. Y a partir de ese momento se activa una
secuencia previsible.

La confianza se desacopla del método. La siguiente decisiéon no se sostiene en un analisis de calidad
equivalente, sino en la memoria del acierto anterior. La conviccién persiste, el rigor que la generé no
necesariamente.

El tamaiio de la apuesta crece. Una conviccion reforzada justifica una posicion mayor, menos cobertura,
menos diversificacion. El acierto produce concentracion, que es exactamente la forma de fragilidad descrita
en los capitulos anteriores.

La identidad absorbe la tesis. Este es el punto de no retorno. Cuando una prevision acertada se convierte
en parte de coémo alguien se entiende a si mismo —soy el que vio venir aquello—, l1a evidencia contraria deja
de procesarse como informacién y pasa a procesarse como amenaza. La revisiéon ya no es un ejercicio
analitico: es una concesion personal. Y muy poca gente hace concesiones personales voluntariamente.

La posicion se defiende en lugar de evaluarse. Llegados aqui, el sistema de razonamiento opera en sentido
inverso: en lugar de actualizar la conclusién a partir de la evidencia, se seleccionan las evidencias que
sostienen la conclusion.

El resultado es una paradoja que merece enunciarse con claridad:

El acierto predictivo, mal digerido, produce exactamente las condiciones que
garantizan el siguiente error grave.

Y hay una asimetria de magnitud que lo agrava. Las apuestas posteriores al acierto son mayores que la que
produjo el acierto, porque la confianza crecié. De modo que, en términos de resultado acumulado, un historial
de un acierto espectacular seguido de un error puede ser sustancialmente peor que un historial de
mediocridad consistente.

La defensa

El antidoto no es la modestia, que es una virtud y por tanto no es un instrumento. Es un procedimiento.

Cuando algo salga bien, examinese con el mismo rigor con que se examinaria un fracaso. Tres preguntas
bastan:
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.Qué tuvo que ocurrir, ademas de mi razonamiento, para que esto saliera bien? Todo acierto
descansa sobre supuestos auxiliares que no se formularon. Enumerarlos revela cuanta parte del
resultado no dependia del analisis.

(Habria podido salir mal con el mismo razonamiento? Si la respuesta es si —y casi siempre lo es—,
lo que se valido6 fue el resultado, no el método.

¢{Qué parte de la decision repetiria si el resultado hubiera sido el contrario? Es la prueba mas
severa, porque separa la calidad del proceso de la calidad del desenlace, que es la distincién que todo el
sistema de incentivos esta disefiado para confundir.

Una organizaciéon que examina sus éxitos con el mismo rigor con que examina sus fracasos es rarisima.
También es, con diferencia, la que mejor aprende.

5.5 Escenarios, no predicciones

Queda la parte constructiva, que es la que convierte este capitulo en algo mas que una advertencia.

Si no se predice, ;qué se hace? Porque decidir sigue siendo obligatorio y sigue exigiendo asumir algo sobre
el futuro. La respuesta no es abstenerse de mirar hacia adelante. Es cambiar el producto de ese ejercicio.

Una prediccidn selecciona un futuro y asigna recursos a que ocurra. Un escenario
describe varios futuros posibles y pregunta qué decision se sostiene razonablemente bien
en todos ellos.

La diferencia no es de sofisticacidon analitica. Es de finalidad. La prediccion busca acertar. El escenario busca
identificar decisiones robustas, que son aquellas cuyo resultado no se desploma si el desenlace no es el
esperado.

Como se construye un escenario que sirva

La mayor parte de los ejercicios de escenarios que he visto son inttiles, y lo son por razones identificables.
Suelen consistir en tres variantes de la misma proyeccién —optimista, base, pesimista—, que no son
escenarios sino el mismo futuro con distintos coeficientes. Un escenario genuino no cambia magnitudes:
cambia qué es verdad.

Cuatro reglas separan un ejercicio util de una coreografia.

Los escenarios se construyen sobre supuestos, no sobre resultados. No se parte de "las ventas caen un
treinta por ciento", sino de "el canal principal deja de ser accesible". El primero es un nimero; el segundo es
un mundo, y solo un mundo permite razonar sobre qué haria falta.

Deben ser genuinamente distintos. Si dos escenarios conducen a las mismas decisiones, uno de los dos
sobra. El criterio de calidad no es la verosimilitud: es la capacidad discriminante. Un escenario que no
cambia ninguna decisién no ha aportado informacién.

Deben incluir al menos uno que resulte incébmodo. Todo ejercicio de escenarios tiende a converger hacia
el futuro que la organizacion prefiere, y el mecanismo es social: el escenario adverso serio implica cuestionar
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decisiones de gente presente en la sala. Sin un escenario que nadie quiera defender, el ejercicio es una
validacion disfrazada.

Deben terminar en decisiones, no en documentos. La pregunta final de todo ejercicio de escenarios no es
cudl es mds probable —esa pregunta reintroduce la prediccion por la puerta trasera—, sino:

(Qué decision tomariamos hoy que seguiria siendo defendible en los cuatro
escenarios?

Esa es la decision robusta. Suele ser menos brillante que la éptima para el escenario central y
sustancialmente mejor que ella en resultado esperado a lo largo de una década, porque no exige acertar.

Las tres categorias que produce el ejercicio

Un ejercicio de escenarios bien hecho clasifica las decisiones pendientes en tres grupos, y esa clasificacion es
el verdadero producto:

Decisiones robustas. Funcionan razonablemente en todos los escenarios. Se ejecutan sin mas deliberacion:
construir capacidades transferibles, reducir concentraciones extremas, documentar conocimiento critico,
mantener margen. No son espectaculares y casi nunca son urgentes, razéon por la cual se posponen
indefinidamente.

Decisiones contingentes. Solo tienen sentido en algunos escenarios. No se ejecutan: se preparan, y se
define el indicador que dispararia su ejecucion. Es la diferencia entre entrar en un mercado y tener
identificado qué observacién concreta justificaria entrar, con el trabajo previo hecho.

Decisiones apostadas. Solo funcionan si el escenario central se materializa. Pueden tomarse —a veces hay
que tomarlas—, pero con una condicién innegociable: explicitamente, dimensionadas para que su
fracaso sea absorbible. Una apuesta cuyo fallo compromete la existencia del sistema no es una apuesta: es
la totalidad del sistema disfrazada de decisién tactica.

La formulacion final

De todo el capitulo se desprende la regla que da nombre a su tesis y que atraviesa el resto del libro:

No intentes adivinar qué ocurrira. Reduce tu dependencia de acertar.

Operativamente, eso significa cinco cosas concretas: construir escenarios en lugar de proyecciones;
identificar supuestos ademas de objetivos; mantener abiertas las opciones cuyo coste de conservacién sea
razonable; disefiar capacidad de recuperacidn antes que precision de anticipacion; y definir de antemano
qué evidencia obligaria a cambiar de opinion.

La quinta merece subrayarse porque es la mas barata y la que mas se omite. Definir por anticipado qué
observacidn invalidaria la propia tesis protege contra el mecanismo descrito en la seccién anterior: impide
que una hipdtesis se convierta en identidad. Y una hipétesis que no se ha convertido en identidad puede
abandonarse sin que su abandono se viva como una derrota personal.
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Que es, en la mayoria de los casos, la Unica razén por la que no se abandona a tiempo.

LA PREGUNTA

;Cual es la apuesta implicita sobre el futuro que sostiene tu situacion actual, y
qué observacion concreta te haria aceptar que era equivocada?
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PARTE I — EL DIAGNOSTICO

CAPITULO 6 — Lo que la presién revela

Hay una funcién de las crisis que casi nunca se aprovecha, y es la inica cosa valiosa que producen.

Las crisis destruyen, evidentemente. Pero antes de destruir, y mientras destruyen, hacen algo que ningin
otro mecanismo disponible consigue hacer: exponen la arquitectura real de un sistema, que casi siempre
difiere de la arquitectura que sus responsables crefan tener.

Este capitulo trata de esa informacion. De por qué solo aparece bajo presion, de qué revela exactamente, de
por qué llega sistematicamente tarde y de qué parte de ella puede obtenerse en frio, que es el objeto de todo
lo que sigue en el libro.

6.1 Las crisis diagnostican

La razoén por la que la presion revela lo que la bonanza oculta es estructural, no metaférica, y conviene
entenderla con precision.

En condiciones favorables existe holgura en todas partes. Esa holgura no es un defecto: es lo que permite
que un sistema funcione a pesar de sus imperfecciones. Los procesos mal disefiados funcionan porque
alguien los compensa informalmente. Las dependencias no se manifiestan porque aquello de lo que se
depende estd disponible. Los conflictos latentes no estallan porque hay suficiente para todos. Las
incompetencias quedan absorbidas por el margen general.

La holgura, en otras palabras, actiia como una capa de aislamiento entre la arquitectura real y la
observable.

La presion elimina esa capa. Y al eliminarla, la estructura subyacente queda expuesta: qué sostenia realmente
qué, quién decidia de verdad, qué proceso funcionaba y cual solo lo parecia, qué relacién era un contrato y
cudl era una cortesia.

De ahi una formulacién que conviene retener:

La crisis no cambia la arquitectura. La hace visible.

Es una diferencia importante. Quien interpreta que la crisis cre6 los problemas respondera tratando de
revertir la crisis. Quien entiende que los reveld respondera corrigiendo la arquitectura, que es la tnica
respuesta que reduce la probabilidad de repeticion.

6.2 Seis cosas que solo se ven bajo presion

La informacién que produce un episodio adverso es especifica y enumerable. Son seis registros, y cada uno
responde a una pregunta que en condiciones normales no tiene respuesta observable.

De qué dependiamos realmente. No de qué creiamos depender: de qué dependiamos. La presién ordena
las dependencias por importancia efectiva, porque las hace fallar en secuencia. Es la dnica auditoria
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verdaderamente fiable de la lista elaborada en el capitulo primero, y con frecuencia difiere de ella en puntos
sustanciales.

Qué habiamos supuesto sin saberlo. Los supuestos invisibles se vuelven audibles en las frases que empieza
a pronunciar la gente cuando algo falla: ddbamos por hecho que..., hnunca pensamos que esto pudiera..., Siempre
habia funcionado.... Cada una de esas frases es un supuesto haciéndose consciente en el peor momento.
Merecen anotarse literalmente mientras se pronuncian, porque una semana después nadie las recordara.

Qué no estaba integrado. L.os componentes que funcionaban bien de forma aislada y que resultan incapaces
de operar conjuntamente bajo tensién. Areas que se coordinaban informalmente y dejan de hacerlo cuando
cada una tiene su propia urgencia. Es el diagnostico de la coherencia, y solo la presién lo produce.

Qué no sabiamos hacer. Capacidades que se daban por existentes porque nunca se habian necesitado. Una
organizacion descubre bajo presién que no sabe tomar decisiones rapidas, o que no sabe comunicar malas
noticias, o que no sabe operar sin su fundador. No es que lo hiciera mal: es que nunca lo habia hecho.

Qué no podia escalar —ni desescalar. La presion revela los limites en ambas direcciones. Qué proceso se
rompe con el doble de volumen, y también qué estructura de costes no puede reducirse sin destruir
capacidad. La segunda es la que produce las decisiones irreversibles tomadas por necesidad.

Qué parte de nuestra identidad estaba externalizada. El registro mas incomodo y el mas importante.
Cuanto de la seguridad personal de quien dirige dependia del cargo, del reconocimiento, del patrimonio o de
la propia narrativa de éxito. Se manifiesta en la calidad del juicio: cuando la identidad esta en juego ademas
del resultado, las decisiones se degradan de forma caracteristica —se retrasa lo irreversible, se protege la
reputacion sobre el sistema, se interpreta cada mala noticia como un ataque.

El problema de la ventana

Estos seis registros tienen una propiedad operativa que conviene conocer porque determina si la
informacidn se captura o se pierde.

Son observables tinicamente durante el episodio, y solo durante una parte de él.

Antes de la crisis no existen, porque la holgura los oculta. Durante las primeras semanas estan plenamente
visibles. Y después empiezan a desaparecer, no porque el sistema se recupere, sino porque la organizacién
construye retrospectivamente un relato que los explica. A los tres meses, lo que fue un fallo estructural
se ha convertido en una narracién sobre circunstancias externas excepcionales, con personajes, causas
ordenadas y una moraleja que casi nunca es estdbamos mal construidos.

El relato cumple una funcién psicoldgica legitima —permite seguir operando— y destruye la informacion
diagndstica con una eficacia notable.

De ahi una recomendacién concreta, y en mi experiencia una de las de mayor retorno de todo el libro:
durante los episodios adversos, alguien debe estar tomando notas de arquitectura en tiempo real. No
de decisiones ni de resultados: de qué se rompid, qué se dio por supuesto, qué no estaba donde se creia. Un
documento de dos paginas escrito en la tercera semana de una crisis vale mas, en términos de aprendizaje
estructural, que cualquier andlisis hecho seis meses después.

Porque a los seis meses ya no se esta analizando lo ocurrido. Se esta analizando el relato.
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6.3 Las cuatro distinciones que solo la presion resuelve

Hay cuatro pares de conceptos que en condiciones favorables son practicamente indistinguibles y que bajo
presion se separan de forma inmediata y brutal. Los cuatro anticipan la estructura del resto del libro, porque
cada uno corresponde a uno de sus bloques.

Identidad frente a rol

En condiciones normales, una persona con una identidad sélida y una persona cuya identidad es su rol se
comportan de manera idéntica. Ambas trabajan con dedicacién, ambas se identifican con lo que hacen, ambas
obtienen satisfaccién de su funcion.

La diferencia aparece cuando el rol se ve amenazado. La primera pierde una posicion. La segunda pierde el
suelo.

Y la manifestaciéon observable es concreta: la calidad del juicio bajo amenaza. Quien tiene identidad
separada del rol puede evaluar con serenidad razonable si conviene cerrar una divisidn, ceder el control de
un proyecto o reconocer publicamente un error, porque ninguna de esas cosas le disuelve. Quien ha
fusionado ambas cosas no puede evaluar esas decisiones: solo puede defenderse de ellas, aunque el
argumento que emplee sea impecablemente técnico.

Es el motivo por el que tantas organizaciones retrasan decisiones evidentes. No falta el analisis. Falta alguien
capaz de sostener la conclusion sin que la conclusion le cueste su idea de si mismo.

Sistema frente a coleccion

Un patrimonio bien disefiado y un conjunto de activos acumulados sin principio ordenador se parecen mucho
en un mercado alcista. Los dos suben. Los dos producen informes satisfactorios.

La distincion emerge en el escenario adverso, y lo hace en una sola pregunta: ;c6mo se comportan las
partes conjuntamente? Una coleccidon no tiene respuesta a esa pregunta porque nunca se formulé al
construirla; sus componentes fueron elegidos uno a uno, cada uno por sus méritos individuales. Un sistema
sila tiene, porque la relacién entre las partes fue un criterio de seleccién y no un resultado accidental.

Bajo presion, la coleccion descubre que sus elementos estaban acoplados por factores que nadie habia
identificado, que la liquidez que necesita no estd donde hace falta y que las decisiones que debe tomar son
forzadas en lugar de elegidas.

Proposito frente a ambicion

La ambicion quiere mas. El propdsito quiere algo concreto. Mientras las cosas crecen, las dos producen el
mismo comportamiento y son indistinguibles desde fuera —e incluso desde dentro.

Se separan cuando hay que elegir. Cuando una opcién es mas rentable y otra mas coherente. Cuando el
crecimiento exige renunciar a la razén por la que se empezd. La ambicion no tiene criterio para esa eleccion,
porque su criterio es mds, y mds siempre sefiala en la misma direccién. El propésito si lo tiene.

De ahi la prueba, que se desarrollard en su momento y que conviene anticipar: si una declaraciéon de
propdsito nunca ha cambiado una decisién dificil, todavia no esta operando como propdsito. Es
decoracion con vocabulario de estrategia.
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Estructura frente a improvisacion

Una organizaciéon con procesos sélidos y una que funciona porque un grupo de personas competentes
compensa continuamente sus carencias producen resultados equivalentes en condiciones normales. Son, de
hecho, dificiles de distinguir incluso para quien trabaja dentro.

La diferencia aparece cuando esas personas estan saturadas, ausentes o se han ido. La estructura sigue
operando. La improvisacidn se detiene, y lo hace de golpe, porque la compensacion informal tiene un limite
que nadie habia medido.

Lo caracteristico de este caso es que el diagndstico suele ser erréneo: cuando la improvisacién colapsa, la
lectura habitual es que falté compromiso o que el equipo no estuvo a la altura. Casi nunca es eso. Es que
nunca hubo proceso, solo personas sosteniéndolo con esfuerzo invisible, y ese esfuerzo dejo de estar
disponible exactamente cuando hacia mas falta.

6.4 Por qué el diagnostico correcto llega tarde

Sila presion produce informacidn tan valiosa, cabe preguntarse por qué las organizaciones no aprenden mas
de sus crisis. La respuesta es que existen cuatro obstaculos que operan simultdneamente y en la misma
direccion.

El obstaculo temporal. Durante la crisis no hay capacidad de analisis disponible: toda la atencién esta
comprometida en la operacion. Después de la crisis hay capacidad de analisis, pero la informacién se ha
degradado. La ventana en que coinciden ambas cosas es estrecha y no se abre sola: hay que abrirla
deliberadamente, asignando a alguien que no esté en la linea de fuego.

El obstaculo narrativo. El relato reconstructivo, ya descrito, opera con una eficacia notable y con el apoyo
de todos. Atribuir el episodio a causas externas es mas comodo para quien dirigio, mas tranquilizador para
el equipo y mas presentable ante terceros. La explicacidn estructural, en cambio, implica que la organizacion
estaba mal construida, lo cual sefiala hacia quienes la construyeron. La presiéon social favorece de forma
abrumadora la version externa.

El obstaculo emocional. Un episodio adverso deja agotamiento, y el agotamiento busca cierre. La revision
estructural reabre lo que todos quieren dar por terminado. Es la razén por la que las revisiones post-crisis,
cuando se hacen, suelen programarse demasiado tarde: porque nadie tiene ganas de hacerlas antes.

El obstaculo de incentivos. Quien dirigié durante la crisis tiene, casi siempre, un interés objetivo en que el
diagnostico sea externo. No hace falta mala fe: basta el sesgo ordinario de quien evalta su propia actuacion.
Por eso las revisiones estructurales serias requieren, si han de producir algo, alguna forma de independencia
respecto de quien tomo las decisiones.

La consecuencia

De los cuatro obstaculos se sigue una conclusiéon que da sentido a todo el libro.

La crisis produce el mejor diagnostico disponible y, simultaneamente, las peores condiciones posibles para
recogerlo y actuar sobre él. Es un instrumento excelente en el momento equivocado.

De modo que, si se quiere esa informacion, hay que obtenerla de otra manera: simulando la presién en
lugar de esperarla. Eso es exactamente lo que hacen los instrumentos que este libro desarrolla —el test de
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ausencia, el test de los tiempos malos, el test de coherencia—, que no son ejercicios de reflexién sino formas
de producir en frio una fraccién de la informacion que la crisis produciria en caliente.

Una fraccidn, no la totalidad. Ningun ejercicio sustituye por completo a la realidad. Pero una fraccién
obtenida a tiempo, cuando todavia quedan recursos, opciones y serenidad, vale considerablemente mas que
la totalidad obtenida cuando ya no queda ninguna de las tres.

6.5 El argumento central

La Parte I ha recorrido seis pasos. Conviene ahora reunirlos, porque juntos constituyen el argumento
completo del libro y todo lo que sigue es su desarrollo.

Uno. Todo lo que construimos descansa sobre condiciones que no elegimos, que no examinamos y que en su
mayoria ni siquiera formulamos. Son los cimientos, y los cimientos no se inspeccionan mientras sostienen.

Dos. Esas condiciones cambian, y lo hacen en distintos 6rdenes de magnitud. Algunos cambios alteran los
valores dentro de un sistema; otros alteran las reglas bajo las que el sistema funciona. Confundir ambos tipos
produce el error mas caro del repertorio: responder con medidas temporales a transformaciones
permanentes.

Tres. Cuanto mas tiempo funciona una arquitectura, mas profundamente se incorporan sus supuestos y
menos visible resulta que sean supuestos. El éxito prolongado no confirma el disefio: lo entierra. Y lo entierra
mediante cinco mecanismos que no requieren negligencia alguna, sino precisamente hacer bien el trabajo.

Cuatro. La optimizacion, que es la forma dominante de hacer bien el trabajo, intercambia capacidad de
respuesta por rendimiento presente. El intercambio es real y con frecuencia justificado, pero solo uno de sus
dos lados aparece en los indicadores, de modo que cualquier sistema que asigne recursos por resultado
medible deriva hacia la fragilidad sin que nadie lo decida.

Cinco. La respuesta instintiva a todo esto —saber mas, anticipar mejor— tiene un techo estructural en la
clase de problemas que mas importan, y produce una confianza que crece mas deprisa que la comprension.
El acierto ocasional, mal digerido, genera las condiciones exactas del siguiente error grave.

Seis. La presion revela la arquitectura real, pero lo hace en el momento en que ya no quedan recursos ni
serenidad para actuar sobre lo que revela, y su informacién se degrada en semanas bajo el peso del relato
reconstructivo.

De los seis pasos se desprende la tesis, en su forma completa:

La fragilidad no es un accidente que ocurre durante las crisis. Es una decision de
diseiio que se toma durante la bonanza, mediante una acumulacion de elecciones
individualmente razonables cuyo coste conjunto solo se manifiesta cuando ya no
puede corregirse barato.

Y su corolario operativo:
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El éxito presente no demuestra que estés bien construido. Demuestra que las
condiciones todavia te lo permiten.

Lo que esto implica para el resto del libro

Si el argumento es correcto, se siguen tres consecuencias que ordenan todo lo que viene.

Primera: el trabajo se hace en frio. No durante la crisis, cuando es demasiado tarde, ni después, cuando la
informacién ya se ha convertido en anécdota. Se hace en los periodos en que nada lo exige, que es
precisamente cuando nadie tiene ninguna gana de hacerlo. Esta es la dificultad practica central de todo lo
que propongo, y no tiene una solucidn elegante: solo calendario, protocolo y la disciplina de sostener un coste
que durante mucho tiempo no produce nada visible.

Segunda: el objeto de trabajo es la estructura, no el rendimiento. No como mejorar lo que se hace, sino
de qué depende que pueda seguir haciéndose. Son dos conversaciones distintas, compiten por los mismos
recursos y la primera gana siempre si se las deja competir. Por eso deben separarse formalmente.

Tercera: el examen tiene que abarcar los tres niveles simultineamente. Porque las dependencias mas
peligrosas no estan dentro de la persona, ni dentro de la obra, ni dentro del patrimonio: estan en las junturas.
Un patrimonio impecable al servicio de una identidad fragil sigue siendo un sistema fragil. Una empresa
robusta dirigida por alguien que no puede tolerar una pérdida de estatus tiene un punto tnico de falla que
ninglin organigrama recoge.

Esas junturas son el objeto de la Parte II, que establece la ley que gobierna todas ellas: la fragilidad no esta
en las piezas, esta en como se relacionan.

Antes de pasar a ella, conviene dejar enunciado lo que la Parte I no ha dicho, porque el diagndstico sin su
contrapeso produce paralisis.

No ha dicho que haya que eliminar toda dependencia: eso es imposible y perseguirlo destruye la capacidad
de producir valor. No ha dicho que la optimizacién sea un error: una organizacion ineficiente carece del
excedente que financia su propia transformacion. No ha dicho que haya que renunciar a la especializacidn, al
crecimiento ni al apalancamiento.

Ha dicho algo mas preciso y mas exigente: que esas decisiones tienen un coste estructural que debe
conocerse, dimensionarse y compensarse deliberadamente. Que la diferencia entre una exposicion
gestionada y una dependencia oculta no esta en el riesgo asumido, sino en si alguien lo formulé alguna vez
por escrito.

Y que, salvo excepciones notables, nadie lo formula hasta que la realidad obliga.

El propdsito de los capitulos siguientes es que no haga falta esperar a eso.

LA PREGUNTA
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Recuerda el ultimo episodio realmente dificil que atravesaste: ;qué te enseiid
sobre como estabas construido, y qué modificaste de forma permanente como
consecuencia?
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PARTE 1I1I

LA LEY DE LA ARQUITECTURA

La fragilidad no estd en las piezas; estd en como se relacionan
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PARTE Il — LA LEY DE LA ARQUITECTURA

CAPITULO 7 — Toda fragilidad es fragilidad de
arquitectura

Cuando algo falla, la btisqueda de responsabilidad se dirige casi siempre hacia un componente. Se busca la
pieza defectuosa: la decision errdnea, la persona que no estuvo a la altura, el activo que se deprecio, el
proceso que no funcioné. Es un reflejo profundo, probablemente adaptativo, y produce respuestas rapidas:
se sustituye la pieza y se continua.

El problema es que en los sistemas complejos —y una carrera, una empresa o un patrimonio lo son— la
mayor parte de los fallos graves no ocurren en las piezas. Ocurren entre ellas.

Este capitulo sostiene una tesis que a primera vista parece extremay que, examinada, resulta casi tautoldgica:
toda fragilidad significativa es, en ultima instancia, fragilidad de arquitectura. No porque las piezas no
importen, sino porque una pieza defectuosa dentro de una buena arquitectura produce un incidente,
mientras que una pieza excelente dentro de una mala arquitectura produce un colapso.

7.1 La pieza excelente en el lugar equivocado

Conviene empezar por la observacion que hace visible el fendmeno.

Un sistema puede estar compuesto integramente por elementos de calidad superior y ser, en conjunto, peor
que la suma de sus partes. No es una paradoja retorica: es el estado habitual de una proporcién considerable
de las organizaciones bien dotadas de recursos.

El caso tipico es una empresa que ha contratado a los mejores profesionales disponibles en cada funcién. El
director comercial es excelente. El financiero, excelente. El de operaciones, excelente. Cada uno ejecuta su
funcién con un nivel que en el mercado se paga caro, y cada uno puede demostrar sus resultados con
indicadores impecables.

Y la empresa funciona peor que un competidor con profesionales notablemente menos brillantes.

La explicacion no es que los indicadores mientan. Es que cada uno de esos profesionales esta optimizando su
funcién, y las funciones optimizadas por separado producen exigencias mutuamente incompatibles.
El comercial excelente promete plazos que operaciones no puede cumplir sin destruir su margen. El
financiero excelente ajusta el capital circulante a niveles que hacen imposible el nivel de servicio que el
comercial ha vendido. El de operaciones excelente estandariza para ganar eficiencia justo cuando la
propuesta de valor comercial descansa en la personalizacion.

Ninguno se equivoca. Cada uno hace exactamente lo que se le pide, y 1o hace mejor que la media del mercado.
La pérdida de valor no ocurre en ninguna de las tres funciones: ocurre en las interfaces entre ellas, que es
un territorio que no aparece en ningin organigrama y del que, por tanto, nadie es responsable.

De ahi una regla que conviene retener desde ahora:

El valor se produce dentro de las funciones. El valor se destruye entre ellas.
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7.2 Qué es exactamente una arquitectura

La introduccién definié el término de forma provisional. Aqui conviene precisarlo, porque a partir de este
capitulo se usard con un significado técnico y porque una definicién vaga produciria un instrumento
inutilizable.

Una arquitectura se compone de cuatro elementos. Cualquier examen estructural serio recorre los cuatro, y
la mayor parte de los diagnésticos deficientes se detienen en el primero.

Los componentes. Las partes del sistema: personas, unidades, activos, procesos, capacidades, relaciones. Es
lo tnico que la mayoria de los andlisis examina, porque es lo Uinico que tiene nombre propio y existencia
visible.

Las relaciones. C6mo se conectan los componentes: qué depende de qué, qué alimenta a qué, qué compensa
a qué. Aqui esta la mayor parte de la fragilidad, y aqui es donde casi nadie mira, porque las relaciones no
tienen nombre, no aparecen en las listas y no pueden fotografiarse.

Las restricciones. Los limites dentro de los cuales el sistema opera: capacidad maxima, liquidez minima,
tiempos de respuesta, umbrales de concentracion, tolerancias de riesgo. Una arquitectura sin restricciones
explicitas tiene restricciones implicitas, que son las mismas pero descubiertas a posteriori y en el peor
momento.

Los principios de decisidn. Los criterios por los cuales, ante alternativas, el sistema elige una. Es el elemento
mas abstracto y el mas determinante: dos organizaciones con componentes y relaciones idénticas
evolucionan en direcciones opuestas si sus criterios de decision difieren, porque cada decisién modifica
marginalmente los otros tres elementos.

La trayectoria de carga

Hay un concepto tomado de la ingenieria estructural que traduce el problema con una precisién que no he
encontrado en el vocabulario del management, y que uso sistematicamente en el diagnoéstico.

En un edificio, la trayectoria de carga es el recorrido por el que el peso llega desde donde se genera hasta
el suelo: de lalosa a la viga, de la viga al pilar, del pilar a la cimentacién. Un ingeniero no evalua la resistencia
de los elementos por separado; evalda el camino completo. Porque una viga magnifica apoyada sobre un pilar
insuficiente no es una estructura buena con un punto malo: es una estructura cuya capacidad es la del
pilar.

Todo sistema humano tiene trayectorias de carga equivalentes, y son perfectamente trazables:

La trayectoria del ingreso. ;Por donde llega exactamente el dinero, desde el cliente final hasta la caja?
;Qué eslabones intervienen? ;Cual de ellos tiene menor capacidad o menor redundancia?

La trayectoria de la decision. ;Desde donde parte una decision relevante y por qué puntos pasa antes
de ejecutarse? ;Donde se concentra? ;Ddonde se detiene si alguien falta?

La trayectoria del conocimiento. ;Como llega la informacién desde donde se genera hasta quien debe
usarla? ;En qué punto depende de que una persona concreta la transmita?
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La trayectoria de la confianza. ;En qué descansa la credibilidad ante clientes, empleados y
financiadores? ;En la institucién, en el producto, o en la reputacién personal de alguien?

Trazar las cuatro es, en mi experiencia, el ejercicio de diagndstico estructural mas productivo que existe. No
requiere datos que no se tengan. Requiere Unicamente seguir el recorrido completo en lugar de inventariar
los elementos, y anotar, en cada tramo, cudl es el eslabén de menor capacidad.

Porque la capacidad de una trayectoria no es la media de sus tramos. Es la del mas débil. Y por eso reforzar
el tramo mas fuerte —que suele ser el mas visible y el que cuenta con mejores defensores internos— no
mejora absolutamente nada.

7.3 Talento sin arquitectura no escala

La primera manifestacion del problema aparece en el nivel de la obra, y es la mas frecuente en organizaciones
jévenes y de crecimiento rapido.

Hay una intuicién muy extendida, y en buena medida correcta, segin la cual el talento es el recurso
determinante. Contrata a las mejores personas y el resto se resuelve. Es la doctrina que sostiene buena parte
de la industria del capital riesgo y que, en fases iniciales, funciona.

Funciona porque en una organizaciéon pequeia el talento y la arquitectura son la misma cosa. Cinco
personas competentes coordindndose informalmente no necesitan procesos: la coordinacién ocurre en una
conversacion. El conocimiento no necesita documentarse: cabe en las cabezas presentes. Las decisiones no
necesitan protocolo: se toman mirandose.

El problema aparece cuando el sistema crece, y aparece por una razén matematica que conviene enunciar
con precision.

En un grupo de cinco personas existen diez relaciones bilaterales posibles. En un grupo de quince, ciento
cinco. En uno de cincuenta, mil doscientas veinticinco. El nimero de personas crece de forma lineal; el
numero de relaciones que hay que coordinar crece de forma cuadratica.

Esto significa que la coordinacion informal —que es el mecanismo por defecto y el que produjo el éxito
inicial— tiene un punto de ruptura estructural, no un punto de ruptura por falta de esfuerzo. No se resuelve
con mas compromiso ni con mejores personas. Llegado cierto tamafio, el mecanismo deja de ser viable por
aritmeética.

Lo caracteristico es que el colapso no se anuncia. La organizacién no percibe un limite: percibe un deterioro
progresivo cuyas causas parecen personales. Empiezan los malentendidos, las duplicidades, las decisiones
que se rehacen, las cosas que se caen entre dos areas. Y el diagnostico habitual es que ha bajado el nivel del
equipo, o que se ha perdido la cultura, o que falta compromiso.

Casi nunca es eso. Es que el mecanismo de coordinacion no escala, y lo que se esta observando es su
saturacion.

Qué significa convertir talento en arquitectura

La prescripcion no es sustituir talento por procesos, que seria destruir lo tinico que produjo valor. Es hacer
explicito lo que estaba implicito, y hacerlo antes de que la saturacion lo imponga.

En concreto, cuatro operaciones:
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Codificar el criterio, no solo la tarea. Documentar qué se hace es de utilidad limitada; lo que escala es
documentar por qué se decide asi. Un procedimiento sin criterio produce ejecucién mecanica que falla ante
cualquier caso no previsto. Un criterio explicito permite que otra persona resuelva un caso nuevo de forma
compatible con el resto del sistema.

Definir las interfaces. Dado que el valor se destruye entre funciones, las fronteras deben estar
especificadas: qué entrega cada area a la siguiente, en qué formato, con qué plazo y con qué nivel de calidad.
Las interfaces mal definidas son el lugar donde se acumula la friccién invisible de cualquier organizaciéon
mediana.

Distribuir el conocimiento critico. Ninguna funcion esencial deberia tener un solo poseedor. No por lealtad
ni por rotacién: porque un poseedor Unico convierte a una persona en una trayectoria de carga sin
redundancia.

Establecer los principios de decisidon. Qué se prioriza cuando hay conflicto entre margen y servicio, entre
velocidad y calidad, entre cliente y proceso. Sin principios explicitos, cada area resuelve el conflicto a su favor,
que es exactamente el mecanismo descrito al principio del capitulo.

La formulacién compacta:

Talento sin arquitectura no escala. La arquitectura es lo que permite que el talento
se acumule en lugar de agotarse.

7.4 Instrumentos sin principio ordenador

La segunda manifestacion aparece en el nivel patrimonial, y es estructuralmente idéntica aunque su
apariencia sea muy distinta.

Un patrimonio se construye, casi siempre, por acumulacién secuencial de decisiones individualmente
razonables. Se compra un inmueble porque era una buena operacién. Se entra en un fondo porque el gestor
era solido. Se mantiene una participaciéon empresarial porque genera flujo. Se conserva liquidez porque hacia
falta en aquel momento. Se contrata un seguro porque lo recomendaron.

Cada decision, evaluada individualmente, fue correcta. Y el resultado agregado puede no tener ninguna
coherencia, porque nunca existié una pregunta que se formulara sobre el conjunto.

La diferencia entre un sistema patrimonial y una coleccién de instrumentos no esta en la calidad de los
instrumentos ni en su numero. Esta en si existe un principio ordenador: una respuesta explicita a la
pregunta de para qué existe ese patrimonio, qué debe garantizar en el peor escenario razonable y qué funcién
cumple cada componente dentro de ese disefio.

Sin principio ordenador aparecen cuatro patologias reconocibles:

Nadie puede decir qué sobra. En una coleccién, cada elemento se justifica por si mismo y por tanto ninguno
es prescindible. Eso impide simplificar, y la complejidad acumulada tiene un coste de gobierno que crece con
los afios.
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Las correlaciones son accidentales. Como los componentes se eligieron uno a uno, su comportamiento
conjunto nunca fue un criterio. Puede haber diversificacién aparente con exposicién concentrada a un mismo
factor subyacente, que es el acoplamiento descrito en el capitulo primero.

La liquidez no esta donde hace falta. El patrimonio puede ser grande y simultaneamente incapaz de
responder a una contingencia sin liquidar en malas condiciones algo que no deberia liquidarse.

El conocimiento necesario para gobernarlo es tacito y unipersonal. La estructura sélo tiene sentido
completo en la cabeza de quien la fue construyendo. Es la forma mas comin y mas grave de dependencia
oculta en patrimonios familiares, y 1a que convierte cualquier sucesién en una crisis.

La correccidn tiene un orden que no admite inversion, y es el mismo en los tres niveles del libro:

Primero se define la arquitectura. Después se seleccionan los componentes.

Casi todo el mundo lo hace al revés, y después intenta deducir una arquitectura de lo que ya tiene. Es un
trabajo mucho mas dificil, y produce resultados notablemente peores.

7.5 La incoherencia estructural

Las dos manifestaciones anteriores —talento sin arquitectura, instrumentos sin principio ordenador— son
casos particulares de un mismo fenémeno, que conviene nombrar porque reaparecera en todos los niveles
del libro.

Incoherencia estructural es la situacion en que multiples componentes de un sistema
funcionan correctamente de forma aislada sin estar integrados en una arquitectura comun.

Notese que no se trata de un fallo. No hay nada roto. Cada parte cumple su funcién. Precisamente por eso la
incoherencia estructural es tan dificil de diagnosticar: no produce sintomas localizables, porque su efecto
no se manifiesta en ningiin componente sino en la diferencia entre lo que el sistema produce y lo que sus
partes permitirian producir.

Esa diferencia no aparece en ningtin indicador, porque los indicadores miden componentes. Se percibe, eso
si, de forma difusa: como la sensacion —muy extendida entre directivos competentes— de que se esta
trabajando mucho y avanzando poco, de que hay mas capacidad de la que se esta aprovechando, de que algo
no termina de encajar aunque todo esté bien hecho.

Esa sensacion es, la mayor parte de las veces, un diagnoéstico correcto sin vocabulario.

Las cuatro sefales

Como no hay sintomas directos, la incoherencia estructural se detecta por indicios indirectos. Estos cuatro
son los mas fiables:
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El esfuerzo agregado supera con mucho al resultado agregado. Todo el mundo esta saturado, todos los
indicadores departamentales son aceptables y el resultado conjunto no lo refleja. La energia se esta
consumiendo en las interfaces.

Las mismas decisiones se toman repetidamente. Un asunto se cierra y vuelve a abrirse tres meses
después, con los mismos argumentos y en otro foro. Indica que no existe un principio de decisién compartido,
de modo que cada area reabre lo que no resolvié a su favor.

Hay trabajo que nadie reconoce como propio. Tareas criticas que se caen entre dos funciones y que
alguien termina asumiendo informalmente. Cada una de esas tareas es una interfaz no definida y, con
frecuencia, un punto tnico de falla no documentado.

La explicacion de los malos resultados varia segin a quién se pregunte, y todas son plausibles. Es la
sefial mas diagnostica de todas. Cuando cada area tiene una explicacién coherente que sitia la causa en otra
parte, y todas resultan convincentes, lo mas probable es que todas sean parcialmente correctas y que la causa
real esté en la relacion entre ellas.

Un sistema no es una coleccién de partes

Llegamos a la formulacién que cierra el capitulo, y conviene enunciarla con cuidado porque es la ley que
gobierna toda la Parte 1L

Un sistema existe cuando sus partes mantienen relaciones coherentes al servicio de
un proposito comiin. Sin eso, lo que hay es una coleccion.

La distincidn tiene tres consecuencias practicas que merece la pena desplegar.

Primera: una coleccion no puede evaluarse como un todo. Puede evaluarse pieza a pieza, y esa evaluacion
siempre resultara satisfactoria si las piezas son buenas. La pregunta ;funciona el conjunto? no tiene respuesta
posible en una coleccién, porque no hay conjunto: hay agregado. Esta es la razén por la que tantos
diagnosticos patrimoniales y organizativos resultan tranquilizadores justo antes de un episodio grave.

Segunda: una colecciéon no puede adaptarse. La adaptacion exige reasignar recursos entre partes en
funcién de una prioridad compartida. Sin propésito comun no hay criterio de prioridad, de modo que ante
un cambio cada componente defiende su posicion y el conjunto queda paralizado. Lo que desde fuera parece
resistencia al cambio es, muy a menudo, ausencia de un criterio que permita decidir qué cede.

Tercera: una coleccion no acumula. En un sistema, el esfuerzo invertido en una parte fortalece el conjunto
porque las relaciones transmiten el efecto. En una coleccién, cada mejora queda contenida en su componente.
Es el motivo por el que ciertas organizaciones llevan afios invirtiendo en mejoras reales sin que su capacidad
agregada aumente de forma proporcional.

La implicaciéon incomoda

De todo lo anterior se desprende una conclusién que contradice el instinto de gestiéon mas extendido.

Si la fragilidad reside en las relaciones y no en los componentes, entonces la respuesta habitual ante un
problema —mejorar el componente que fall6— es, en la mayoria de los casos, una inversion con
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retorno muy bajo. Sustituir a la persona, cambiar el activo, rehacer el proceso: son intervenciones sobre el
elemento visible que dejan intacta la configuracién que produjo el fallo.

Y tienen ademads un coste oculto: producen la sensacién de haber actuado, que es lo que desactiva la busqueda
de la causa real. Una organizacién que sustituye sucesivamente a tres directores de la misma funcién sin
preguntarse por qué la funcion es insostenible ha gastado tres veces el coste de un directivo para no aprender
nada.

El criterio que propongo es sencillo de aplicar y sorprendentemente revelador:

Ante cualquier fallo relevante, pregunta si otra persona, otro activo u otro proceso,
colocados en la misma posicién, habrian fallado igual.

Si la respuesta es no, el problema era el componente y la sustitucion resuelve.

Silarespuesta es si —y en mi experiencia lo es con mucha mas frecuencia de lo que se admite—, el problema
es la arquitectura, y la sustitucién inicamente compra tiempo hasta el siguiente ocupante del mismo puesto
imposible.

LA PREGUNTA

Traza el recorrido completo de tu principal fuente de ingresos, desde el cliente
hasta tu cuenta: ;cual es el eslabon de menor capacidad, y qué ocurre con todo lo
demas si ese eslabdn se detiene?
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PARTE Il — LA LEY DE LA ARQUITECTURA

CAPITULO 8 — La coherencia vale mas que la
excelencia aislada

El capitulo anterior estableci6 donde reside la fragilidad. Este examina la consecuencia practica mas dificil
de aceptar: que la excelencia local puede ser el mecanismo por el cual un sistema se deteriora.

No se trata de un argumento contra la excelencia. Se trata de reconocer que la excelencia sin coordinacidn es
una fuerza, y que una fuerza aplicada en la direccién equivocada no es neutra: empuja.

8.1 El optimo local

Hay un concepto de la teoria de la optimizacién que describe el problema con exactitud y que conviene
incorporar al vocabulario.

Imaginese un paisaje montafioso y a alguien que quiere alcanzar el punto mas alto avanzando siempre en la
direcciéon de mayor pendiente ascendente. Es una regla razonable: en cada paso, mejora. Y le llevara
inevitablemente a la cima de la colina en la que se encuentre.

De la que ya no podra salir. Porque cualquier movimiento desde una cima local implica descender primero,
y la regla que le trajo hasta alli —mejorar en cada paso— prohibe exactamente eso.

Ese es el 6ptimo local: una posicion desde la cual toda modificaciéon pequeia empeora el resultado, y que
sin embargo puede estar muy por debajo de lo alcanzable.

La traduccidn al lenguaje de este libro es directa. Una organizacion, una carrera o un patrimonio que ha
mejorado de forma incremental durante afios est3, casi por definicion, en un éptimo local. Ha subido hasta la
cima de su colina. Y a partir de ese punto, toda mejora significativa requiere un periodo de
empeoramiento deliberado: reestructurar antes de que funcione mejor, aprender algo nuevo siendo malo
en ello durante un tiempo, liquidar una posicién rentable para reconfigurar una cartera.

Esto explica algo que de otro modo resulta desconcertante: por qué las organizaciones mas disciplinadas en
la mejora continua son con frecuencia las menos capaces de transformarse. No es una contradiccién. La
mejora continua es, literalmente, el algoritmo que garantiza quedar atrapado en el 6ptimo local,
porque rechaza por construccion cualquier movimiento que empeore el indicador en el corto plazo.

Y hay una implicacidn de gobernanza que rara vez se extrae: cualquier sistema de evaluacién que penalice el
deterioro temporal de los indicadores est3, sin saberlo, prohibiendo la transformacién. No la desincentiva:
la hace administrativamente imposible.

Los dos regimenes de mejora

De aqui se sigue una distinciéon que toda organizaciéon seria deberia tener explicita, porque confundirlas
destruye una de las dos.

Mejora incremental. Avanzar dentro de la configuracion actual. Es predecible, medible, acumulativa y de
bajo riesgo. Debe ser la actividad dominante, porque es la que produce resultados la mayor parte del tiempo.
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Reconfiguracion. Cambiar de configuracion. Es impredecible, dificil de medir en sus fases iniciales, y
empeora los resultados antes de mejorarlos. Debe ser la actividad minoritaria, pero no puede ser nula,
porque es lo Unico que permite salir de una colina que esta dejando de ser la correcta.

El error no consiste en preferir la primera. Consiste en evaluar ambas con los mismos criterios, lo cual
garantiza que la segunda pierda siempre. Una iniciativa de reconfiguracién juzgada trimestralmente contra
indicadores de eficiencia sera cancelada antes de producir nada, y su cancelaciéon parecera una decisiéon
disciplinada.

Por eso la reconfiguracion necesita tres protecciones explicitas: presupuesto propio que no compita con la
operacion, horizonte de evaluacidén distinto, y criterios de éxito definidos antes de empezar en términos de
aprendizaje y no de rendimiento.

8.2 Cuando mejorar una parte empeora el conjunto

El mecanismo por el que la excelencia local destruye valor agregado no es misterioso. Opera de cuatro formas
identificables, y reconocerlas permite anticiparlas.

Por desplazamiento de la restriccion. Todo sistema tiene un cuello de botella que determina su capacidad.
Mejorar cualquier elemento que no sea el cuello de botella no aumenta la capacidad del sistema: aumenta
la acumulacion delante del cuello de botella. Una funcién comercial que mejora un cuarenta por ciento su
generaciéon de oportunidades en una empresa cuya restriccién es la capacidad de entrega no ha mejorado
nada: ha producido una cartera de pedidos que se sirve tarde, clientes insatisfechos y una presiéon sobre
operaciones que degrada la calidad. El indicador comercial es excelente. El resultado es peor.

Por consumo de recursos compartidos. Los componentes de un sistema compiten por recursos comunes:
atencién directiva, capital, talento, tiempo de los mejores. Una mejora local que consume una parte
desproporcionada de uno de esos recursos mejora su indicador a costa de degradar silenciosamente varios
otros. Como el coste se distribuye entre muchos y el beneficio se concentra en uno, el calculo local siempre
sale favorable.

Por rigidizacion de la interfaz. Optimizar un componente suele implicar especificar con mayor precision
sus condiciones de operacion: volimenes, formatos, plazos, especificaciones. Cada una de esas precisiones
aumenta su eficiencia y reduce su tolerancia a la variacion de los componentes vecinos. El resultado es
un sistema de piezas individualmente mas eficientes y conjuntamente mas quebradizas, porque ya no pueden
absorber las irregularidades de las demas.

Por incoherencia de sefal. Este es el mas sutil y el mas dafiino a largo plazo. Cuando distintas partes del
sistema optimizan métricas que apuntan en direcciones distintas, la organizacién emite sefiales
contradictorias hacia fuera y hacia dentro. El cliente percibe una promesa comercial y una experiencia
operativa que no coinciden. El empleado escucha un discurso sobre calidad y un sistema de incentivos sobre
volumen. La sefial contradictoria no degrada un indicador: degrada la confianza, que es el activo que
sostiene todos los demas y el inico que no aparece en ningin balance.

En los cuatro casos el patron es el mismo, y conviene enunciarlo:

La mejora es real y esta bien medida. El dafio también es real y no esta medido en
ninguna parte.
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8.3 Los ocho pares

La coherencia es un concepto que se disuelve si no se concreta. Decir que un sistema debe ser coherente no
le dice nada a nadie.

Lo que si produce hallazgos es examinar la coherencia por pares: tomar dos elementos que deberian estar
alineados y verificar si efectivamente lo estan. Los ocho siguientes son los que, en mi experiencia, concentran
la mayor parte de las incoherencias destructivas.

Identidad y trabajo. ;Lo que haces todos los dias es compatible con quien afirmas ser? La incoherencia aqui
no produce un problema de rendimiento inmediato: produce un desgaste lento que suele atribuirse a exceso
de carga cuando en realidad es friccion entre lo que se es y lo que se ejecuta. Es también una de las causas
mas frecuentes de decisiones aparentemente irracionales tomadas en la cima de una carrera.

Propdsito y estrategia. ;L.a direccion elegida sirve al propésito declarado, o el propdsito se redacté después
para justificar una direccién que ya se habia tomado por otras razones? La prueba es sencilla: si el propésito
se hubiera formulado primero, ;habria conducido a esta estrategia?

Estrategia y ejecucion. ;Donde se estan asignando realmente el capital, el tiempo directivo y el mejor
talento? Las tres asignaciones revelan la estrategia efectiva, que con notable frecuencia difiere de la
declarada. Una estrategia es lo que se financia, no lo que se presenta.

Desempeiio y recuperacion. ;El ritmo exigido es sostenible durante el horizonte en que se pretende
sostener? Un sistema calibrado a un nivel de esfuerzo que solo es posible mantener dieciocho meses tiene
una fecha de caducidad que nadie ha escrito en ninguna parte y que llegara puntualmente.

Tecnologia y juicio. ;La tecnologia estd ampliando la capacidad de comprender y decidir, o esta
sustituyendo el criterio por la salida de un sistema que nadie audita? La incoherencia aqui es reciente en su
forma actual y particularmente costosa, porque su deterioro es invisible mientras el sistema acierta.

Creacion de valor y acumulacidon de riqueza. ;El patrimonio crece porque se esta creando valor real, o
porque se esta extrayendo de algo que se esta agotando? Son dos trayectorias que producen curvas idénticas
durante afios y desenlaces opuestos.

Riesgo asumido y capacidad de absorber pérdidas. ;L.a exposicion estd dimensionada segin lo que se
espera ganar o segun lo que se puede perder sin comprometer la continuidad? Es la incoherencia mas
cuantificable de las ocho y, curiosamente, una de las menos verificadas.

Persona y organizacion. ;Lo que la organizacion necesita para prosperar coincide con lo que quien la dirige
necesita para estar bien? Cuando no coinciden, uno de los dos cede, y la experiencia indica que suele ceder la
organizacion, porque quien decide es la persona.

Como usarlos

El instrumento funciona si se aplica con dos disciplinas.

La primera: una sola pregunta por par, respondida con evidencia y no con intencién. No ";estamos
alineados?", sino ";qué hecho concreto de los ultimos doce meses demuestra que lo estamos?". La coherencia
declarada es universal; la demostrada, mucho menos.
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La segunda: atender al patrén, no a la puntuacidn. Las incoherencias tienden a agruparse, y su agrupacion
es informativa. Tres incoherencias en los pares que tocan al propoésito indican un problema de direccion.
Tres en los que tocan a la capacidad indican un problema de sostenibilidad. Y una incoherencia aislada en el
par identidad-trabajo, con todo lo demas alineado, suele anticipar una decisiéon personal que todavia no se
ha tomado pero que ya esta decidida.

8.4 Tres incoherencias clasicas

Algunas configuraciones aparecen con tanta frecuencia que conviene tratarlas como tipos. Las tres siguientes
son las que mas dafio producen, y comparten una caracteristica: quien las padece no percibe ninguna
contradiccion, porque cada mitad se experimenta en un momento distinto.

"Quiero libertad", y construyo una empresa que no funciona sin mi

Es la mas extendida entre fundadores y profesionales independientes de alto rendimiento.

La libertad se declara como aspiracion —autonomia, control del propio tiempo, no depender de un jefe—y
simultdneamente se construye una estructura donde cada decision relevante pasa por una sola persona,
donde el conocimiento critico no esta transferido y donde la relacion con los clientes principales es personal
e intransferible.

El resultado no es un empleo: es un empleo del que no se puede dimitir. Y la ironia especifica es que cuanto
mejor funciona el negocio, mas estrecha se vuelve la jaula, porque el crecimiento aumenta el nimero de
decisiones que pasan por el cuello de botella.

La incoherencia no esta en ninguna decisién individual. Esta en que la libertad se persigui6 a través de una
arquitectura que la impide por construccién.

"Quiero estabilidad familiar", y concentro todo en una tnica fuente de riesgo

Aparece con frecuencia en empresarios cuyo patrimonio es, en lo sustancial, su empresa.

La estabilidad familiar se declara como el propdsito tltimo —para eso se trabaja, para eso se construye— y
al mismo tiempo la totalidad del patrimonio, los ingresos corrientes, la posicién social y con frecuencia
también el empleo de varios miembros de la familia dependen del mismo activo, expuesto al mismo sector,
al mismo ciclo y a los mismos riesgos.

Lo caracteristico es que la concentracion se justifica precisamente por el proposito: mi empresa es lo que da
seguridad a los mios.Y en el escenario central es verdad. En un escenario adverso, la misma decisién convierte
un problema empresarial en una crisis familiar total, sin ningiin componente aislado que permita amortiguar.

La correccion no exige desinvertir del negocio. Exige que exista un perimetro protegido —fuera del alcance
del riesgo empresarial, con liquidez propia, dimensionado para sostener a la familia durante un periodo
largo— y que ese perimetro sea intocable por definicion, incluido el caso en que la empresa necesite capital.
Especialmente ese caso.

"Quiero una vida con propdsito”, y optimizo cada decisiéon por ingresos

Es la mas silenciosa de las tres porque no produce ningin desenlace dramatico.

El propésito se declara con sinceridad y, ante cada decisiéon concreta —qué cliente aceptar, qué proyecto
priorizar, qué puesto tomar—, el criterio efectivo es la remuneracidn. No por avaricia: porque el ingreso es
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cuantificable y el propdsito no, y ante dos alternativas, el criterio medible gana sistematicamente al criterio
cualitativo.

Al cabo de una década, la trayectoria acumulada no se parece a nada de lo que se declaré querer. Y no hay
ninglin momento identificable en que se traicionara el propoésito: solo una sucesién de decisiones marginales,
cada una defendible, que apuntaban todas en la misma direccion.

Esta incoherencia es, dicho sea de paso, la que explica una parte sustancial de las crisis de mediana edad de
gente objetivamente exitosa. No es un problema de sentido. Es un problema de criterio de decision
repetido durante mucho tiempo.

8.5 Optimizar la relacion, no el componente

De todo lo anterior se desprende la prescripcion que cierra el capitulo, y que invierte el instinto de gestion
dominante.

Ante una oportunidad de mejora, pregunta primero si el problema esta en el
componente o en su relacion con el resto. Si esta en la relacion, mejorar el
componente no solo no ayuda: probablemente agrava.

Cuatro preguntas operacionalizan el criterio, y conviene formularlas en este orden:

(Este componente es la restriccion del sistema? Si no lo es, mejorarlo no aumenta la capacidad agregada.
Antes de invertir en cualquier funcién, hay que saber si es el cuello de botella; si no lo es, la inversion se
convertira en acumulacién aguas arriba.

(Qué consumira esta mejora que hoy usan otros? Toda mejora local tiene un coste distribuido. Hacerlo
explicito antes convierte una decisién aparentemente libre en un intercambio evaluable.

(Esta mejora reduce la tolerancia del sistema a la variacién? Una optimizacién que exige mayor
precision de sus vecinos ha comprado eficiencia con fragilidad. Puede valer la pena; debe saberse.

(La sefial que emite es coherente con las demas? Si el componente mejorado comunica hacia fuera o hacia
dentro algo distinto de lo que comunica el resto del sistema, la mejora esta erosionando el activo que sostiene
todo lo demas.

La formulacién que cierra la Parte II

Las dos ideas de estos dos capitulos se retinen en un solo enunciado:

La calidad de las partes no sustituye la coherencia del sistema. Un conjunto de
excelencias mal relacionadas rinde por debajo de un conjunto de suficiencias bien
integradas, y es ademas considerablemente mas fragil.

Mas fragil por una razon que merece subrayarse: las excelencias son mas especializadas, y por tanto
menos tolerantes. Un componente que opera en el limite de su rendimiento tiene menos capacidad de
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absorber lairregularidad de sus vecinos que uno que opera con holgura. Un sistema compuesto integramente
por elementos de maximo rendimiento es un sistema donde ninguna pieza puede compensar a ninguna otra.

Que es, exactamente, la definicién de un sistema sin margen.

LA PREGUNTA

De los ocho pares, ;cual es el que menos resiste la prueba en tu caso, y qué hecho
concreto de los ultimos doce meses lo demuestra?
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PARTE Il — LA LEY DE LA ARQUITECTURA

CAPITULO 9 — Las tres columnas

Hasta aqui el libro ha sostenido que la fragilidad reside en la arquitectura. Queda por establecer desde qué
profundidades se examina una arquitectura, porque no todas las preguntas que pueden hacerse sobre un
sistema son del mismo orden, y mezclarlas produce diagnésticos confusos.

Son tres, y son irreducibles entre si. Cada una responde a una pregunta distinta, cada una detecta un tipo
distinto de fallo, y la ausencia de cada una produce una patologia caracteristica que puede identificarse desde
fuera.

Este capitulo las establece. Todo lo que sigue en el libro —los tres niveles de la Parte 1V, los diagnésticos, el
anexo entero— es la aplicacion sistematica de estas tres columnas a los tres planos de una vida construida.

9.1 Estructura: ;qué existe y como esta relacionado?
La primera columna pregunta por la composicion y la conectividad del sistema. Es la mas concreta de las

tres y la Uinica que, en principio, podria levantarse con un inventario exhaustivo.

Digo en principio porque la estructura no es la lista de componentes. Ya se estableci6: la lista es el primero
de los cuatro elementos de una arquitectura, y el menos informativo. Lo que la columna de estructura
examina es el conjunto: componentes, relaciones, restricciones y principios de decisidon.

Las preguntas propias de esta columna son verificables, y esa es su virtud. No admiten respuestas
aspiracionales:

¢De qué depende cada cosa, y con qué grado de sustituibilidad?

;Donde estan las concentraciones, y qué magnitud tienen expresada en cifras?

;Qué componentes fallan juntos por responder a la misma causa subyacente?

;Donde hay conocimiento, criterio o relacién que existe en una sola persona?

;Qué limites operativos tiene el sistema y cuales de ellos son explicitos?
La columna de estructura detecta un tipo especifico de fallo: el fallo por rotura. El sistema se detiene porque

un elemento necesario deja de estar disponible y no hay trayectoria alternativa.

Es la columna que mejor se examina y la Unica que muchas organizaciones examinan. Produce diagnosticos
concretos, planes de accion tangibles y resultados verificables. Por eso resulta comoda, y por eso es la que se
confunde con la totalidad del trabajo.

Pero tiene un limite severo: la estructura no dice nada sobre direccion. Un sistema puede estar
perfectamente construido, sin concentraciones ni dependencias tacitas, con procesos documentados y
redundancia adecuada, y estar avanzando con notable solidez hacia un lugar que no deberia. La estructura
responde a cémo estd hecho, jamas a si vale la pena.
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9.2 Propésito: ;para qué existe?
La segunda columna pregunta por la razén de existencia y el criterio de eleccidon. Y hay que despejar de

inmediato un malentendido, porque el vocabulario estd contaminado por dos décadas de uso ornamental.

En este libro, el propdsito no es una aspiracion, ni una declaracién de valores, ni un enunciado destinado a la
comunicacion externa. Es un componente técnico de la arquitectura, y tiene una funcioén precisa:

El propdsito es el mecanismo que permite decidir cuando existe mas de un camino
viable.

Eso es todo lo que es, y es mucho. En un sistema sin propdsito operativo, las decisiones se resuelven por el
criterio que esté disponible y sea cuantificable —normalmente el ingreso, a veces la urgencia, con frecuencia
la preferencia de quien tenga mas poder en la sala. No es que no haya criterio: es que el criterio lo elige el
azar de cada situacion.

Las preguntas de esta columna son de una naturaleza distinta a las de la primera. No son verificables
mediante inventario; son verificables mediante historial de decisiones:

;Qué cambio existe en el mundo porque este sistema existe?

;Qué se ha rechazado, siendo rentable, por incompatible con esa razén?

;Qué se preserva cuando hay que sacrificar algo?

;Como se resuelve el conflicto entre dos objetivos legitimos?

;Seguiria teniendo sentido este propdsito si cambiaran el producto, el mercado o la tecnologia?

Esta ultima merece detenerse. Separar el propoésito del formato en que se materializa es lo que
convierte al propdsito en una fuente de adaptabilidad en lugar de en un ancla. Una organizacién cuyo
propésito esta formulado en términos del producto que hace hoy no puede cambiar de producto sin perder
su razoén de ser. Una cuyo propdsito estd formulado en términos del problema que resuelve puede cambiar
de producto, de mercado y de modelo conservando su identidad. La diferencia es enteramente de
formulacion, y determina la amplitud del espacio de reconfiguracion disponible.

La columna de propdsito detecta el segundo tipo de fallo: el fallo por deriva. El sistema no se rompe; se
desplaza. Sigue funcionando, sigue produciendo resultados, y vallegando a un sitio que nadie eligi6, mediante
una sucesion de decisiones marginales cada una de las cuales era defendible.

Es el fallo mas dificil de detectar porque no produce ninguna alarma. Un sistema que deriva tiene todos los
indicadores en verde. Solo se percibe comparando el punto de llegada con la intencién original, y esa
comparacion no forma parte de ningin proceso de gestidon conocido.

La prueba del propésito

Como la declaracion de proposito es gratuita, hace falta una prueba que separe lo declarativo de lo operativo.
Es una sola pregunta, y es implacable:
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(Puedes nombrar una decision dificil de los altimos dos aiios que se resolvié de
forma distinta por causa de tu propoésito?

Si no hay ninguna, el propésito existe como texto y no como mecanismo. No esta mal formulado: no esta
instalado. La diferencia entre un propdsito operativo y uno decorativo no esta en su redaccidn, sino en si
alguna vez costé algo.

Un propdsito que nunca ha costado nada nunca ha decidido nada.

9.3 Adaptacion: ;como sigue existiendo cuando cambia la realidad?

La tercera columna es la menos examinada de las tres y la que este libro considera decisiva, porque es la
Unica que se ocupa del sistema a lo largo del tiempo y no en un instante.

Estructura y propdsito son, ambas, fotografias. Describen cémo esta hecho algo y para qué esta hecho, en un
momento dado. La columna de adaptacién pregunta otra cosa: qué ocurre con las dos anteriores cuando el
entorno deja de ser el que era.

Y conviene precisar inmediatamente qué es y qué no es, porque el término se ha degradado hasta significar
poco mas que flexibilidad genérica.

La adaptacion no es la capacidad de cambiar. Es la capacidad de actualizar el modelo
desde el cual se decide, conservando aquello que da coherencia al sistema.

Los dos términos de la definicién son igualmente necesarios. Un sistema que cambia sin conservar nada no
se adapta: se disuelve. Cambiar de estrategia, de mercado, de método y de criterio simultdneamente y con
frecuencia no es adaptabilidad, es ausencia de arquitectura. Y un sistema que conserva sin poder cambiar
nada tampoco se adapta: se fosiliza.

La adaptacion genuina exige por tanto una discriminacién previa —qué es esencial y qué es accidental— que
solo puede hacerse si la columna de propdsito estd instalada. Por eso las tres columnas no son
independientes: la tercera depende operativamente de la segunda. Sin propésito explicito no hay criterio
para decidir qué se preserva, de modo que ante un cambio el sistema oscila entre conservarlo todo y
cambiarlo todo, que son los dos errores simétricos.

Las preguntas propias de esta columna son:

:Qué mecanismos existen para detectar que el entorno ha cambiado?

;Quién tiene autoridad para cuestionar los supuestos vigentes, y cuando la ejerce?

;Qué se ha modificado de forma permanente como consecuencia del dltimo episodio adverso?
;Qué esta explicitamente designado como no negociable, y qué como revisable?

(El sistema dispone de margen para experimentar sin comprometer su continuidad?
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La columna de adaptacion detecta el tercer tipo de fallo: el fallo por obsolescencia. El sistema no se rompe
ni deriva. Se queda quieto mientras el terreno se mueve, y en algin momento deja de estar donde el valor se
produce. Es el fallo mas lento y el més letal, porque cuando se hace evidente ya han desaparecido las opciones
que lo habrian resuelto.

Las tres patologias de la ausencia

La utilidad diagndstica de este marco esta en que la ausencia de cada columna produce un cuadro
reconocible desde fuera. Quien aprenda a identificar los tres patrones puede diagnosticar el problema
estructural de una organizacion o de una trayectoria personal en una conversacion.

Sin estructura: fragilidad. El sistema funciona por esfuerzo y por talento individual, no por disefio. Hay
competencia y hay dedicacion, y no hay procesos, redundancia ni limites explicitos. Rinde bien mientras nada
falle y se detiene por completo ante cualquier perturbacidn. Se reconoce por una frase caracteristica: aquf
todo depende de que la gente responda. Suele coexistir con un enorme orgullo por la capacidad del equipo,
que es precisamente lo que impide ver el problema.

Sin propoésito: deriva o rigidez. La ausencia de propdsito produce dos cuadros opuestos segin el
temperamento del sistema. La versidon expansiva es la deriva: se persigue toda oportunidad disponible,
porque sin criterio de rechazo todo lo rentable es aceptable; el resultado es una organizacién o una carrera
cuya forma la determiné el azar de lo que fue apareciendo. La version defensiva es la rigidez: ante la falta de
criterio para decidir qué cambiar, se decide no cambiar nada, y la inmovilidad se racionaliza como
coherencia. Ambas provienen del mismo vacio.

Sin adaptacion: obsolescencia. El sistema estd bien construido y sabe para qué existe, y su modelo del
mundo se detuvo en algin momento del pasado. Se reconoce por la calidad de sus respuestas a problemas
nuevos: son respuestas excelentes a problemas parecidos de hace diez afios. La organizacién no estad mal
gestionada; esta gestionada con notable competencia segin un manual que describe un terreno que ya no es
el actual.

El diagnéstico cruzado

Hay una utilidad adicional en este marco que merece sefialarse, y es que permite identificar el error de
tratamiento, que es mas frecuente que el error de diagnoéstico.

Un problema de estructura tratado con propdsito produce discursos motivadores en organizaciones que se
rompen por falta de procesos. Un problema de propdsito tratado con estructura produce sistemas de control
cada vez mas sofisticados en organizaciones que no saben hacia dénde van, y que ahora van hacia ninguna
parte con mayor eficiencia. Un problema de adaptacién tratado con estructura produce la reorganizacion
periddica —el recurso favorito de las organizaciones que perciben que algo va mal y no quieren cuestionar
el modelo—, que reordena los mismos componentes bajo los mismos supuestos y consume dieciocho meses
de energia.

La regla es sencilla y ahorra mucho dinero:

Identifica primero qué columna falta. La intervencion correcta en la columna
equivocada no produce resultados parciales: produce daiio, porque consume los
recursos que la intervencion correcta habria necesitado.
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9.4 El orden entre las tres

Las tres columnas no son intercambiables, y tienen un orden légico que conviene explicitar porque determina
la secuencia de cualquier intervencién.

La estructura estabiliza. El propdsito dirige. La adaptacion sostiene.

Es la formulacién mas compacta de todo el libro y merece desplegarse, porque cada verbo esta elegido.

Estabiliza, no garantiza. La estructura no protege de todo: reduce la probabilidad de que una perturbacién
se propague integra. Es condicién necesaria y manifiestamente insuficiente.

Dirige, no motiva. El propdsito no es un combustible emocional. Es un criterio de seleccién entre alternativas,
y su valor se mide en decisiones tomadas de otra manera, no en entusiasmo generado.

Sostiene, no mejora. La adaptacion no hace que el sistema rinda mas. Hace que siga existiendo cuando el
terreno cambia, que es una funcién distinta y jerarquicamente superior.

El orden de construccion, sin embargo, no es el orden de la lista. En la practica, el propdsito debe preceder
a la estructura, porque la estructura es la materializacién de una intencién y no al revés. Construir primero
y preguntarse después para qué produce exactamente el problema descrito en el capitulo anterior:
instrumentos sin principio ordenador.

Y la adaptaciéon no se construye en tercer lugar: se construye simultineamente a las otras dos,
incorporando desde el principio los mecanismos de revision. Una adaptacion afiadida al final es un remiendo;
los sistemas que se adaptan bien fueron disefiados con esa capacidad dentro, no recibieron un departamento
de innovacion diez afios después.

9.5 La matriz

Llegamos al instrumento que organiza el resto del libro.

Si las tres columnas —estructura, propoésito, adaptacion— se cruzan con los tres niveles de una vida
construida —persona, obra, patrimonio—, se obtiene una matriz de nueve celdas. Cada celda es una pregunta

especifica, y 1as nueve juntas constituyen un examen completo.

SER - Persona HACER - Obra TENER -
Patrimonio
ESTRUCTURA Identidad anclada Arquitectura real Sistema patrimonial
PROPOSITO Direccion Razoén de la obra Funcion del patrimonio
ADAPTACION Metanoia Inteligencia adaptativa Antifragilidad

Cada una de estas nueve celdas tiene su propio capitulo en la Parte IV. Aqui basta con entender qué pregunta
hace cada una y, sobre todo, cdmo se usa la matriz, porque es un instrumento que se presta a dos abusos
que lo inutilizan.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piGiNa 7 7



INEXORABLE

Los dos abusos

Primer abuso: tratarla como una lista de tareas. Nueve celdas invitan a nueve planes de mejora, uno por
casilla. Es exactamente el error contra el que argumentan los dos capitulos anteriores: optimizar
componentes por separado en un sistema cuya fragilidad esta en las relaciones. Nueve planes independientes
produciran nueve mejoras locales y, con notable probabilidad, un deterioro del conjunto.

Segundo abuso: convertirla en puntuacién. Asignar un nimero a cada celda, sumar y obtener un indice.
Produce una falsa precisiéon que sustituye al diagndstico: una vez que existe la cifra, la conversacién se
traslada a la cifra y abandona el fenémeno.

El uso correcto

La matriz sirve para detectar incoherencias entre celdas. Ese es su Unico proposito legitimo, y es
considerable.

Las incoherencias de mayor valor diagndstico son de tres tipos:

Horizontales, dentro de un mismo nivel: una persona con capacidades excelentes (Ser/Estructura) que no
sabe para qué quiere usarlas (Ser/Propdsito). Una empresa con una razén de ser clara (Hacer/Propdsito) y
sin arquitectura que la sostenga (Hacer/Estructura).

Verticales, dentro de una misma columna: una identidad anclada, una empresa bien construida y un
patrimonio que es una coleccidn. La celda débil en una columna suele revelar déonde se dej6 de aplicar el
mismo rigor, y casi siempre coincide con el dominio que la persona considera mas técnico y ha delegado por
completo.

Diagonales, que son las mas informativas de todas: la aspiracién declarada en una celda contradicha por la
arquitectura construida en otra. Es donde viven las tres incoherencias clasicas del capitulo anterior, y es el
lugar donde este marco produce los hallazgos que ningiin examen por dominios produciria.

La regla final, que justifica toda la construccién:

El valor de la matriz no esta en sus nueve casillas consideradas individualmente.
Esta en la coherencia entre ellas.

Porque una celda débil es un problema. Dos celdas fuertes que se contradicen es una arquitectura que trabaja
contra si misma, y eso consume mas capacidad que cualquier debilidad aislada.

LA PREGUNTA

De las tres columnas —estructura, propdsito, adaptacion—, ;cual es la que llevas
mas tiempo sin examinar, y qué patologia de las tres reconoces en tu propia
situacion?
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PARTE Il — LA LEY DE LA ARQUITECTURA

CAPITULO 10 — La arquitectura se construye
antes de la presion

Hay una razén por la que este libro insiste en trabajar en frio, y no es una preferencia metodolégica ni una
recomendacion de prudencia general. Es una constatacion sobre lo que le ocurre a la capacidad de decidir
cuando la presién aparece.

La formulacién es sencilla y tiene consecuencias que se extienden a todo lo demas:

La crisis es el peor momento posible para descubrir como deberia estar construido
un sistema, porque la presion degrada precisamente las facultades que harian falta
para averiguarlo.

No se trata de que falte tiempo, aunque también falte. Se trata de que el mecanismo de deliberacién funciona
de otra manera bajo presién, y esa otra manera es sistematicamente peor para los problemas estructurales.

10.1 Qué le ocurre a la deliberacion

La gente competente sometida a presidn no se vuelve incompetente. Esa es la lectura facil y es falsa. Lo que
ocurre es mas especifico: se vuelve competente de otra manera, y esa otra manera estd optimizada para
problemas distintos de los que la crisis exige resolver.

Bajo presidn, la cognicidn se reconfigura hacia un modo que podriamos llamar ejecutivo: rapido, decidido,
orientado a la accion, apoyado en patrones ya aprendidos y con escasa tolerancia a la ambigiiedad. Es una
reconfiguracién funcional, no un defecto. Ante un incendio, ese modo es exactamente el correcto: hay que
actuar deprisa, con lo que se sabe y sin deliberar.

El problema es que los cambios de régimen no son incendios, aunque se parezcan. Exigen justamente lo
contrario: suspender los patrones aprendidos, tolerar la ambigiliedad el tiempo suficiente para diagnosticar,
y considerar configuraciones que no estan en el repertorio.

De modo que la presiéon no produce simplemente peores decisiones. Produce decisiones de un tipo
determinado —rapidas, basadas en precedentes, de bajo riesgo aparente— que son excelentes para eventos
y desastrosas para transformaciones estructurales. Y quien las toma experimenta subjetivamente una gran
claridad, porque el modo ejecutivo se siente ldcido precisamente por haber eliminado la ambigiiedad que lo
incomodaba.

10.2 Las cinco degradaciones

El deterioro es especifico y enumerable. Conocerlo permite, al menos, reconocerlo mientras ocurre.

El horizonte temporal se acorta. Bajo presidn, la atencion se concentra en lo inmediato. Es adaptativo —si
la supervivencia a corto plazo esta en juego, el largo plazo es irrelevante— y tiene un efecto secundario
devastador: cualquier decisiéon cuyo beneficio sea diferido queda automaticamente descartada, aunque sea
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la correcta. En una crisis se recorta formaciéon, mantenimiento, desarrollo y prevencion, no porque nadie
sepa que importan, sino porque su retorno cae fuera del horizonte que el sistema puede considerar.

La aversion a la pérdida aumenta de forma asimétrica. La sensibilidad al riesgo no crece de manera
uniforme: crece mucho mas para las pérdidas potenciales que para las oportunidades desaprovechadas.
Como consecuencia, bajo presion se sobrevaloran las opciones que protegen lo que ya se tiene y se
infravaloran las que exigen exponerse para reposicionarse. Es el mecanismo psicologico que explica la
restauracion descrita en el capitulo segundo: volver a lo conocido se siente como proteger, aunque
estructuralmente sea la apuesta mas arriesgada.

La calidad de la deliberacion colectiva cae. Bajo presion, los grupos convergen antes. Se reduce el
desacuerdo, aumenta la deferencia hacia quien tiene autoridad formal y se acorta el tiempo dedicado a
explorar alternativas. El grupo se vuelve mas cohesionado y menos inteligente al mismo tiempo. Y lo hace
justo cuando el problema que enfrenta es mas novedoso, es decir, cuando mas falta haria la diversidad de
perspectivas.

La dependencia de los habitos se dispara. Con recursos cognitivos comprometidos, el sistema recurre a lo
que tiene automatizado. Se hace lo que se sabe hacer. Si la situacion es nueva, hacer lo que se sabe hacer es
exactamente el error, y ademds es un error que se comete con soltura y conviccidn, lo que dificulta que
alguien lo sefiale.

Las opciones disponibles se reducen materialmente. Esta degradacion no es cognitiva sino objetiva, y es
la mas importante de las cinco. Durante una crisis, la caja disminuye, el crédito se encarece o desaparece, el
talento se marcha, los socios se vuelven cautelosos y el tiempo se agota. El conjunto de decisiones posibles
se estrecha en el momento exacto en que se necesitaria que fuera mas amplio.

La conclusion estructural

Las cinco degradaciones convergen en un punto que conviene enunciar sin rodeos, porque de él depende
todo el resto del libro:

La capacidad de redisefiar un sistema es inversamente proporcional a la urgencia de
redisefarlo.

Cuando no hace falta, se puede. Cuando hace falta, no se puede.

Es una relacién incémoda porque invierte el orden natural de la motivacion: la acciéon correcta debe
ejecutarse precisamente cuando no hay ningin estimulo para ejecutarla, y resulta imposible justamente
cuando el estimulo se ha vuelto irresistible.

Cualquier sistema de gobierno personal u organizativo que se limite a responder a los estimulos que recibe
ejecutara la accién correcta demasiado tarde, siempre. No por negligencia: por disefio. Los estimulos llegan
tarde por naturaleza.

De ahi que la preparacion no pueda depender de la motivacion, y deba depender del calendario.
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10.3 El principio de preparacion

De lo anterior se sigue el principio que da nombre al capitulo:

La arquitectura se construye antes de la presion.

La formulacion es breve y tiene tres implicaciones que conviene desplegar, porque cada una contradice un
habito arraigado.

Primera: el momento correcto es siempre aquel en que no hay ninguna razén aparente para actuar.
No cuando las sefiales son evidentes —entonces ya es tarde y ademas ya es caro—, sino cuando todo funciona
y la propuesta de revisar algo suena innecesaria. Esto significa que la preparacién bien hecha es
indistinguible, mientras se ejecuta, de una preocupaciéon infundada. No hay manera de evitarlo: es una
propiedad del problema, no un defecto del método.

Segunda: el criterio no es la probabilidad, es el coste diferencial. La pregunta correcta no es cuan
probable resulta un escenario, sino cudnto mas cara serd la misma accién si se ejecuta bajo presion.
Documentar un proceso critico cuesta lo mismo hoy que dentro de dos afios; ejecutarlo durante la baja
imprevista de quien lo sostiene cuesta un multiplo, si es que puede hacerse. La preparacion se justifica por
la asimetria del coste, no por la verosimilitud del escenario, y esta distincion libera del requisito de
predecir.

Tercera: la preparacion produce capacidad, no planes. Un plan de contingencia es especifico y por tanto
solo sirve si el escenario previsto es el que ocurre. Una capacidad —liquidez, conocimiento distribuido,
relaciones, opciones— sirve en multiples escenarios, incluidos los que no se imaginaron. Como norma
general, en condiciones de incertidumbre estructural el retorno de invertir en capacidad genérica supera
con amplitud al de invertir en planes especificos.

El problema del incentivo invertido

Hay una dificultad practica que merece nombrarse porque explica por qué este principio se enuncia mucho
y se aplica poco.

La preparacion tiene una estructura de retribucién perversa: cuando funciona, no se ve. Una empresa que
evitd una crisis por haber mantenido reservas no tiene ninguna forma de demostrar la crisis que no ocurrio.
No hay episodio que contar, no hay heroismo que reconocer, no hay resultado atribuible.

Y simultaneamente, quien gestiona bien una crisis que podria haberse evitado obtiene un reconocimiento
considerable y perfectamente visible.

El efecto acumulado a lo largo de una carrera es que el sistema de incentivos favorece al apagafuegos
sobre el arquitecto, y lo hace sin que nadie lo decida. Es la misma asimetria de visibilidad descrita en el
capitulo sobre optimizacidn, aplicada aqui al reconocimiento personal en lugar de al cuadro de mando.

No conozco ninguna solucién elegante. Conozco tres correcciones parciales que funcionan:

Registrar la preparacion como decisién, no como ausencia de accién. Dejar constancia explicita de qué
se decidi6 mantener y por qué. Convierte una no-decision invisible en una decisién documentada que puede
evaluarse después.
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Evaluar a quien dirige por la robustez del sistema que deja, no solo por sus resultados. Es dificil de
instrumentar y es la Unica correccion estructural real. Una parte del legado de cualquier responsable es el
estado de la arquitectura que transfiere.

Contabilizar los episodios que no escalaron. Cuando una perturbacién se absorbe sin consecuencias,
conviene sefalar por qué se absorbié. No para reclamar mérito, sino para que el mecanismo que la absorbid
no aparezca como un exceso prescindible en el siguiente ejercicio de eficiencia.

10.4 Si ya lo sabes, hazlo antes
Hay una categoria particular de fragilidad que merece tratamiento propio, porque es la inica que no requiere

ningln diagndstico sofisticado: 1a que ya se conoce.

En casi todos los casos que he examinado, cuando se pregunta a alguien cual es la mayor vulnerabilidad de
su sistema, la responde de inmediato. No hace falta analisis. La sabe. Convive con ella desde hace afios.

Y no ha actuado, no por ignorancia, sino por tres razones perfectamente humanas: porque no es urgente,
porque la correccion tiene un coste presente y un beneficio contingente, y porque cada afio que pasa sin que
el problema se materialice funciona —erréneamente— como evidencia de que puede seguir esperando.

La formulacién del principio, aplicada a esta categoria, es incbmodamente simple:

No esperes a que una crisis te obligue a desarrollar una capacidad que ya sabias que
necesitabas.

Y su traduccién directa, en cinco casos que cubren la mayoria de las situaciones reales:

Si sabes que una tecnologia estd transformando tu campo: aprende antes, mientras el aprendizaje es
voluntario y no una condicién de supervivencia laboral.

Si sabes que tu organizacion depende excesivamente de ti: sistematiza antes, mientras puedes elegir qué
transferir y a quién, en lugar de hacerlo durante una ausencia forzada.

Si sabes que tu patrimonio estd concentrado: reestructura antes, mientras la desinversién es una decision
y no una liquidacion.

Si sabes que tu identidad descansa sobre un rol: construye antes, mientras el trabajo puede hacerse con
serenidad y no como reconstruccidn tras una pérdida.

Si sabes que tu organizacién no tiene sucesores preparados: forma antes, mientras el sucesor puede
aprender del titular en lugar de heredar un puesto sin transmision.

En los cinco casos la accidn es idéntica en contenido y radicalmente distinta en coste, en calidad de ejecucion
y en el grado de eleccién que conserva quien la ejecuta.

Esa diferencia —entre hacer lo mismo eligiendo o hacerlo obligado— es, en la practica, la diferencia entre
agencia y reaccion. Y es el objeto ultimo de este libro.
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10.5 Preparacion no es prediccion

Queda por deshacer la objecion que este capitulo suscita inevitablemente, y que si no se resuelve invalida
todo lo anterior.

Sino se puede predecir —como sostuvo el capitulo quinto—, ;para qué prepararse? Prepararse parece exigir
saber para qué.

No lo exige, y la distincién es el ndcleo operativo de este libro.

Preparacion especifica responde a la pregunta ;qué va a ocurrir? Requiere acertar.
Produce planes.

Capacidad genérica responde a la pregunta ;qué necesitaria, ocurra lo que ocurra? No
requiere acertar. Produce opciones.

El segundo enfoque es el que sostengo, y descansa en una observaciéon empirica que puede verificarse
examinando cualquier crisis: la lista de recursos que resultan ttiles durante episodios adversos es
notablemente corta y notablemente estable a través de episodios muy distintos entre si.

Liquidez. Capacidades transferibles. Relaciones de confianza. Conocimiento distribuido en mas de una
cabeza. Salud. Opciones abiertas. Margen de tiempo. Reputacidn. Capacidad de aprender rapido.

Estos nueve elementos fueron ttiles en la crisis financiera, en la pandemia, en cada disrupcién tecnoldgica
sectorial y en cada crisis personal o familiar que he presenciado. Son ttiles con independencia del escenario
porque no estan dimensionados para ningin escenario concreto: son formas puras de capacidad de
maniobra.

Y eso resuelve la objecion: no hace falta saber qué va a pasar para saber que estos nueve elementos seran
valiosos si algo pasa. La preparacidn genérica es la tinica forma de prepararse que no exige predecir.

Las tres formas de capacidad

Conviene ademas distinguir tres modalidades, porque se construyen de manera distinta y tienen plazos
distintos.

Capacidad de absorber. Aguantar un choque sin que se propague: liquidez, redundancia, holgura,
diversificacion. Es la mas rapida de construir —se compra— y la mas facil de perder en un ejercicio de
eficiencia, porque siempre parece exceso.

Capacidad de aprender. Actualizar el modelo cuando la realidad lo invalida: mecanismos de deteccion,
disposicién a revisar supuestos, habitos de desaprendizaje. Es la mdas lenta de construir porque es cultural, y
la que mas diferencia a largo plazo.

Capacidad de reconfigurar. Cambiar de configuraciéon cuando la actual deja de servir: capacidades
transferibles, conocimiento distribuido, relaciones fuera del propio sector, ausencia de compromisos
irreversibles que aten a una sola forma de operar.
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Un sistema puede tener mucha de una y nada de las otras dos, y el patrén es informativo. Una empresa con
enorme capacidad de absorber y ninguna de reconfigurar sobrevive a los choques y muere de obsolescencia:
aguanta perfectamente mientras se vuelve irrelevante. Una con gran capacidad de reconfigurar y ninguna de
absorber no llega a ejecutar su reconfiguracion, porque se queda sin recursos antes de completarla.

Las tres son necesarias. Y su orden de construccion es el orden en que estan enunciadas, porque la
capacidad de absorber es la que compra el tiempo durante el cual las otras dos pueden desarrollarse.

El coste de sostener esto

Cierro el capitulo con lo que considero la dificultad real de todo el libro, y que no tiene solucién técnica.

Todo lo anterior tiene un coste presente, continuo y visible, a cambio de un beneficio futuro, incierto y —si
el trabajo se hizo bien— invisible. Durante los periodos largos en que no ocurre nada, que son la mayoria,
mantener margen, redundancia y capacidades no utilizadas se siente exactamente igual que desperdiciar
recursos.

No hay forma de que se sienta de otra manera. Quien espere que la disciplina estructural produzca
satisfaccion mientras se ejerce va a abandonarla, porque no la produce. La satisfaccion llega, si llega, un dia
concreto y varios afios después, y ni siquiera entonces es evidente: nadie sabe con certeza qué habria pasado
sin ella.

Por eso esto no puede sostenerse con motivacion. Tiene que sostenerse con tres cosas mas aburridas y mas
fiables: restricciones fijadas en frio, que decidan por uno cuando el juicio esté comprometido; calendario,
que sustituya al estimulo que no llegara a tiempo; y una idea clara de qué se estad comprando, que permita
soportar la sensacion recurrente de estar pagando por nada.

Se esta comprando el derecho a decidir en un momento en que la mayoria de la gente solo podra obedecer a
las circunstancias.

Es, en mi experiencia, el activo mas caro y mas infravalorado que existe.

LA PREGUNTA
(Cual es la vulnerabilidad que ya conoces desde hace mas de dos afos, qué te

costaria corregirla hoy, y cuanto mas te costaria corregirla el dia en que se
materialice?
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PARTE Il — LA LEY DE LA ARQUITECTURA

CAPITULO 11 — El margen es una forma de
inteligencia

De todos los conceptos de este libro, el margen es el que mas se malinterpreta, y lo hace de una manera
particular: no se rechaza, se desatiende. Nadie argumenta en contra de tener margen. Simplemente, en cada
decision concreta, se elige lo contrario, porque en cada decisiéon concreta el margen es lo que se sacrifica para
obtener algo visible.

Este capitulo sostiene que el margen no es un colchdn de seguridad ni una concesién a la prudencia. Es una
propiedad cognitiva del sistema: determina si sus decisiones pueden ser elegidas o tienen que ser
obedecidas. Y esa distincion, aplicada a lo largo de una década, produce trayectorias que no se parecen en
nada.

11.1 La cadena que convierte una perturbacion en una mala decision

Empecemos por el mecanismo, porque es lo que explica por qué el margen importa tanto mas de lo que su
coste sugeriria.

Un sistema sin margen no falla directamente. Falla a través de una cadena de cuatro eslabones que conviene
ver entera:

Uno. Una perturbacién menor se convierte en un problema. Sin holgura, cualquier desviacion se
propaga: el retraso de un proveedor se vuelve incumplimiento con el cliente, 1a baja de una persona se vuelve
entrega fallida, una desviacién de tesoreria se vuelve tensién de pagos.

Dos. El problema se convierte en urgencia. Al no poder absorberse, tiene que atenderse de inmediato, y
su atencidn desplaza todo lo demads. Obsérvese que la urgencia no la creé la perturbacion: la creé la ausencia
de capacidad para absorberla.

Tres. La urgencia elimina alternativas. Una decision con dos semanas de plazo admite comparar opciones,
negociar, esperar mejores condiciones. La misma decisidén con cuarenta y ocho horas admite lo que esté
disponible. EI conjunto de opciones no se reduce por el problema, sino por el tiempo.

Cuatro. La ausencia de alternativas produce una mala decision. No una decisién equivocada por error
de juicio: una decisién que se sabe subdptima y que se toma igual porque no hay otra. Aceptar un
contrato en malas condiciones porque hace falta caja. Vender un activo en el peor momento porque hay que
atender una obligacion. Contratar a quien esté disponible en lugar de a quien haga falta.

La cadena es el fendmeno central. Y su implicacion es que la mayoria de las malas decisiones no son fallos
de criterio, sino consecuencias de una arquitectura que no dejé espacio para ejercerlo.

Esto tiene una consecuencia practica que va mas alla del caso individual. Cualquiera que evaltie a un directivo,
a un gestor o a si mismo Unicamente por la calidad de sus decisiones esta midiendo, sin saberlo, una mezcla
de dos cosas: el juicio de 1a persona y el margen del sistema en que opera. Y la segunda explica con frecuencia
mas varianza que la primera.
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Un sistema con margen puede elegir. Un sistema sin margen solo puede obedecer a
las circunstancias.

Por qué el margen se sacrifica siempre

Si el mecanismo es tan claro, cabe preguntarse por qué el margen desaparece de forma tan sistematica. La
respuesta esta en la estructura de la decisién, y es la misma asimetria que ya aparecio6 en el capitulo sobre
optimizacidn, aplicada ahora a cada eleccién individual.

Cuando alguien decide reducir el margen —invertir la liquidez ociosa, comprometer el tiempo libre de la
agenda, asignar la capacidad sobrante a un proyecto nuevo—, el beneficio es inmediato, cuantificable y
atribuible. El coste es diferido, probabilistico e inatribuible.

Ninguna evaluacion honesta puede comparar esos dos términos, porque no estan en la misma unidad. Y
cuando dos magnitudes no son comparables, gana siempre la que se puede medir.

De ahi la primera regla practica del capitulo, y es una regla de gobernanza, no de virtud:

El margen no sobrevive a la evaluacion caso por caso. Solo sobrevive como
restriccion fijada de antemano.

Quien decida cada vez si mantiene su liquidez de seguridad terminara sin ella, porque siempre habra una
oportunidad concreta que la justifique. Quien establezca que esa liquidez es intocable —con las excepciones
definidas también de antemano— la conservara. No es una cuestion de disciplina personal: es que la decision
repetida bajo una asimetria sistematica tiene un tinico desenlace posible.

El malentendido sobre la eficiencia

Conviene desactivar aqui una objecion legitima antes de continuar.

Mantener margen no es lo mismo que ser ineficiente. La confusién proviene de que ambos se parecen en la
fotografia: recursos que no estan produciendo.

La diferencia es que la ineficiencia es capacidad que se pierde; el margen es capacidad que se reserva.
La primera no esta disponible para nada. La segunda esta disponible para lo que haga falta.

Un proceso mal disefiado que desperdicia veinte horas semanales no tiene veinte horas de margen: tiene
veinte horas perdidas, que no pueden reasignarse a nada porque estan consumidas. Una agenda directiva
con veinte horas semanales deliberadamente sin comprometer si tiene margen, y esas horas son el recurso
que permite atender lo inesperado, pensar sobre lo estructural o absorber un pico sin desplazar todo lo
demas.

La distincion operativa es sencilla: el margen es reasignable, la ineficiencia no. Y quien elimine ambos
confundiéndolos habra ganado en eficiencia y perdido su capacidad de maniobra en la misma operacion.
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11.2 Las ocho formas del margen

El margen no es solo financiero, y reducirlo a la liquidez es el error que deja desprotegidos precisamente los
flancos por los que suelen llegar los problemas.

Son ocho, y cada una tiene su propia légica de acumulacién y su propio modo de agotarse.

Tiempo. Capacidad de calendario no comprometida. Es el margen que permite que un imprevisto no
desplace todo lo demas, y el primero que desaparece en cualquier persona con responsabilidad creciente.
Una agenda llena al noventa y cinco por ciento no tiene un cinco por ciento de holgura: tiene un sistema
donde cualquier retraso se propaga a todo lo que viene después.

Liquidez. Recursos financieros disponibles sin condiciones. El matiz importa: una linea de crédito no
concedida no es liquidez, porque tiende a desaparecer exactamente cuando se necesita. La liquidez genuina
es la que no depende de la disposicién de un tercero en el momento de usarla.

Energia. Capacidad fisica y mental por encima de la que consume la operacion habitual. Es el margen menos
contabilizado y el que determina la calidad del juicio. Un sistema que funciona solo si quien lo dirige esta al
ciento por ciento de su capacidad tiene un punto Unico de falla de naturaleza bioldgica.

Capacidad productiva. Posibilidad de absorber un aumento de volumen sin degradar la calidad ni
improvisar. Su ausencia convierte el éxito comercial en un problema operativo, que es una de las formas mas
frecuentes y mas absurdas de dafiar un negocio.

Talento. Personas capaces de asumir funciones distintas de las que ocupan. No es exceso de plantilla: es
profundidad de banquillo. Su ausencia hace que cada salida sea una crisis y que cada oportunidad nueva exija
contratar antes de poder empezar.

Relaciones. Vinculos de confianza mantenidos sin una necesidad inmediata. El margen relacional tiene una
propiedad peculiar: no puede construirse cuando se necesita. Una relacion cultivada durante afios esta
disponible en una crisis; una relacién buscada durante la crisis rara vez sirve, porque su propio momento la
delata.

Conocimiento. Comprensiéon de dominios adyacentes al propio, sin utilidad presente. Es el margen
intelectual, y es lo que determina el tamafio del espacio de reconfiguraciéon disponible cuando el dominio
actual se estrecha.

Atencidn. Capacidad de observar lo que no es urgente. Es el margen mas escaso en los entornos
contemporaneos y el que habilita a todos los demads, porque sin atencién disponible nadie detecta que alguno
de los otros siete se estd agotando.

El patréon de agotamiento

Hay una observacion practica que merece incorporarse al diagnostico: los ocho margenes no se agotan de
forma independiente. Se agotan en secuencia, y 1a secuencia es bastante estable.

Primero desaparece la atencion, porque es el mas facil de reasignar y el que nadie echa en falta. Después el
tiempo. Después la energia, que es consecuencia de los dos anteriores. Y cuando esos tres se han ido, el
deterioro del juicio hace que los cinco restantes empiecen a consumirse mediante decisiones peores.
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Esto significa que el margen de atencion es el indicador adelantado. Cuando alguien lleva meses sin
tiempo para pensar en lo que no es urgente, no tiene un problema de agenda: tiene el primer eslabén de una
cadena cuyo final es un sistema sin capacidad de maniobra.

11.3 Opcionalidad

De las ocho formas del margen se desprende un concepto que es su generalizacién y que conviene definir
con precision, porque es lo que da al margen su valor econémico.

Opcionalidad es el derecho, no la obligacion, de tomar una decisién en el futuro.

Una opcion tiene tres propiedades que la distinguen de una posicion.

Tiene un coste de adquisicion. Mantener liquidez cuesta rentabilidad. Conservar tiempo libre cuesta
produccién. Aprender algo que no se usa cuesta esfuerzo. La opcionalidad nunca es gratuita, y quien la
presente como tal estd omitiendo el lado caro de la ecuacidn.

No obliga a ejercerla. Si el escenario que la haria valiosa no se materializa, se pierde inicamente el coste de
adquisicidn. Esta es la propiedad crucial y la que produce la asimetria.

Su valor crece con la incertidumbre. Cuanto mas impredecible es el entorno, mas vale el derecho a decidir
después con mas informacién. Esta relaciéon es exactamente inversa a la del comportamiento habitual:
cuando la incertidumbre aumenta, la gente tiende a comprometerse mas para reducir la ansiedad,
que es el momento en que la opcionalidad vale mas y se compra menos.

La asimetria

Lo que hace de la opcionalidad algo mas que prudencia es su perfil de resultado.

Una posicién comprometida tiene un resultado simétrico: si el escenario favorece, gana; si no, pierde, y la
magnitud de la pérdida puede ser tan grande como la de la ganancia.

Una opcién tiene un resultado asimétrico: pérdida acotada al coste de adquisiciéon, beneficio
potencialmente muy superior. Cuanto mayor la incertidumbre, mayor la asimetria.

Esto permite enunciar el criterio de decisién que atraviesa todo el libro en su forma mas técnica:

En condiciones de incertidumbre estructural, conviene acumular posiciones con
pérdida acotada y beneficio abierto, y evitar posiciones con beneficio acotado y
pérdida abierta.

La segunda parte merece atencién, porque describe una configuracién muy comtn y rara vez identificada
como tal. Vender una cobertura, garantizar personalmente una deuda empresarial, aceptar una clausula de
responsabilidad ilimitada, comprometer la reputacién personal en un proyecto que no se controla: en todos
esos casos el beneficio estd limitado y la pérdida no. Son operaciones que producen ingresos regulares
durante mucho tiempo y una pérdida catastroéfica una sola vez, lo cual basta.
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Y hay una observacidn final sobre el momento de comprar opcionalidad, que es donde casi todo el mundo se
equivoca: es barata cuando no hace falta y carisima cuando hace falta. La liquidez es barata de mantener
en un mercado tranquilo y practicamente inalcanzable durante una contraccién de crédito. Una capacidad
nueva se aprende con calma cuando no se necesita y no puede aprenderse en las semanas en que su ausencia
se ha vuelto un problema.

Que es, dicho de otro modo, el principio de preparaciéon enunciado en el lenguaje de los mercados.

11.4 Cuando el margen se vuelve desperdicio

Un capitulo que solo defendiera el margen seria deshonesto. El margen tiene un coste real, tiene
rendimientos decrecientes y, pasado cierto punto, se convierte en otra cosa.

Hay tres situaciones en que el margen deja de ser capacidad y empieza a ser un problema.

Cuando excede la magnitud del choque plausible. Una reserva dimensionada para un escenario que
destruiria el sector entero no esta protegiendo: esta inmovilizando recursos contra una contingencia en la
que el margen no cambiaria el desenlace. El dimensionamiento correcto no es el mdximo posible, sino el que
cubre el peor escenario en el que la supervivencia todavia depende de tener margen. Mas alla de ese
umbral, el retorno es cero.

Cuando sustituye a la correccion estructural. Es el uso mas insidioso. Un sistema con un defecto de disefio
puede compensarlo indefinidamente con holgura: contratar mas gente para suplir un proceso roto, mantener
inventario excesivo para encubrir un problema de prevision, conservar liquidez desmedida para tolerar una
gestion erratica del circulante. En todos esos casos el margen funciona como anestesia: elimina el sintoma
que habria obligado a corregir la causa. Y tiene un coste compuesto, porque el defecto sigue creciendo bajo
la compensacién.

Cuando se convierte en paralisis. Hay una patologia —menos frecuente que la contraria, pero real—
consistente en acumular opcionalidad sin ejercerla jamas. Liquidez que espera la oportunidad perfecta que
nunca llega. Formacién continua que nunca se traduce en un cambio. Relaciones cultivadas que nunca se
activan. La opcionalidad tiene valor porque puede ejercerse; una opcién que nunca se ejerce es
simplemente un coste, y quien la acumula ha confundido la preparacién con una forma sofisticada de
postergacion.

Esta tercera merece una advertencia especifica porque se disfraza con el vocabulario de este mismo libro.
Alguien puede citar el principio de preparacidn para justificar no decidir nunca. La prueba que lo distingue
es sencilla: una preparaciéon genuina tiene definido qué la activaria. Si no existe ninguna condicion
concreta bajo la cual la opcioén se ejerceria, no hay preparacion: hay evitacion.

Como dimensionar

De lo anterior se sigue que el margen debe dimensionarse, no maximizarse. Tres criterios permiten hacerlo
sin caer en la falsa precisién.

Por tiempo de respuesta, no por magnitud. La pregunta util no es cudnto, sino cudnto tiempo compra.
Una reserva de liquidez se dimensiona en meses de operacion, no en importe; un margen de talento, en
semanas hasta poder cubrir una salida; un margen de tiempo, en la proporciéon de la agenda que puede
reasignarse sin desplazar compromisos. El tiempo es la unidad correcta porque es lo que realmente se esta
comprando: plazo para decidir bien.
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Por el peor escenario recuperable, no por el peor concebible. Se dimensiona contra el escenario adverso
mas severo del que todavia seria posible salir. Los escenarios por encima de ese umbral no se cubren con
margen; se cubren, si acaso, con transferencia de riesgo o con aceptacion explicita.

Por asimetria de coste, no por probabilidad. Es el criterio del capitulo anterior, aplicado aqui: cuanto mas
caro sea corregir la carencia durante el episodio, mayor debe ser el margen previo, con independencia de
cuan probable sea el episodio.

La formulacion

El capitulo se cierra con el enunciado que le da titulo, y que ahora puede leerse en su sentido técnico:

El margen convierte una obligacion en una eleccion.

Esa conversion es, en dltimo término, de lo que trata todo este libro. La diferencia entre un sistema fragil y
uno robusto no esta en que el segundo no reciba choques: esta en que, al recibirlos, conserva la posibilidad
de responder eligiendo.

Y la eleccion es el componente elemental de la agencia. Sin margen no hay eleccién; sin eleccidn, la agencia
es una aspiracion sin base material, por mucha claridad de propésito que la acompaiie.

Por eso el margen no es prudencia. Es la condicién fisica de la libertad de decisidon, y quien lo trata como
un lujo que se permitird cuando pueda ha invertido el orden: el margen no es lo que se obtiene después del
éxito, es lo que permite que el éxito no dependa de que todo salga bien.

LA PREGUNTA

De los ocho margenes, ;cual tienes agotado desde hace mas tiempo, y qué
decision reciente tomaste de una forma que no habrias elegido si lo hubieras
tenido?
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PARTE Il — LA LEY DE LA ARQUITECTURA

CAPITULO 12 — El crecimiento produce
complejidad

El ultimo capitulo de esta parte examina una paradoja que casi nadie anticipa y que destruye mas
organizaciones prometedoras que cualquier crisis externa: el éxito no reduce la fragilidad, la reconfigura,
y con frecuencia la aumenta.

La intuicién dominante sostiene lo contrario. Crecer significa mas recursos, mas clientes, mas talento, mas
capacidad de absorber golpes. Y todo eso es cierto en el plano de los recursos. Lo que la intuicién omite es
que crecer significa simultdneamente algo mas, y ese algo mas crece mas deprisa que los recursos.

12.1 La aritmética del crecimiento

Todo aumento de escala produce cuatro incrementos que rara vez se contabilizan juntos.

Mas decisiones. El nimero de decisiones que un sistema debe tomar crece con su tamafio, y no solo en
cantidad: crece también en consecuencia, porque cada una afecta a mas recursos y a mas personas. Una
organizacion de quinientas personas no toma cien veces las decisiones de una de cinco: toma decisiones de
otra naturaleza, con plazos de reversibilidad mas largos.

Mas interdependencias. Ya se establecid la aritmética: las relaciones crecen cuadraticamente respecto a los
nodos. Lo relevante aqui es la consecuencia: cada nueva interdependencia es una trayectoria potencial
de propagacion de fallos. Un sistema con el doble de elementos no tiene el doble de puntos de fallo; tiene
bastante mas, porque los fallos pueden viajar por caminos que antes no existian.

Mas riesgos invisibles. En un sistema pequefio, casi todo es observable por casi todos. Superado cierto
tamafio, aparece una proporcion creciente de actividad que nadie con visién de conjunto esta observando. El
riesgo no aumenta porque la gente sea menos cuidadosa: aumenta porque el campo de visién de cualquier
observador individual cubre una fracciéon decreciente del sistema.

Mas presion estratégica. Las decisiones grandes son mas dificiles de revertir, comprometen mas capital y
admiten menos experimentacion. A escala pequefia, un error es un aprendizaje. A escala grande, el mismo
error tipoldgico es un acontecimiento.

El desfase fundamental

De los cuatro incrementos se deduce el problema, y conviene enunciarlo con precision:

Los recursos crecen aproximadamente en proporcion al tamafio. La complejidad de
gobernar el sistema crece mas deprisa que el tamaiio.

Esa divergencia entre dos curvas es el fen6meno. Durante un tiempo la primera basta para cubrir la segunda:
hay margen, hay energia, hay capacidad de compensar con esfuerzo. Después dejan de cubrirla, y a partir de
ese punto cada incremento de escala consume mas capacidad de gobierno de la que aporta.
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El punto de cruce no se anuncia. No hay ningun indicador que lo sefale, porque los indicadores miden
resultados y los resultados siguen siendo buenos —incluso mejores— durante bastante tiempo después de
haberlo cruzado. Lo que empieza a deteriorarse es algo que no se mide: la calidad de las decisiones, la
coherencia entre areas, la velocidad de deteccion de problemas.

12.2 El éxito crea la complejidad

Hay que dar un paso mas, porque la formulacién habitual —el crecimiento trae complejidad— es demasiado
suave y sugiere que se trata de un efecto colateral.

No lo es. El éxito es el mecanismo que produce la complejidad, y lo hace mediante una secuencia que se
repite con notable fidelidad.

Una organizacién descubre algo que funciona. Lo explota, y al explotarlo crece. El crecimiento le da recursos.
Con los recursos hace tres cosas que cualquier manual recomendaria: aflade productos, entra en mercados
nuevos y contrata gente. Cada una de esas tres decisiones es correcta individualmente y las tres,
simultdneamente, multiplican el nimero de combinaciones que el sistema debe gobernar.

Y aqui esta el punto: la decision de crecer y la decisiéon de complicarse son la misma decision. No es que
el crecimiento traiga complejidad como un efecto secundario evitable con mejor gestidn. La complejidad es
la forma que adopta el crecimiento.

De ahi una conclusién que contradice el optimismo habitual sobre la escala:

El éxito no elimina la necesidad de arquitectura. La multiplica. Y lo hace justo
cuando la organizacién esta mas ocupada capitalizando su éxito.

Los tres tipos de complejidad

Distinguirlos importa porque solo uno de los tres es productivo, y confundirlos lleva a combatir el que no se
debe.

Complejidad esencial. La que el problema exige. Una empresa que opera en quince paises tiene
necesariamente quince marcos regulatorios. No puede eliminarse sin renunciar al alcance; solo puede
gobernarse mejor.

Complejidad accidental. La que se acumul6 sin que nadie la decidiera: procesos que se afiadieron y nunca
se retiraron, excepciones que se convirtieron en norma, estructuras que sobreviven a la razén que las cre¢,
informes que nadie lee. Es eliminable, es costosa y crece de forma espontdnea porque casi ninguna
organizacion tiene un mecanismo de retirada, como se sefial6 entre las sefiales del capitulo tercero.

Complejidad de acoplamiento. La que surge de que los elementos dependan innecesariamente unos de
otros. Es la mas dafiina porque no se percibe como complejidad —se percibe como integracién, y suena a
virtud—, y es la que convierte un problema local en un problema sistémico.

La prescripcion se sigue sola: eliminar la accidental, desacoplar donde sea posible, y construir
arquitectura para gobernar la esencial. La mayoria de los programas de simplificacién fracasan porque
atacan indiscriminadamente las tres, y al intentar reducir la esencial terminan destruyendo capacidad real.
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12.3 Los umbrales

El crecimiento no degrada la capacidad de gobierno de forma continua. La degrada por umbrales: hay
puntos en los que un mecanismo que funcionaba deja de funcionar, no gradualmente sino de manera bastante
abrupta.

Conocer los umbrales permite anticiparlos, que es la tnica forma de atravesarlos sin dafio. Son cuatro, y
aunque las cifras varfan segin el sector y la naturaleza del trabajo, los 6rdenes de magnitud son
sorprendentemente estables.

El umbral de la conversacion. Aproximadamente entre diez y quince personas. Por debajo, la coordinacion
ocurre porque todo el mundo oye lo que pasa. Por encima, deja de haber un espacio donde toda la
informacidn circule, y empieza a hacer falta que alguien decida deliberadamente qué se comunica, a quién y
cuando. El sintoma caracteristico: aparecen los primeros casos de gente que se entera tarde de cosas que le
afectan.

El umbral del criterio. Aproximadamente entre treinta y cincuenta. Hasta aqui, el criterio del fundador o
del responsable se transmite por proximidad: la gente ve cémo decide y aprende a decidir igual. Por encima,
hay demasiada gente que no observa directamente a quien tiene el criterio, y las decisiones empiezan a
divergir. El sintoma: decisiones que sorprenden a quien dirige, tomadas de buena fe por gente competente
que aplicé un criterio razonable y distinto.

El umbral de la memoria. Aproximadamente entre cien y ciento cincuenta. Por encima, nadie conoce a todo
el mundo ni recuerda por qué se hacen las cosas como se hacen. El conocimiento informal deja de ser un
mecanismo viable de transmision, y lo que no esté codificado empieza a perderse con cada salida. El sintoma:
se repiten errores que la organizacion ya habia cometido y resuelto afios atras.

El umbral de la observacion directa. Variable, pero identificable por su efecto: el momento en que quien
dirige ya no puede formarse un juicio de primera mano sobre lo que ocurre y debe fiarse integramente de
informes. El sintoma: la brecha creciente entre lo que dicen los indicadores y lo que se percibe en las visitas
a la operacion.

Qué cambia en cada umbral

Lo importante no es la cifra exacta sino qué mecanismo hay que instalar antes de cruzarla, porque
instalarlo después significa hacerlo durante una crisis de coordinacion.

Umbral Mecanismo que deja de Mecanismo que hay que
bastar instalar

Conversacion Comunicacion espontanea Ritmos y canales deliberados

Criterio Ejemplo por proximidad Criterios explicitos y
documentados

Memoria Conocimiento informal Codificacion e incorporacion
estructurada

Observacion Juicio directo Indicadores disefiados y
verificacion en campo
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La regla operativa que se deduce de la tabla es una de las mas ttiles de todo el libro:

El mecanismo de la siguiente etapa debe instalarse antes de llegar a ella, durante la
etapa en que todavia no hace falta.

Y larazén es la de siempre: instalado a tiempo, es un proyecto ordenado que se ejecuta con calma. Instalado
tarde, es una reorganizacion de emergencia en medio de un sistema que ya esta fallando, con la gente agotada
y la credibilidad de la direccién deteriorada por los meses previos de friccién inexplicada.

El error de diagnostico mas caro

Hay una confusién especifica que se produce en cada umbral y que conviene nombrar porque su coste es
enorme: atribuir a las personas lo que es un problema de escala.

Cuando una organizacién cruza un umbral sin haber instalado el mecanismo correspondiente, los sintomas
son indistinguibles de un problema de equipo. La gente se comunica mal. Se toman decisiones incoherentes.
Se repiten errores. Falta alineacién.

La lectura natural es que el equipo ya no esta a la altura, que se perdid la cultura, que hace falta gente mas
senior. Y se actla en consecuencia: se sustituye a directivos, se contrata a perfiles mas caros, se lanzan
programas culturales.

Casi nunca funciona, porque el problema no estaba en quién ocupaba los puestos. La prueba es la del capitulo
séptimo: otra persona en la misma posicion habria fallado igual, porque la posicion exige coordinar
informalmente a un nimero de nodos que ya no admite coordinacién informal.

El coste de este error no es solo el dinero de las sustituciones. Es que la organizacién pierde a gente valiosa
que habfa construido el éxito anterior, incorpora la creencia de que su problema es de talento, y llega al
siguiente umbral con exactamente la misma carencia de mecanismos y con menos memoria institucional que
antes.

12.4 No escales aquello que todavia no sabes gobernar

De todo lo anterior se desprende una regla que va contra el instinto de cualquiera que esté viviendo un buen
momento:

No escales aquello que todavia no sabes gobernar. Escalar un sistema que no
dominas multiplica el problema, no lo diluye.

El razonamiento es directo. Escalar no arregla nada: amplifica lo que ya existe. Un proceso que funciona
regular a escala pequefia funciona mal a escala mediana y se vuelve ingobernable a escala grande. Una
relacion comercial gestionada informalmente con diez clientes se vuelve cadtica con cien. Un criterio de
inversién que no esta explicito produce una cartera incoherente en cuanto deja de decidirlo una sola persona.

La pregunta que operacionaliza la regla deberia formularse antes de cualquier decisién de expansion
relevante:
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(Sabria gobernar esto si tuviera tres veces su tamaiio actual? Si la respuesta es no,
(qué mecanismo tendria que existir antes?

Y hay una prueba complementaria, particularmente ttil porque es dificil de eludir con buenas intenciones:
(puedo explicar como se toma esta decision de forma que otra persona la tome igual? Si no puedo, el
mecanismo de decision es tacito, y lo tacito no escala.

El coste de escalar demasiado pronto

Conviene ser preciso sobre lo que ocurre, porque el fenémeno tiene un mecanismo doble.

El primer efecto es que el crecimiento consume la capacidad de gobierno disponible. Atender mas clientes,
integrar mas gente y operar en mas sitios absorbe la atencién directiva que habria sido necesaria para
construir los mecanismos que ese tamafio exige.

El segundo efecto es el que convierte el problema en trampa: el crecimiento genera compromisos
irreversibles. Contratos firmados, personas contratadas, instalaciones arrendadas, capital comprometido,
expectativas creadas. Esos compromisos fijan el tamafio. Y a partir de ahi la organizacién no puede volver a
una escala que si sabia gobernar, aunque su direccion lo desee: tiene que aprender a gobernar la escala actual
mientras la opera, que es un orden de dificultad muy superior.

De ahi la asimetria que conviene tener presente en toda decision de expansion: crecer es reversible en los
numeros y dificilmente reversible en la estructura.

12.5 Ordenar y después escalar

La secuencia correcta invierte la practica habitual, y puede enunciarse en tres pasos.

Primero, ordenar. Hacer explicito el criterio, definir las interfaces, distribuir el conocimiento critico,
establecer las restricciones. Es trabajo poco gratificante que no produce ningln resultado visible y que
compite en desventaja con cualquier oportunidad comercial.

Después, instalar el mecanismo de la etapa siguiente. No el que hace falta hoy: el que hara falta al otro
lado del umbral que se va a cruzar. Se instala cuando todavia parece excesivo, porque instalado cuando
parece necesario ya llega tarde.

Y entonces escalar. Con el criterio explicito, las interfaces definidas y el mecanismo funcionando, el
crecimiento amplifica una arquitectura que funciona en lugar de amplificar una improvisaciéon que
funcionaba por milagro.

Esta secuencia es lenta y es impopular. Compite contra una ventana de oportunidad que parece cerrarse y
contra la presiéon —externa o propia— de aprovechar el momento. Y no siempre es la correcta: hay
situaciones donde la ventana es genuinamente estrecha y crecer deprisa asumiendo el desorden es la
decision acertada.

Lo que no es defendible es hacerlo sin saber que se esta haciendo. Escalar sobre una arquitectura
insuficiente puede ser una apuesta consciente, con su coste dimensionado y su plan de correccidn posterior.
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Lo que produce los desenlaces malos es escalar creyendo que la arquitectura ya estaba resuelta porque hasta
ahora no habia dado problemas.

Cierre de la Parte 11

Los seis capitulos de esta parte han establecido la ley que gobierna todo lo que sigue. Conviene reunirla.

La fragilidad no reside en los componentes sino en las relaciones entre ellos, de modo que mejorar
componentes no corrige arquitecturas. La coherencia del conjunto determina mas resultado que la
excelencia de las partes, y un sistema de excelencias mal relacionadas es mas fragil que uno de suficiencias
bien integradas. Toda arquitectura se examina desde tres profundidades —estructura, proposito,
adaptacion—, cada una de las cuales detecta un tipo distinto de fallo y cuya ausencia produce una patologia
reconocible. Ese examen debe hacerse antes de la presion, porque la presién degrada las facultades que lo
harian posible. El margen es lo que convierte una obligacién en una eleccion, y por tanto la condicién material
de la agencia. Y el crecimiento, lejos de resolver estos problemas, los amplifica, porque la complejidad es la
forma que adopta el éxito.

Con esto queda establecido qué hay que examinar y desde dénde.

La Parte III se ocupa de la capacidad sin la cual ese examen no puede repetirse a lo largo del tiempo: la de
actualizar la comprension cuando la realidad deja de coincidir con el modelo. Porque una arquitectura bien
disefiada para el mundo de hoy, sin mecanismos para revisarse, es solamente una obsolescencia con mejor
acabado.

LA PREGUNTA

;Sabrias gobernar lo que has construido si tuviera tres veces su tamaiio actual, y
qué mecanismo concreto tendria que existir antes de que eso ocurriera?
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PARTE 1TTII

INTELIGENCIA ADAPTATIVA

La capacidad de actualizar la comprension cuando cambia la realidad
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PARTE III — INTELIGENCIA ADAPTATIVA

CAPITULO 13 — La informacién no es
inteligencia

La Parte II establecié qué examinar y desde dénde. Queda un problema que ninguna arquitectura resuelve
por si sola: una arquitectura excelente para el mundo de hoy, sin mecanismos de revision, es una
obsolescencia con buen acabado.

Lo que permite revisarla es una capacidad especifica que esta parte del libro desarrolla y que conviene
distinguir cuidadosamente de otras con las que se confunde. No es tener mas informacion. No es ser mas
inteligente. Es algo mas estrecho y mas dificil: la capacidad de actualizar la comprensiéon cuando la
realidad deja de coincidir con el modelo.

Este capitulo desmonta la confusion previa. Porque la respuesta instintiva de cualquier persona seria ante la
incertidumbre es informarse mas, y esa respuesta —bajo ciertas condiciones que conviene identificar— no
solo resulta insuficiente: puede ser contraproducente.

13.1 La escalera

Existen cuatro niveles que el lenguaje corriente colapsa en uno solo, y esa confusiéon es la causa de una
cantidad notable de esfuerzo mal dirigido.

El dato. Un hecho registrado, sin contexto. Las ventas del trimestre fueron de doce millones. Por s{ mismo no
dice nada: podria ser excelente o catastrofico.

La informacidn. El dato situado en un marco que le da sentido comparativo. Doce millones, un dieciocho por
ciento por debajo del mismo trimestre del aiio anterior, con el sector creciendo un cuatro. Ahora el dato significa
algo, aunque todavia no explique nada.

El conocimiento. La comprension del mecanismo que produce el dato. La caida se concentra en un segmento
donde un competidor ha modificado su modelo de precios y nuestra propuesta ha dejado de ser diferencial. Aqui
ya hay causalidad, y por tanto hay algo sobre lo que actuar.

La comprension. El conocimiento situado en una interpretacion del sistema completo: qué esta cambiando,
qué se esta desplazando y qué implica para la arquitectura. Lo que ha cambiado no es un competidor: es que
el componente por el que el cliente pagaba una prima se ha vuelto estdndar, de modo que nuestra ventaja no se
ha erosionado, ha dejado de ser una ventaja.

Cada escalén exige un trabajo distinto del anterior, y ese es el punto:

Subir la escalera no es cuestion de volumen. Cada escaldn requiere una operacion
cognitiva que el escalén anterior no proporciona.
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Acumular datos produce mas datos, nunca informacién. Acumular informacién produce mas informacion,
nunca conocimiento. Y el salto mas dificil —de conocimiento a comprensién— exige algo que ninguna
cantidad de insumos garantiza: un modelo del sistema que permita situar lo observado.

13.2 Por qué mas datos pueden empeorar el juicio

Aqui estd la parte contraintuitiva, y conviene sostenerla con precisiéon porque en su version vulgar es falsa.

Mas informacién mejora el juicio hasta cierto punto. En dominios con incertidumbre estadistica —los del
capitulo quinto— mejora casi indefinidamente. El fen6meno que describo es especifico de la incertidumbre
estructural, y opera mediante cuatro mecanismos.

La confianza crece mas deprisa que la precision. Es el hallazgo mas sélido y mas incomodo de la literatura
sobre juicio experto. Al aumentar el volumen de informacién disponible, la seguridad subjetiva de quien
decide crece de forma sostenida mientras la exactitud de sus juicios se estanca bastante pronto. La brecha
entre ambas curvas es donde se toman las decisiones catastroficas, porque es donde alguien acttia con una
conviccion que su base informativa no justifica.

El ruido crece mas deprisa que la seiial. En cualquier flujo informativo, la proporciéon de contenido
relevante para un problema concreto disminuye a medida que aumenta el volumen. El resultado es que un
observador expuesto a mucha mas informaciéon no percibe mas sefal: percibe mas patrones aparentes,
muchos de los cuales son coincidencias. La capacidad humana de detectar patrones no distingue bien entre
patron real y regularidad accidental, y la abundancia de datos le proporciona materia prima ilimitada.

La informacion desplaza a la reflexion. Son actividades que compiten por el mismo recurso escaso. Leer
una nota mas sobre un tema produce la sensaciéon inmediata de estar avanzando; dedicar esa misma hora a
pensar sobre lo que ya se sabe no produce ninguna sensacion de avance hasta que, ocasionalmente, produce
un hallazgo. En cualquier competencia entre una actividad con recompensa inmediata y otra con recompensa
incierta y diferida, la primera desplaza a la segunda sin que medie ninguna decision.

La informacidn reciente desplaza a la estructural. El flujo informativo tiene un sesgo de novedad que no
es un defecto editorial sino su principio organizador: lo que se comunica es lo que ha cambiado hoy. Pero las
fuerzas que determinan la estructura de un entorno se mueven en plazos que no generan noticias diarias.
Quien se informa de forma intensiva sobre lo que cambié esta semana puede tener una imagen
extraordinariamente detallada de la superficie y ninguna del fondo.

La consecuencia practica

De los cuatro mecanismos se desprende algo que merece enunciarse sin matices:

Existe un punto a partir del cual la inversion adicional en informacion produce
peores decisiones, no mejores. Y ese punto esta considerablemente mas cerca de lo
que casi nadie supone.

No porque la informacién sea mala. Porque después de cierto umbral, lo que falta ya no es insumo sino
capacidad de procesamiento: un modelo que permita distinguir lo relevante, tiempo para hacerlo y
disposicién a concluir algo incémodo.
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Quien percibe que no entiende bien lo que esta ocurriendo y responde consumiendo mas informaciéon esta
tratando un problema de digestién con mas comida.

13.3 La ilusion de competencia informativa

Hay un fen6meno que conviene nombrar porque afecta particularmente a la gente seria, que es la que mas
tiempo invierte en informarse.

Consumir informacién produce una sensacion subjetiva practicamente idéntica a la de estar preparandose.
Se experimenta como trabajo, requiere atencion, genera la impresion de estar al dia y proporciona material
para conversaciones competentes.

Y sin embargo, en la mayoria de los casos, no modifica ninguna decision.

Esa es la prueba, y es despiadada: si una hora dedicada a informarse no cambia nada de lo que se va a hacer,
esa hora fue consumo, no preparacion. Puede haber sido placentera, puede haber sido culturalmente
enriquecedora —son razones legitimas—, pero no fue trabajo estratégico, y contabilizarla como tal produce
una imagen distorsionada del propio esfuerzo.

Lo caracteristico de esta ilusion es que crece con la calidad de las fuentes. Quien consume informaciéon de
alta calidad tiene atin mas motivos para creer que esta haciendo algo valioso, y por tanto es ain menos
probable que se pregunte si la esta convirtiendo en algo.

El coste real de la dieta informativa

El coste no esta donde la gente lo busca. No es principalmente el tiempo, aunque el tiempo sea considerable.
Son tres cosas mas sutiles.

El coste de fragmentacion. La informacion llega en unidades pequefias e inconexas, y consumirla en ese
formato entrena un modo de atencién que es exactamente el contrario del que exige la comprension
estructural. El pensamiento sobre arquitectura requiere sostener varias relaciones simultdneamente
durante periodos largos; una dieta de fragmentos hace progresivamente mas dificil esa operacion, no
por falta de tiempo sino por pérdida de habito.

El coste de reactividad. Un flujo continuo de novedades genera un flujo continuo de microdecisiones sobre
qué merece atencion. Cada una es trivial; el agregado consume una parte sustancial de la capacidad de juicio
disponible, que es finita y que se necesitaba para otra cosa.

El coste de calibracidon. Es el mas grave. La exposicion intensiva a andlisis ajenos sustituye progresivamente
el modelo propio por un agregado de modelos ajenos, y ese agregado tiene una propiedad peligrosa: carece
de estructura. Quien ha leido cuarenta analisis competentes sobre un tema tiene cuarenta fragmentos de
razonamiento y ningin marco que los integre, lo cual produce la capacidad de argumentar en cualquier
direccion y la incapacidad de concluir en alguna.

De ahf una observacion que contradice el instinto: quien tiene un modelo propio, aunque sea imperfecto,
extrae mas valor de cada pieza de informacién que quien no lo tiene, porque el modelo le dice donde
colocarla y qué hacer si no encaja. Sin modelo, la informacion se acumula sin ordenarse.

Y en consecuencia:
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La prioridad no es aumentar el insumo. Es construir el marco que permite
procesarlo.

13.4 Debajo de la noticia y por encima de la anécdota

Queda determinar, entonces, dénde deberia situarse la atencién de alguien que quiere comprender en lugar
de estar informado.

Hay tres niveles posibles, y dos de ellos estan saturados.

El nivel de la noticia. Lo que ocurrié. Abundante, gratuito, actualizado permanentemente y de vida util muy
corta. Su valor marginal es practicamente nulo porque todo el mundo tiene acceso al mismo material en el
mismo momento; lo que todos saben no proporciona ventaja a nadie.

El nivel de la anécdota. El caso particular, el ejemplo llamativo, la historia de éxito. Es memorable y
emocionalmente satisfactorio, y su valor analitico es muy bajo por una razén conocida: los casos que se
cuentan estdn seleccionados por su desenlace, de modo que cualquier inferencia extraida de ellos esta
contaminada por la supervivencia.

El nivel intermedio. Entre ambos hay un territorio escasamente poblado: el de las fuerzas, los mecanismos
y las estructuras. No lo que paso, sino qué lo hizo posible. No este caso, sino qué clase de casos produce este
tipo de configuracion. No la tendencia, sino la fuerza que la sostiene y qué tendria que cambiar para que
dejara de sostenerla.

Ese nivel intermedio tiene tres propiedades que lo hacen valioso: se mueve despacio, de modo que lo
aprendido conserva vigencia durante afos; es transferible, porque un mecanismo comprendido en un
dominio ilumina otros; y esta poco disputado, porque exige un esfuerzo que la mayoria no hace y no
produce ninguna gratificaciéon inmediata.

Las cuatro preguntas que suben de nivel

En la practica, se trata de someter cualquier informacion relevante a cuatro preguntas. No son sofisticadas;
su dificultad esta en hacerlas con disciplina.

(Qué fuerzas hicieron esto posible? Desplaza la atencion del acontecimiento a sus condiciones de
posibilidad. Y lleva inmediatamente a la siguiente.

(Esas fuerzas continuaran? Es la pregunta que distingue un episodio de un cambio de régimen, y la Gnica
que permite decidir si conviene actuar.

(Qué supuesto mio queda en entredicho? Es la que convierte la informacion en aprendizaje. Sin ella,
cualquier novedad se incorpora al modelo existente como confirmacion, que es el modo por defecto de
procesar informacion y el que garantiza no aprender nada.

.Qué decision cambiaria si esto fuera cierto? Es la prueba de relevancia. Si ninguna decision cambia, la
informacidn es interesante pero no operativa, y conviene saberlo para no confundir el interés con la utilidad.

Cuatro preguntas, aplicadas a una fracciéon pequeia de lo que se consume, producen mas comprension que
multiplicar el volumen por diez. Y tienen un efecto secundario deseable: reducen drasticamente la
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cantidad de informaciéon que uno considera necesaria, porque revelan cuanta no pasaba ninguna de las
cuatro pruebas.

LA PREGUNTA

De todo lo que has leido o escuchado sobre tu sector en los altimos tres meses,
.qué decision concreta cambidé como consecuencia?
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PARTE III — INTELIGENCIA ADAPTATIVA

CAPITULO 14 — Qué es exactamente la
Inteligencia Adaptativa

El capitulo anterior establecio6 lo que no basta. Este define lo que hace falta, y conviene hacerlo con precision
porque el término que voy a usar admite lecturas vagas que lo vaciarian.

Inteligencia Adaptativa es la capacidad de actualizar el modelo desde el cual se
interpreta la realidad cuando la realidad deja de comportarse como el modelo
predice.

Tres precisiones inmediatas, porque cada una descarta una confusion frecuente.

No es inteligencia general. Alguien puede tener una capacidad analitica extraordinaria y una Inteligencia
Adaptativa muy baja. De hecho, existe una relaciéon incomoda entre ambas: una gran capacidad analitica
produce mejores argumentos para defender el modelo vigente. Quien razona bien construye
justificaciones mas sélidas para lo que ya cree, y esas justificaciones son mas dificiles de desmontar, incluso
para quien las construyoé.

No es flexibilidad. Cambiar de opinién con facilidad no es adaptabilidad: es ausencia de modelo. Quien no
tiene un marco propio no tiene nada que actualizar, y su aparente apertura es solamente la deriva descrita
en el capitulo noveno. La Inteligencia Adaptativa presupone tener un modelo suficientemente definido como
para poder comprobar que falla.

No es velocidad de reaccion. Responder deprisa a un cambio es una virtud operativa distinta. Se puede
reaccionar con enorme rapidez dentro de un modelo obsoleto, y de hecho la rapidez lo empeora, porque
permite ejecutar mas deprisa la respuesta equivocada.

Lo que la define es algo mas estrecho: la capacidad de detectar que el marco interpretativo ha dejado
de describir el mundo, y de reconstruirlo.

Por qué es dificil

Hay una razén estructural por la que esta capacidad es escasa, y no tiene que ver con la voluntad.

Un modelo mental no es un objeto que se consulta: es el instrumento con el que se observa. No se mira el
modelo, se mira a través de él. Y eso significa que los datos que contradicen el modelo son interpretados
por el propio modelo, que naturalmente los procesa de la manera que lo preserva: como excepciones, como
errores de medicién, como fendmenos temporales, como casos que confirman la regla desde otro angulo.

No se trata de deshonestidad ni de terquedad. Es el funcionamiento normal de un sistema interpretativo: la
funcién de un marco es dar sentido a lo observado, y un marco competente da sentido a casi todo, incluido lo
que deberia invalidarlo.
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De ahi que la Inteligencia Adaptativa no pueda depender de la buena disposiciéon. Requiere mecanismos
externos al modelo: criterios definidos por anticipado, observadores que no compartan el marco, registros
que impidan la reinterpretacion retrospectiva. La seccidn final del capitulo se ocupa de ellos.

14.1 Los cinco movimientos

Operativamente, la Inteligencia Adaptativa se compone de cinco movimientos encadenados. La cadena
importa: cada uno depende del anterior, y el fallo puede estar en cualquiera de ellos, lo que permite
diagnosticar donde se interrumpe.

Percibir. Detectar que algo ha cambiado. Parece trivial y no lo es: la percepcion esta filtrada por la
expectativa, de modo que lo que no encaja en ninguna categoria previa tiende a no registrarse. El fallo
caracteristico en este movimiento es no ver; y su sintoma es que, al reconstruir después los hechos, la sefial
estaba disponible y nadie la procesoé.

Interpretar. Asignar significado a lo percibido. Aqui el fallo es la asimilacidon: encajar lo nuevo dentro de
una categoria antigua que casi sirve. Es el movimiento donde se pierde la mayor parte de la informacién
valiosa, porque una interpretacion rapida y aproximada cierra la cuestion antes de que nadie la examine.

Cuestionar. Examinar si el marco que se esta usando para interpretar sigue siendo valido. Es el movimiento
distintivo, el que separa la Inteligencia Adaptativa de la mera competencia analitica, y es el que casi nunca se
ejecuta, porque no es una operacion espontdnea: interpretar es automatico, cuestionar el marco
interpretativo requiere una decisién deliberada.

Adaptar. Modificar el modelo, y en consecuencia las decisiones y estructuras que se derivan de él. El fallo
aqui es la adaptacion superficial: cambiar el plan sin cambiar el modelo, que produce una respuesta nueva
a un problema mal entendido.

Aprender. Incorporar el resultado de forma que quede disponible para situaciones futuras. Sin este
movimiento, cada episodio exige rehacer el recorrido completo, y la experiencia se acumula como memoria
en lugar de como capacidad.

Donde se rompe la cadena

El valor diagndstico esta en localizar el eslabon que falla, porque cada uno exige una correccion distinta.

Quien no percibe tiene un problema de exposicion: su entorno informativo estd demasiado alineado con su
modelo. Se corrige ampliando deliberadamente las fuentes de disonancia.

Quien percibe pero asimila tiene un problema de categorias: dispone de un repertorio limitado y todo lo
nuevo acaba en alguna casilla existente. Se corrige exigiendo formular explicitamente qué tendria de distinto
este caso.

Quien interpreta pero no cuestiona tiene el problema mas comun y el mas dificil. Se corrige inicamente
con mecanismos: revisiones calendarizadas del marco, no de los resultados.

Quien cuestiona pero no adapta tiene un problema de coste: ve lo que habria que cambiar y el cambio es
demasiado caro, politicamente o personalmente. Es un problema de arquitectura, no de comprension.

Y quien adapta pero no aprende tiene un problema de captura: resuelve bien cada episodio y no convierte
ninguno en capacidad transferible. Es el objeto del capitulo sobre aprendizaje estructural.
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14.2 El requisito incOomodo

La Inteligencia Adaptativa exige algo que ningin método puede sustituir: la disposicion a estar
equivocado.

No como postura intelectual —eso es barato y casi universal— sino como practica concreta, con su coste
correspondiente. Y conviene dimensionar ese coste con honestidad, porque los libros que lo minimizan
producen lectores que asienten y no cambian nada.

Los cuatro costes reales

Coste de identidad. Cuestionar un modelo que uno ha sostenido durante afios no es cuestionar una idea: es
cuestionar una parte del propio criterio, que es lo que uno considera su activo profesional. Quien ha
construido una reputacion sobre una forma de entender su sector no puede revisarla sin revisar, en alguna
medida, quién es. Este coste es real y es el que explica la mayoria de las resistencias que se atribuyen a la
terquedad.

Coste de autoridad. En cualquier estructura jerarquica, admitir un error de diagnéstico tiene consecuencias
visibles. Puede erosionar la confianza del equipo, complicar la relacién con un consejo, debilitar la posiciéon
en negociaciones. La organizacién dice valorar la humildad intelectual y, en la practica, con frecuencia la
penaliza.

Coste de coherencia. Cambiar de posicion obliga a explicar la anterior, y hay decisiones ya tomadas —
contratos firmados, personas contratadas, capital comprometido— que fueron consecuencia del modelo
antiguo. Revisar el modelo es reconocer implicitamente que esas decisiones descansaban sobre una premisa
que ya no se sostiene.

Coste de reconstruccion. Es el mas pesado y el menos reconocido. Un modelo es lo que permite decidir con
rapidez y sin agotamiento: filtra, prioriza, resuelve automaticamente casos que de otro modo exigirian
deliberacion. Abandonarlo significa volver temporalmente a un estado de lentitud e incertidumbre en el que
todo requiere pensarse de nuevo. Ese periodo intermedio —modelo viejo descartado, modelo nuevo no
consolidado— es genuinamente costoso, y quien lo ha atravesado una vez sabe que no es una molestia
menor.

Por qué la virtud no basta

Dada esta estructura de costes, exhortar a la apertura mental es inutil. Nadie es cerrado por eleccidn; se es
cerrado porque abrirse tiene un precio que en el momento concreto parece desproporcionado.

La via practicable es distinta: reducir el coste de estar equivocado en lugar de aumentar la disposicion
a estarlo. Cuatro mecanismos lo consiguen.

Separar la hipétesis de la identidad desde el principio. Formular las posiciones explicitamente como
hipétesis con condiciones de validez —creo X, bajo el supuesto Y, y dejaria de creerlo si observara Z— hace
que abandonarlas sea la ejecucion de un protocolo y no una retractacion. Quien nunca afirmé una certeza no
tiene que desdecirse de ella.

Definir de antemano qué evidencia cambiaria la posicién. Es el instrumento ya mencionado y aqui
adquiere su sentido pleno: el criterio se fija cuando todavia no hay nada en juego, de modo que el dia en que
la evidencia aparece, el cambio esta pre-autorizado por uno mismo.
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Registrar las previsiones. Un historial propio de aciertos y errores convierte el error en un dato ordinario
de una serie. Sin registro, cada error es un acontecimiento singular que amenaza la imagen de competencia;
con registro, es un punto mas en una distribucién conocida.

Hacer visible el cambio de posicion como conducta valorada. En una organizacidn, si quien dirige nunca
revisa publicamente un juicio propio, ha establecido con enorme claridad que revisar juicios es inaceptable,
por mucho que el discurso oficial diga lo contrario. La sefial no estd en lo que se dice sobre la humildad
intelectual: esta en si alguna vez se ha ejercido en publico, y con qué consecuencias.

La asimetria que lo justifica

Hay un argumento final que conviene tener presente cuando el coste de revisar parezca excesivo, porque
reordena la comparacién.

El coste de abandonar un modelo correcto por exceso de escrutinio es moderado y recuperable: se pierde
tiempo, se genera algo de confusidén, y el modelo puede recuperarse cuando la evidencia lo respalde. El coste
de conservar un modelo incorrecto por falta de escrutinio es acumulativo y frecuentemente irreversible:
cada decisién tomada bajo un marco equivocado afiade compromisos, consume recursos y estrecha el
espacio de reconfiguracién disponible.

La asimetria es considerable, y sin embargo el sesgo natural apunta en la direccién contraria: se protege el
modelo porque revisarlo cuesta hoy, mientras que conservarlo cuesta después.

Revisar un modelo valido es un gasto. Conservar un modelo invalido es una deuda
que se compone.

14.3 El dogma organizativo

Todo lo anterior opera en el plano individual. En el plano organizativo el problema cambia de naturaleza,
porque a los mecanismos cognitivos se les suman los sociales, que son mas fuertes.

Una organizacién convierte sus procesos en dogmas mediante la misma secuencia descrita en el capitulo
tercero —decision, practica, supuesto, identidad—, con una diferencia decisiva: cuando el supuesto se ha
vuelto identidad colectiva, cuestionarlo deja de ser un acto intelectual y pasa a ser un acto social.

Quien lo cuestiona no esta proponiendo una revision analitica. Est4, en la percepcion del grupo, poniendo en
duda el juicio de quienes lo establecieron, la competencia de quienes lo han ejecutado durante afios y la
validez del criterio por el cual se ha promovido a la gente. Es una operacién con coste personal, y ese coste
recae integro sobre quien la inicia mientras el beneficio, si lo hay, se distribuye entre todos.

Bajo esa estructura de incentivos, la conclusion es previsible: el cuestionamiento no ocurre, y su ausencia
se interpreta como consenso.

Las tres sefiales del dogma

La pregunta produce una respuesta emocional desproporcionada. Cuando alguien pregunta por qué se
hace algo de determinada manera y la reaccién excede con claridad lo que el asunto merece, la desproporcién
indica que se ha tocado algo que ya no es un procedimiento.
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Las excepciones se gestionan en silencio. Los casos donde el criterio establecido no funciona se resuelven
individualmente, sin que su acumulacién llegue a ninguna conversacion formal. Todo el mundo sabe que hay
excepciones; nadie las cuenta.

Los nuevos dejan de preguntar a los seis meses. Es la sefial mas fiable de todas. Quien llega de fuera ve
las rarezas con claridad durante un tiempo, y después deja de verlas o deja de mencionarlas. Si la
organizacion no captura sistemdaticamente lo que observan las incorporaciones durante sus primeros meses,
estd desperdiciando la inica fuente de percepcién no contaminada de que dispone.

14.4 Como se construye

La Inteligencia Adaptativa no puede sostenerse sobre la virtud de quien dirige, porque las virtudes se agotan
bajo presién y no sobreviven a las sucesiones. Se sostiene sobre cinco mecanismos, y los cinco tienen la
propiedad de funcionar aunque nadie tenga ganas.

Exposicion deliberada a la disonancia. Incorporar de forma sistematica fuentes que no comparten el
marco propio: perfiles de otros sectores, clientes que se fueron, competidores, criticos internos. No para
deferir a ellos, sino porque un entorno informativo demasiado alineado impide el primer movimiento de la
cadena.

Revision calendarizada del marco, separada de la del rendimiento. Es la prescripcion que este libro ha
repetido y que aqui encuentra su fundamento completo. Revisar el marco no compite bien con revisar
resultados, de modo que debe tener su propio momento, su propio formato y su propia acta.

Registro de supuestos y previsiones. Sin registro no hay evaluacién, y sin evaluacion el sesgo de
retrospeccion borra todo aprendizaje. Es el instrumento mas barato de los cinco y el menos implantado.

Un rol formal de contradiccion. Alguien cuya funcidn explicita, en decisiones importantes, sea construir el
mejor argumento en contra. Formal, porque el contrapeso informal depende del coraje individual, y el coraje
individual se agota. Y rotatorio, porque quien ocupa el papel demasiado tiempo termina siendo
desacreditado como obstruccionista.

Capacidad de experimentacion acotada. Espacio para probar configuraciones distintas a pequena escala,
con pérdida limitada. Sin esto, cualquier revisiéon del marco termina en una discusion tedrica que se resuelve
por autoridad, porque no hay manera de comprobar nada.

La formulacion final

De todo el capitulo se desprende un enunciado que conviene retener y que ordena la relacion entre las tres
partes del libro leidas hasta aqui:

La ventaja no pertenece a quien mas sabe hoy. Pertenece a quien mejor actualiza
maifana.

El matiz es importante porque no descalifica el conocimiento: quien no sabe nada no tiene nada que
actualizar. Lo que sostiene es que, en un entorno donde las configuraciones tienen vida util corta, la tasa de
actualizacion determina mas resultado que el nivel de partida.
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Y hay una implicacién practica que cierra el capitulo. Si eso es cierto, entonces una parte significativa del
esfuerzo que hoy se dedica a acumular —mas informacion, méas credenciales, mas experiencia dentro del
mismo marco— rinde menos que el esfuerzo dedicado a construir los mecanismos que permiten revisar lo
acumulado.

Es una reasignacién incomoda, porque lo primero es visible y socialmente reconocido, y lo segundo no
produce nada que pueda mostrarse.

Como casi todo lo que este libro recomienda.

LA PREGUNTA

(En cual de los cinco movimientos —percibir, interpretar, cuestionar, adaptar,
aprender— se rompe habitualmente tu cadena, y qué mecanismo concreto
tendria que existir para que no dependiera de que te acuerdes?
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PARTE III — INTELIGENCIA ADAPTATIVA

CAPITULO 15 — Aprender, desaprender, volver
a aprender

El capitulo anterior establecié que la Inteligencia Adaptativa exige actualizar el modelo. Este examina la
operacion concreta que eso requiere, y que es considerablemente mas dificil de lo que su nombre sugiere.

Porque actualizar un modelo no consiste en afiadirle algo. Consiste, casi siempre, en retirar una pieza que
sigue funcionando.

Y ahi esta la dificultad: lo que hay que desaprender no es lo que resulté falso —eso se corrige solo, con relativa
facilidad— sino lo que fue verdadero durante mucho tiempo y ha dejado de serlo sin dar ninguna sefial.

15.1 La asimetria

Aprender y desaprender se presentan habitualmente como dos caras de la misma moneda. No lo son. Son
operaciones de naturaleza distinta, con costes distintos y con mecanismos distintos.

Aprender es aditivo. Se incorpora algo nuevo sin necesidad de tocar lo que ya existe. Produce una sensacién
de crecimiento, es socialmente reconocido, es certificable y tiene un progreso observable. Todo el sistema
educativo, profesional y organizativo esta construido para facilitarlo.

Desaprender es estructural. No se retira una pieza aislada: se retira una pieza de la que dependen otras.
Un modelo obsoleto no estd guardado en un cajon; esta entretejido con criterios de decisidn, habitos
operativos, relaciones construidas sobre él y una identidad profesional que en parte lo incorpora. Retirarlo
obliga a reconstruir todo lo que se apoyaba ahi.

De esa diferencia se desprenden tres consecuencias practicas.

Primera: el desaprendizaje no tiene infraestructura. No hay cursos, no hay certificaciones, no hay
indicadores. Ninguna organizaciéon mide cuanto ha desaprendido, y por tanto nadie lo gestiona. Es el mismo
fendmeno sefialado entre las sefiales del capitulo tercero —existen procesos para incorporar y ninguno para
retirar— aplicado ahora al plano del conocimiento.

Segunda: el desaprendizaje no produce ninguna sensaciéon de avance. Quien retira un modelo queda,
temporalmente, con menos capacidad de decidir que antes. La curva subjetiva es descendente durante el
proceso, lo cual es exactamente lo contrario de lo que sostiene la motivacion.

Tercera: la acumulacién de aprendizaje sin desaprendizaje produce incoherencia interna. Un modelo
al que se le afiaden capas nuevas sin retirar las obsoletas termina conteniendo criterios contradictorios que
se activan segln el contexto. Es el estado en que se encuentra una proporcién notable de profesionales muy
formados: repertorios amplios, cada pieza defendible, sin un marco unico que las ordene.

De ahi la formulacién:
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Actualizar un modelo no es aiiadirle informacion. Es sustituir una parte de su
estructura, y eso exige retirarla primero.

15.2 Por qué desaprender duele

Conviene entender el mecanismo, porque explica resistencias que suelen atribuirse a rasgos de caracter.

Un modelo consolidado no es solamente una creencia sobre como funcionan las cosas. Es cuatro cosas
simultdneamente, y cada una impone su propia resistencia.

Es una economia cognitiva. Un modelo maduro permite decidir rapido y sin agotamiento: filtra lo
irrelevante, resuelve automaticamente los casos conocidos, sefiala qué merece atencién. Retirarlo significa
volver a un estado en que cada decision exige deliberacion. No es una molestia menor: es un aumento real y
sostenido de la carga de trabajo mental, en alguien que probablemente ya opera al limite.

Es un activo profesional. Veinte afios de experiencia son, en lo sustancial, un modelo refinado. Es lo que se
vende, lo que justifica la posicion, lo que hace que a uno le consulten. Declararlo parcialmente obsoleto es
declarar parcialmente obsoleto el propio valor de mercado, y hacerlo voluntariamente y antes de que nadie
lo note requiere una disposicién que el mercado no recompensa.

Es un compromiso social. El modelo se ha defendido en ptiblico, ha sustentado recomendaciones a terceros,
ha orientado decisiones que afectaron a otros. Revisarlo obliga a revisar retrospectivamente esas decisiones,
con las consecuencias relacionales correspondientes.

Es una parte de la identidad. Cuestionar un modelo que uno ha sostenido durante décadas no se
experimenta como cuestionar una idea, sino como cuestionar el propio criterio, que es lo que uno considera
nuclear de si mismo. Aqui estd la resistencia mas fuerte y la que ningtin argumento desactiva.

La paradoja de la experiencia

De lo anterior se sigue una conclusién que conviene sostener con cuidado para que no se lea como una
descalificacion de la experiencia.

Cuanto mas profunda es la experiencia, mas costoso resulta el desaprendizaje. No porque la persona
sea mas rigida —hay expertos notablemente flexibles—, sino porque su modelo tiene mas conexiones: méas
decisiones se derivan de él, mas identidad descansa en él, mas automatismos lo incorporan. Retirar una pieza
de una estructura densamente conectada es mas caro que retirarla de una estructura simple.

Esto explica un fenémeno bien documentado y frecuentemente malinterpretado: que en las
transformaciones estructurales los actores mas establecidos sean con frecuencia los mas lentos en adaptarse.
La explicacién habitual —complacencia, arrogancia— es psicolégica y suele ser falsa. La explicacion
estructural es que el coste de desaprender crece con la calidad de lo aprendido, y que los actores
establecidos tienen simplemente mas que retirar.

Hay una implicacién practica que merece extraerse: en cualquier proceso de revisidn de supuestos, conviene
dimensionar el coste de desaprendizaje de quienes van a llevarlo a cabo. Pedirle a alguien que revise el
modelo sobre el que ha construido su carrera, sin reconocer lo que eso le cuesta y sin protegerle de las
consecuencias, es pedir un acto de generosidad profesional que muy poca gente puede permitirse.
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15.3 Las cinco categorias de lo que caduca

No todo lo aprendido caduca al mismo ritmo ni de la misma manera. Distinguir las categorias permite dirigir
el esfuerzo, que de otro modo se dispersa en una revisidon general imposible de ejecutar.

Ideas que fueron correctas en otro contexto

La categoria mas traicionera, porque no son errores: son verdades locales presentadas como generales.

Una afirmacién que era cierta bajo determinadas condiciones se aprendié sin las condiciones, porque en el
momento de aprenderla las condiciones eran el aire que se respiraba y nadie las enuncié. Cuando las
condiciones cambian, la afirmacién sigue en el repertorio sin su clausula, y se aplica con la confianza que
daba su historial de aciertos.

Como se detecta: intentando reconstruir la clausula ausente. Ante cualquier creencia operativa firme, la
pregunta es ;bajo qué condiciones esto es cierto? Si no puede formularse ninguna, hay dos posibilidades: o es
un principio general —muy raros— o es una verdad local a la que se le perdi6 el contexto.

Procesos que funcionaron bajo determinadas condiciones

El equivalente operativo de lo anterior. Un procedimiento se disefié para un volumen, una tecnologia, una
estructura de costes o un marco regulatorio concretos, y sobrevivié a todos ellos.

Lo caracteristico es que el proceso sigue funcionando, en el sentido de que se ejecuta y produce su salida.
Simplemente ha dejado de ser la mejor manera de conseguir lo que se buscaba, o incluso de servir a un
objetivo que aun exista.

Coémo se detecta: por el coste de las excepciones. Un proceso ajustado a su realidad genera pocas
excepciones; uno desajustado genera muchas, y cada una se resuelve artesanalmente sin que nadie sume el
coste agregado. Contar las excepciones de un trimestre es uno de los diagndsticos mas rentables que existen.

Habilidades que perdieron valor

Capacidades que fueron escasas y valiosas y que la tecnologia, la estandarizacién o un cambio de la cadena
de valor han vuelto abundantes o irrelevantes.

Es la categoria que mas resistencia genera, porque la habilidad sigue siendo real. Quien la posee sigue
ejecutandola bien, y su deterioro no es de competencia sino de precio: lo que ha caido no es la calidad de la
ejecucion, sino lo que alguien esta dispuesto a pagar por ella.

Cémo se detecta: por la evolucion de la prima. Si la diferencia de remuneracion entre quien hace esto
excelentemente y quien lo hace de forma aceptable se esta estrechando, la habilidad se esta estandarizando.
La sefial aparece en la prima mucho antes que en el volumen de demanda.

Modelos de negocio que se convirtieron en restricciones

Una configuracién que produjo el éxito y que ahora define los limites de lo que puede intentarse. Es el 6ptimo
local del capitulo octavo, visto desde dentro.

Como se detecta: por las oportunidades que se descartan automaticamente. Cuando una posibilidad se
rechaza con un eso no es lo nuestro pronunciado sin deliberacidn, el modelo esta operando como restriccion
y no como criterio. Conviene llevar registro de esos rechazos automaticos durante un afio; el patrén que
dibujan es el perimetro del modelo vigente.
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Identidades construidas sobre circunstancias que ya no existen

La categoria mas dificil y la que enlaza con el capitulo siguiente. Una manera de entenderse a uno mismo —
el que sabe de esto, el que resuelve las crisis, el que decide— que se formd en una configuracién concreta y que
la persona sigue habitando cuando la configuraciéon ha cambiado.

Como se detecta: por la desproporcion entre el esfuerzo dedicado a mantener una posicion y su rendimiento
objetivo. Cuando alguien invierte una energia desmedida en conservar un papel que ya no produce el valor
que producia, normalmente lo que esta defendiendo no es el papel sino lo que ese papel significa sobre él.

La jerarquia
Las cinco categorias estan ordenadas por dificultad, y el orden es informativo: cuanto mas cerca del final,
mas resistencia y mas consecuencias.

Revisar una idea es un ejercicio intelectual. Revisar un proceso es un proyecto. Revisar una habilidad es una
decision de carrera. Revisar un modelo de negocio es una decision estratégica con consecuencias para
terceros. Revisar una identidad es otra cosa, y de eso trata el capitulo siguiente.

Lo relevante para el diagnéstico es que la resistencia observada revela la categoria real del problema.
Cuando una discusién aparentemente técnica —sobre un proceso, sobre una métrica— genera una
intensidad desproporcionada, lo que esta en juego no es el proceso. Es alguna de las dos ultimas categorias,
disfrazada de la segunda.

Y eso explica por qué tantas conversaciones organizativas sobre asuntos menores resultan irresolubles:
porque no tratan sobre lo que aparentan tratar, y la conversacion que las resolveria es una que nadie ha
propuesto tener.

15.4 El protocolo

Como el desaprendizaje carece de infraestructura, hay que fabricarsela. El protocolo que propongo consta
de cinco preguntas y tiene una condicién de uso: se aplica a un solo dominio cada vez. Aplicarlo a todo
simultdneamente produce paralisis, que es el modo caracteristico de fracaso de este ejercicio.

Uno. ;Qué creo? Formularlo por escrito, en afirmaciones concretas y falsables. No el servicio es importante,
sino nuestros clientes pagan una prima del quince por ciento por el nivel de servicio. La primera no puede
revisarse; la segunda si.

Dos. ;Por qué lo creo? Distinguir tres origenes, porque cada uno tiene una fiabilidad distinta: evidencia
propia observada directamente, evidencia ajena aceptada de una fuente, y herencia —creencias adquiridas
por formacidn o por contexto sin que mediara ninguna comprobacién. La tercera categoria suele ser la mas
numerosa y es la que nadie audita.

Tres. ;Qué evidencia demostraria que estoy equivocado? Si no puede formularse ninguna, la creencia no
es un modelo: es una posicion. Y una posiciéon no puede actualizarse, solo defenderse o abandonarse.

Cuatro. ;Qué ha cambiado desde que adopté esto? No en el mundo en general: en las condiciones
concretas de las que dependia la creencia. Es aqui donde aparece la cldusula ausente de la primera categoria.
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Cinco. ;Qué sigo haciendo solo porque siempre lo he hecho? La pregunta operativa, y la que produce los
hallazgos mas inmediatos. Conviene formularla sobre el calendario de la propia semana antes que sobre las
convicciones, porque el calendario miente menos.

La condicién que lo hace funcionar

Un protocolo de revision tiene el mismo problema que cualquier otra actividad estructural: compite en
desventaja y pierde. Por eso necesita tres protecciones.

Momento fijado. Una fecha en el calendario, no un impulso. La revisiéon que depende de que alguien tenga
ganas nunca ocurre.

Alcance acotado. Un dominio por sesidn. La ambicion de revisarlo todo garantiza no revisar nada.

Salida obligatoria. Cada sesion debe terminar con al menos una decisién: algo que se abandona, algo que se
modifica o una hipdtesis que se pone a prueba. Sin salida obligatoria, el ejercicio se convierte en una
conversacion agradable sobre lo interesante que es cuestionarse cosas.

15.5 Principios y modelos

Quedala objecion mas seria que puede hacerse a este capitulo, y de su respuesta depende que todo lo anterior
no se convierta en algo destructivo.

Si todo debe revisarse periddicamente, ;queda algo firme? ;No conduce esto a un relativismo en el que
ninguna conviccion se sostiene el tiempo suficiente para construir nada?

La respuesta exige una distincién que este libro ha venido preparando y que aqui queda establecida:

Los principios se preservan. Los modelos se actualizan.

Un principio es un criterio sobre qué merece la pena, qué es aceptable y qué no. No describe como funciona
el mundo: establece cémo se quiere actuar dentro de él. No es empiricamente refutable, porque no es una
afirmacion sobre hechos.

Un modelo es una representacion de cémo funciona algo. Describe mecanismos, relaciones causales,
regularidades. Es empiricamente refutable, y debe serlo.

La confusion entre ambos produce las dos patologias simétricas que atraviesan este libro: tratar un modelo
como principio produce rigidez —defender una forma de hacer las cosas como si fuera una cuestion
moral—, y tratar un principio como modelo produce deriva —abandonar un criterio porque las
circunstancias lo han vuelto costoso, que es exactamente cuando un principio se esta ejerciendo.

La prueba que los separa

Hay una pregunta que distingue ambas categorias con notable fiabilidad:

({Qué observacion me haria cambiar esto?
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Si existe una respuesta —un dato, un resultado, una evidencia—, es un modelo, y debe someterse al protocolo
de revision.

Si no existe ninguna observacion concebible que lo cambiara, hay dos posibilidades y conviene determinar
cudl: es un principio, y entonces esta bien que no sea revisable, o es un modelo que se ha blindado, y
entonces es la forma mas peligrosa de dependencia oculta, porque opera como descripciéon del mundo
mientras goza de la inmunidad de una conviccion.

En mi experiencia, la mayoria de la gente tiene menos principios de los que cree y mas modelos blindados de
los que sospecha. El ejercicio de separarlos —enumerar por escrito qué no se negocia bajo ninguna
circunstancia, y comprobar que todo lo demdas admite una condicién de revision— es una de las operaciones
mas clarificadoras que pueden hacerse, y practicamente nadie la hace.

Quien la haga descubrira, probablemente, que su lista de innegociables es corta. Eso no es un hallazgo
incomodo: es una buena noticia. Una lista corta de principios firmes es lo que hace posible revisar todo
lo demas sin sensacion de disolucion.

Es, exactamente, lo que permite cambiar sin dejar de ser alguien.

LA PREGUNTA

Escribe tres cosas que crees firmemente sobre tu sector y, para cada una, qué
observacion concreta te haria abandonarla. La que no tenga respuesta: ;es un
principio o es un modelo que has blindado?
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PARTE III — INTELIGENCIA ADAPTATIVA

CAPITULO 16 — Metanoia

Hay un tipo de cambio que este libro no ha nombrado todavia y sin el cual todo lo anterior queda incompleto.

Los capitulos precedentes han tratado la actualizacién de modelos: detectar que un marco ha dejado de
describir el mundo y reconstruirlo. Es una operacién exigente, pero opera dentro de un terreno estable —
hay alguien que examina, y ese alguien no cambia durante el examen.

Existe un cambio de otro orden. Uno en el que lo que se modifica es el punto desde el cual se observa. No
la conclusién, no el modelo: la posicidn del observador.

A ese cambio lo llamo metanoia, y sostengo que es la forma mas profunda de adaptacion de la que una
persona es capaz.

16.1 Los tres niveles de cambio

Para situarlo con precisién conviene distinguir tres drdenes, porque el lenguaje corriente los llama a todos
cambiar.

Primer nivel: cambio de conducta. Se hace algo distinto. Se modifica una decisién, una rutina, una
asignacion de recursos. El marco desde el que se decide permanece intacto; lo que cambia es la respuesta
dentro de él. El plan A no funciond, hagamos B.

Segundo nivel: cambio de modelo. Se modifica la representaciéon de como funciona algo. Es lo que los
capitulos anteriores han desarrollado: revisar supuestos, actualizar mecanismos causales, corregir el mapa.
Creiamos que A funcionaria porque suponiamos X; X ha dejado de ser cierto.

Tercer nivel: metanoia. Se modifica el marco interpretativo desde el cual se generan los modelos. No
cambia una creencia sobre el mundo: cambia qué clase de cosas se consideran relevantes, qué preguntas
parecen legitimas, qué cuenta como un buen resultado.

Metanoia es un cambio en el nivel desde el cual se interpreta la realidad.

El término procede del griego —literalmente, un cambio de mente o mas alla de la mente— y lo uso aqui
despojado de toda connotacion religiosa, como categoria técnica: designa la reorganizacion del marco que
produce las interpretaciones, no de las interpretaciones mismas.

Como se reconoce

Hay una prueba practica que distingue el tercer nivel de los dos anteriores, y es sorprendentemente nitida.

Después de un cambio de primer o segundo nivel, la persona puede explicar con facilidad por qué antes
pensaba lo que pensaba. Recuerda el razonamiento anterior y lo encuentra comprensible, aunque ahora lo
considere equivocado.
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Después de una metanoia ocurre algo distinto: la posicién anterior se vuelve dificil de habitar. No es que
parezca erronea; es que cuesta reconstruir como podia resultar convincente. No porque la persona se haya
vuelto arrogante respecto de su version anterior, sino porque el marco que hacia evidente aquella conclusiéon
ya no esta disponible.

De ahi una observacién que conviene retener:

Un cambio de modelo se recuerda como una correccion. Una metanoia se recuerda
como una mudanza.

Por qué importa

Cabria objetar que esto es una sutileza sin consecuencias practicas. Lo contrario es cierto, y por tres razones.

Primera: hay problemas que no admiten solucién en el nivel en que se formulan. Alguien que lleva afios
intentando resolver cémo consigo que mi empresa funcione sin que yo esté presente puede estar planteando
un problema cuya formulacién contiene el obstaculo. La pregunta presupone que él debe seguir siendo el
centro que se ausenta ocasionalmente, y esa presuposicion es la restriccion. Ninguna solucién dentro de ese
marco funciona, y se han probado todas.

Segunda: la adaptacion superficial consume los recursos de la profunda. Cada respuesta de primer nivel
a un problema de tercer nivel gasta tiempo, capital y credibilidad sin modificar nada. Y produce, ademas, una
fatiga particular: la de haberlo intentado todo sin que nada funcione, que es la antesala de la resignacion.

Tercera: los cambios de régimen suelen exigir el tercer nivel. Cuando lo que se ha modificado son las
reglas bajo las que las cosas funcionan, actualizar el modelo dentro del marco anterior produce modelos
nuevos de un mundo que ya no existe. Es el equivalente cognitivo de la restauracidn descrita en el capitulo
segundo: enorme competencia técnica aplicada a un terreno que se movio.

El desplazamiento caracteristico

La metanoia tiene una forma reconocible: la pregunta se sustituye, no se responde.

No es que alguien encuentre por fin la respuesta a lo que llevaba afios preguntandose. Es que deja de
considerar que esa era la pregunta.

De ;cémo recupero mi posicion? a ;qué posicion merece la pena ocupar ahora? De ;cdmo hago que esto crezca
mds deprisa? a ;para qué quiero que crezca? De ;como consigo que me valoren? a ;de quién necesito realmente
el reconocimiento? De ;cdmo evito perder esto? a ;qué parte de esto es realmente mia?

En cada par, el segundo término no es una respuesta mejor al primero. Es un desplazamiento del terreno
donde el problema estaba planteado. Y lo caracteristico es que, desde el nuevo terreno, la pregunta original
con frecuencia deja de resultar apremiante —no porque se haya resuelto, sino porque ha dejado de ser la
que organiza la situacion.
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16.2 Cuatro crisis y sus dos lecturas

La distincidn se vuelve tangible en los episodios donde ambos niveles estan disponibles y hay que elegir. En
los cuatro casos siguientes, la lectura superficial es razonable, resuelve algo real y deja intacto lo que produjo
la situacion.

La crisis profesional

Lectura de primer nivel: necesito otro trabajo. Actualizar el perfil, activar la red, buscar una posiciéon
equivalente en otro sitio.

Es unarespuesta correctay con frecuencia suficiente. Cuando no lo es, el sintoma es caracteristico: la persona
consigue el puesto equivalente y, doce o dieciocho meses después, se encuentra exactamente en la misma
situacion.

Lectura de tercer nivel: puede que lo que necesite revisar sea mi definicion de éxito profesional. La
estructura de mi insatisfaccion tal vez no dependa de la empresa concreta, sino de un criterio —seniority,
ingreso, reconocimiento— que adopté hace veinte afios sin examinarlo y que ha dejado de corresponder a lo
que hoy considero valioso.

La diferencia operativa: la primera lectura busca una posiciéon; la segunda examina qué hace que una
posicién cuente como buena, y esa revision puede conducir a la misma buisqueda con criterios distintos, o
a una busqueda completamente distinta.

La transformacidn tecnoldgica

Lectura de primer nivel: tengo que aprender la herramienta. Formarse, incorporarla al trabajo,
actualizarse.

Necesaria, y en muchos casos suficiente. Insuficiente cuando lo que la tecnologia modifica no es como se hace
el trabajo, sino qué parte del trabajo tiene valor.

Lectura de tercer nivel: puede que lo que deba revisar sea qué entiendo por mi trabajo. Si durante veinte
afios he definido mi aportacién como la ejecucién experta de una tarea, y esa tarea se esta automatizando,
aprender a usar la herramienta que la automatiza no resuelve el problema: lo pospone. La revisidn profunda
consiste en reformular en qué consiste la aportacién —qué juicio, qué criterio, qué responsabilidad quedan
del lado humano—, que es una redefinicion de la propia funcién y no una actualizacién de competencias.

La pérdida patrimonial
Lectura de primer nivel: hay que reestructurar. Revisar la exposicion, ajustar la asignacion, corregir la
concentracion.

Técnicamente correcta y absolutamente necesaria. Y deja sin tocar lo que, en muchos casos, hizo el dafio
mayor.

Lectura de tercer nivel: puede que deba examinar qué significaba ese patrimonio para mi. Si la pérdida
financiera produjo una conmocién desproporcionada a su impacto material —si alguien que conserva
capacidad de vivir bien experimenta la pérdida como una amenaza existencial—, lo que se ha revelado no es
un problema de cartera. Es que el patrimonio estaba cumpliendo una funcién identitaria que nadie habia
formulado y que la pérdida hizo visible.
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Reestructurar la cartera sin examinar eso produce una cartera mejor gobernada por alguien que seguira
tomando decisiones bajo la misma presién psicolégica.

El fracaso empresarial

Lectura de primer nivel: la estrategia era equivocada. Analizar qué fall6, extraer las lecciones, hacerlo mejor
la préxima vez.

Es la respuesta profesional y responsable, y produce aprendizaje genuino.

Lectura de tercer nivel: puede que deba revisar qué clase de constructor soy. No para castigarse —eso es
otra cosa y no ayuda—, sino para examinar un patrén: si esta es la tercera vez que ocurre algo
estructuralmente parecido, la variable constante no es la estrategia. Es la forma de decidir, 1a clase de socios
que se elige, el tipo de riesgo que resulta atractivo, la relacién con el control.

Esa revision es de otro orden que un analisis post mortem, y es la inica que impide repetir el mismo episodio
con otro decorado.

El criterio para elegir el nivel

No toda situaciéon exige el tercer nivel, y aplicarlo indiscriminadamente seria tan improductivo como no
aplicarlo nunca. Hay tres indicadores de que el problema no se resolvera en el nivel en que esta planteado:

La recurrencia. El mismo problema vuelve con distintas formas. Si tres empresas, tres relaciones
profesionales o tres carteras producen configuraciones parecidas, la variable constante no esta en el entorno.

La desproporcion. La respuesta emocional excede lo que el impacto material justifica. La desproporcion
indica que hay algo en juego que no es lo que aparenta estar en juego.

El agotamiento del repertorio. Se han probado todas las soluciones disponibles dentro del marco y ninguna
ha funcionado, o cada una ha funcionado brevemente antes de que el problema reapareciera.

Cuando aparecen los tres, la pregunta ya no es cudl es la respuesta correcta. Es si la pregunta es la correcta.

16.3 Metanoia como capacidad entrenable

La objecion evidente es que esto no puede provocarse. Que los cambios de marco ocurren o no ocurren, y
que suelen venir asociados a episodios severos que nadie elegiria.

Hay algo de cierto en eso, y conviene concederlo. La metanoia es un fenémeno que no se ejecuta por decisidn,
y ningun procedimiento la garantiza. Lo que si puede hacerse es otra cosa, mas modesta y suficiente: crear
las condiciones que la hacen posible, en lugar de esperar a que una crisis las imponga.

Son cuatro, y las cuatro se construyen deliberadamente.

Exposicion a marcos ajenos. Un cambio de marco requiere disponer de mas de uno. Quien solo ha habitado
un sector, un tipo de organizacién y un grupo social tiene un solo marco, y no puede desplazarse a ninguna
parte porque no hay otro terreno. La exposicion sostenida a personas que interpretan el mundo con criterios
distintos —no para adoptarlos, sino para constatar que existen— es lo que crea el espacio en el que un
desplazamiento es concebible.
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Distancia periodica. El marco propio es invisible desde dentro precisamente porque esta operando. Hace
falta alguna forma de interrupcién —un periodo fuera del contexto habitual, un cambio prolongado de
entorno, una pausa lo bastante larga para que los automatismos se desactiven— para percibirlo como marco
y no como realidad. Los periodos sabaticos, las estancias fuera y las pausas largas no son descanso: son la
Unica forma barata de obtener distancia.

Registro longitudinal. Escribir lo que se piensa, con fecha, y releerlo afios después. Es el instrumento mas
simple y uno de los mas eficaces, porque desactiva el sesgo de retrospeccion: permite comprobar qué se creia
realmente, en lugar de lo que uno recuerda haber creido. Un cuaderno de diez afios es, en la practica, un
dispositivo de deteccién de cambios de marco.

Preguntas de nivel superior formuladas periédicamente. Reservar un momento fijo para preguntas que
no tienen utilidad operativa inmediata: ;por qué estoy haciendo esto?, ;qué estoy dando por supuesto sobre lo
que constituye una buena vida profesional?, ;qué me pareceria una vida bien construida si no tuviera que
justificarla ante nadie? No producen decisiones. Producen, ocasionalmente, desplazamientos.

La falsa metanoia

Hay que advertir de una imitacién, porque es frecuente y porque su parecido superficial 1a hace pasar por lo
que no es.

Reinventarse no es lo mismo que cambiar de marco. Un cambio radical de circunstancias —de sector, de
pais, de estilo de vida— puede acompafar a una metanoia o puede ser exactamente su contrario: un modo
de no examinar nada, sustituyendo el trabajo interpretativo por un cambio de escenario.

Tres sefales distinguen una de otra.

La falsa metanoia es un cambio de contenido con el mismo marco. La persona pasa de perseguir un tipo
de éxito a perseguir otro, aplicando exactamente los mismos criterios: la misma necesidad de
reconocimiento, la misma relacién con el control, la misma definicion de lo que cuenta como avance. Se mudé
de casa sin cambiar de arquitectura.

La falsa metanoia es narrativamente perfecta. Una metanoia genuina deja un periodo confuso, de
duracion incémoda, en el que la persona ya no habita el marco anterior y todavia no dispone del nuevo. Una
reinvencion que se cuenta como un relato limpio, con su momento de revelacidn y su conclusiéon ordenada,
casi siempre es una reconstruccién posterior.

La falsa metanoia no cuesta nada relacional. Un desplazamiento real de marco modifica lo que se valora,
y eso tiene consecuencias: hay decisiones que se toman distinto, hay expectativas ajenas que se defraudan.
Un cambio que resulta admirable para todos los que rodean a la persona probablemente no ha modificado
ningun criterio.

Por qué este capitulo esta aqui

La metanoia ocupa la celda de la matriz donde se cruzan el Ser y la adaptacidn. Es, en la arquitectura de este
libro, la forma mas profunda de actualizacién: no la del modelo, sino la del observador que construye
modelos.

Y tiene una consecuencia que conviene enunciar antes de cerrar la Parte III.
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Todo este libro sostiene que hay que construir arquitecturas capaces de sobrevivir al cambio del entorno.
Este capitulo anade la variable que faltaba: también cambia quien construye. Una arquitectura disefiada
por alguien de treinta y cinco afios, perfectamente coherente con lo que entonces consideraba valioso, puede
resultar incoherente con lo que esa misma persona considere valioso a los cincuenta, sin que nada haya
fallado en el disefio.

De modo que la revision periddica no debe examinar nicamente si la arquitectura sigue ajustada al entorno.
Debe examinar si sigue ajustada a quien la habita.

Esa es, probablemente, la revision que menos gente hace, y la que mas explica las vidas objetivamente
exitosas que quien las vive no reconoce como propias.

LA PREGUNTA

(Cuando fue la ultima vez que cambiaste tu manera de ver el mundo, y no
solamente el plan?

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 1 2 0



INEXORABLE

PARTE III — INTELIGENCIA ADAPTATIVA

CAPITULO 17 — Discernimiento: qué cambiar y
qué no

Los capitulos anteriores han argumentado a favor de revisar, desaprender y actualizar. Leidos sin
contrapeso, conducen a una conclusién que seria destructiva: que la disposicién permanente al cambio es
una virtud en si misma.

No lo es. Un sistema que puede cambiar cualquier cosa en cualquier momento no tiene arquitectura,
y sin arquitectura no hay nada que adaptar: solo hay reaccion sucesiva al entorno.

Este capitulo se ocupa del discernimiento, que es la operacion sin la cual toda la Parte III produciria mas dafio
que beneficio.

17.1 Los dos errores simétricos

Ante un cambio relevante existen dos formas de equivocarse, y son opuestas. La literatura sobre adaptacion
advierte casi siempre de una sola, lo cual explica por qué produce con tanta frecuencia el error contrario.

Conservarlo todo. La respuesta defensiva: el cambio se interpreta como amenaza, y se decide que lo que
funciond seguira funcionando. Tiene un atractivo considerable porque es continuista, no exige explicaciones
y cuenta con todo el historial a favor. Su coste es diferido y se paga en obsolescencia.

Cambiarlo todo. La respuesta expansiva: el cambio se interpreta como imperativo, y se decide reconstruir.
Tiene la ventaja de parecer decidida y moderna, y su coste es inmediato y se paga en pérdida de coherencia.
Una organizacién que reconfigura su estrategia, su estructura y su propuesta simultdaneamente no se ha
adaptado: ha perdido la continuidad que hacia que sus recursos significaran algo juntos.

El segundo error es menos discutido y, en mi experiencia, mas frecuente en entornos dinamicos, porque esta
socialmente premiado. Quien conserva demasiado es tachado de inmovilista; quien cambia demasiado recibe
el beneficio de la duda durante afios, porque siempre puede alegar que la transformacién atn no ha
madurado.

Y tiene un dafio especifico que conviene nombrar: destruye la capacidad de aprender. Un sistema que
modifica varias variables a la vez, repetidamente, no puede saber qué produjo qué. La experiencia deja de
generar conocimiento porque ningun resultado es atribuible.

La deriva

El cambio indiscriminado produce una configuracién especifica que merece nombre, porque se confunde
sistemdaticamente con adaptabilidad.

Deriva es el desplazamiento continuo de un sistema en respuesta a estimulos
externos, sin un criterio propio que determine qué merece respuesta.
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Un sistema en deriva parece extraordinariamente adaptable desde fuera: responde deprisa, cambia con
frecuencia, incorpora lo nuevo. Y tiene tres propiedades que lo distinguen de un sistema genuinamente
adaptable:

No acumula. Cada cambio parte casi de cero porque el anterior no llegé a consolidarse. Al cabo de cinco afios
hay mucha actividad de transformaciéon y ninguna capacidad nueva.

No elige. Responde a todos los estimulos con intensidad proporcional a su prominencia, no a su importancia.
Lo que determina su trayectoria no es su criterio sino el orden en que le llegaron las cosas.

No puede ser deshonrado por la evidencia. Como cambia constantemente, nunca sostiene una posicién el
tiempo suficiente para que resulte refutada. Eso parece una ventaja y es lo contrario: impide aprender,
porque nunca hay nada que comprobar.

La distincion operativa entre adaptacion y deriva puede formularse asi: la adaptaciéon modifica el sistema
para servir mejor a un criterio que permanece. La deriva modifica también el criterio, de modo que no hay
nada respecto de lo cual mejorar.

17.2 Esencial y accidental

El discernimiento exige una separacién que suena filoso6fica y es eminentemente practica: distinguir, dentro
de lo que uno ha construido, qué es esencial y qué es la forma concreta que lo esencial ha adoptado.

Lo esencial es aquello sin lo cual el sistema deja de ser lo que es. Lo accidental es la
configuracion particular mediante la cual lo esencial se materializa hoy.

La separacion es dificil porque lo esencial solo se conoce a través de lo accidental. Nadie experimenta su
propdsito en abstracto: lo experimenta encarnado en un producto concreto, un mercado concreto, un método
concreto. Con el tiempo, la encarnacién y lo encarnado se vuelven indistinguibles, y cualquier amenaza a la
forma se experimenta como amenaza a la sustancia.

La prueba de sustitucion

Hay un método para separarlos que funciona razonablemente bien, y consiste en someter cada elemento a
una pregunta hipotética:

Si esto desapareciera y pudiera ser sustituido por otra cosa que cumpliera la misma
funcion, ;seguiria siendo esto lo que soy o lo que hago?

Si la respuesta es si, el elemento es accidental, por muy central que parezca en la operacién actual. Si la
respuesta es no —si sustituirlo convertiria el sistema en otra cosa—, es esencial.

La prueba produce con frecuencia un hallazgo incomodo: la lista de elementos genuinamente esenciales
es mucho mas corta de lo que la gente supone, y con frecuencia no contiene ninguno de los que se
defienden con mas energia.
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Un ejemplo estructural. Una firma profesional cuya practica se ha construido sobre un tipo de servicio muy
concreto. Cuando la tecnologia erosiona ese servicio, la reacciéon defensiva es total, porque eso es lo que somos.
La prueba de sustitucién obliga a preguntar qué funcién cumplia ese servicio para el cliente: quiza era
resolver una clase de problema, o aportar un criterio experto, o reducir una incertidumbre. Si esa funcién
puede prestarse de otra manera, el servicio era accidental. Lo esencial era la funcién, que sigue existiendo y
sigue siendo necesaria.

La diferencia entre las dos lecturas es la diferencia entre una firma que desaparece con su servicio y una que
cambia de servicio conservando su razon de ser.

Y el obstaculo no es analitico. Es que el reconocimiento profesional, la identidad y las relaciones se
construyeron alrededor de la forma, no de la funcién, de modo que la prueba de sustitucion, bien hecha,
toca las dos ultimas categorias del capitulo anterior.

17.3 Las tres categorias

El discernimiento produce una clasificaciéon de tres categorias. No son grados de una misma escala: son
naturalezas distintas, y confundirlas es el origen de los dos errores simétricos.

Lo que debe cambiar

Aquello cuya configuracién actual ha dejado de servir a su funcién, o cuya funcién ha dejado de ser necesaria.

El criterio no es la antigiiedad ni la incomodidad, sino la desconexién entre forma y funcién: el elemento
sigue existiendo, sigue ejecutandose, y ya no produce aquello para lo cual existia. Aqui entran los procesos
ajustados a condiciones desaparecidas, las capacidades cuya prima se ha estrechado, los criterios de decisiéon
formulados para un régimen anterior.

La dificultad con esta categoria no es identificarla. Es que lo que debe cambiar casi siempre sigue
funcionando lo bastante bien como para no exigirlo, de modo que la decisién de cambiarlo nunca es
urgente y nunca llega su momento.

Lo que puede cambiar

Aquello que funciona y podria funcionar de otra manera sin pérdida esencial. Es la categoria mas numerosa
y la mas descuidada, y merece atencion por una razén que rara vez se formula.

Esta categoria es el espacio de maniobra disponible. Es lo que puede negociarse, sacrificarse o
reconfigurar cuando haya que hacer sitio. Una organizacién que no sabe qué puede cambiar sin pérdida
esencial no tiene flexibilidad: tiene la ilusién de que todo es igualmente intocable, lo cual significa que ante
cualquier presidon defendera indiscriminadamente o cedera arbitrariamente.

Conocer esta categoria antes de necesitarla es lo que permite ceder por disefio en lugar de por agotamiento.

Lo que no debe cambiar

Los principios, en el sentido establecido en el capitulo anterior. Criterios sobre qué es aceptable y qué merece
la pena, que no son empiricamente refutables porque no son afirmaciones sobre hechos.

Y una advertencia: esta categoria debe ser deliberadamente corta. No porque los principios sean poco
importantes, sino porque una lista larga de innegociables es funcionalmente equivalente a una arquitectura
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rigida. Cuantas mas cosas se declaren intocables, menor es el espacio de reconfiguracidn, y por tanto mayor
la probabilidad de que la iinica adaptacién posible sea la ruptura total.

En mi experiencia, una lista honesta de principios operativos no supera los cinco o seis elementos. Quien
enumere veinte ha incluido preferencias, habitos y modelos blindados, y al hacerlo ha convertido su
arquitectura en algo incapaz de moverse.

El error de categoria mas comiin

De las tres, la que mas se falsea es la segunda. Y siempre en la misma direccion: elementos que podrian
cambiar se reclasifican como innegociables.

Ocurre por un mecanismo simple. Defender algo por preferencia es débil —invita a la negociacién—,
mientras que defenderlo como principio es inatacable. De modo que, en cualquier discusién donde alguien
quiera proteger una configuracién que le conviene, existe un incentivo permanente para elevarla de
categoria.

Con el tiempo, la organizaciéon acumula un conjunto de supuestos innegociables que nadie puede tocar y que
en su mayoria no son principios sino posiciones protegidas retéricamente. Es la forma en que una
arquitectura se vuelve rigida sin que nadie decida volverla rigida.

La prueba para detectarlo es la misma del capitulo anterior, aplicada ahora colectivamente: pedir, para cada
innegociable, la formulacién explicita del criterio que lo sustenta. Un principio genuino puede enunciarse en
términos que no mencionen la configuracién concreta que lo encarna. Si el enunciado del principio requiere
mencionar el procedimiento especifico, no es un principio: es un procedimiento con inmunidad.

17.4 El problema del cuando

Queda la dimensién mas dificil, y la que casi todo el marco conceptual sobre adaptacion omite. Saber qué
cambiar es la mitad del problema. La otra mitad es cuando.

Una decision correcta ejecutada demasiado pronto y la misma decision ejecutada demasiado tarde producen
resultados igualmente malos, por razones opuestas.

Demasiado pronto significa abandonar una configuracién que todavia producia valor, asumir costes de
transicion antes de que la nueva configuraciéon esté madura, y renunciar a recursos que habrian financiado
la transicidn.

Demasiado tarde significa ejecutar bajo presién, con las cinco degradaciones del capitulo décimo operando
en pleno, y con el espacio de opciones ya estrechado.

No existe una férmula para acertar el momento. Existen, en cambio, tres asimetrias que orientan la decision.

La reversibilidad determina la prudencia exigible. Un cambio reversible puede ejecutarse pronto y con
poca certeza, porque el error se corrige. Uno irreversible exige mas evidencia y méas deliberacidn, porque el
error no admite correccion. Es la regla que el capitulo sobre decision desarrollara.

El coste de esperar crece cuando la ventana se estrecha. En los cambios de régimen, la reconfiguracion
es barata al principio —recursos intactos, competidores desorientados, posiciones sin ocupar— y se
encarece progresivamente. Cuando hay indicios de estar ante un cambio de nivel, el sesgo deberia inclinarse
hacia actuar antes de tener certeza, precisamente porque la certeza llegara cuando la ventana esté cerrada.
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La capacidad de sostener el cambio determina el momento. Una transformacién iniciada sin margen
para atravesar el periodo intermedio —en el que la configuracion vieja ya no rinde y la nueva todavia no—
se abandona a mitad de camino, que es el peor desenlace posible: se pagaron los costes y no se obtuvieron
los beneficios. El momento correcto no es solo cuando la evidencia lo justifica: es cuando la evidencia lo
justifica y existen recursos para completarlo.

De ahi una regla que ordena las tres:

No inicies una transformacion que no puedas terminar. Una adaptacién abandonada
a mitad deja al sistema peor que la inaccion.

17.5 Flexibilidad sin deriva

El capitulo se resume en una paradoja que conviene enunciar con precision, porque en su version imprecisa
suena a juego de palabras:

La flexibilidad no es ausencia de estructura. Es una estructura lo bastante profunda
como para permitir el cambio sin desintegracion.

La imagen que lo explica mejor es la del edificio en zona sismica. Un edificio rigido transmite integramente
la energia del movimiento y se agrieta en sus uniones. Un edificio sin estructura no se sostiene en absoluto.
El que resiste es el que tiene una estructura profunda y elementos capaces de deformarse: cimientos
firmes y una parte superior disefiada para moverse dentro de limites.

Es exactamente la configuracion que este libro propone. Pocos principios firmes —los cimientos— y mucha
capacidad de reconfiguracidon por encima. La rigidez proviene de tener demasiados elementos en la capa
profunda; la deriva, de no tener ninguno.

Y hay una relacién entre ambas capas que merece sefialarse porque es contraintuitiva: cuanto mas firmes
son los cimientos, mas se puede mover la parte superior. Quien tiene claridad sobre lo que no negocia
puede permitirse cambiar de sector, de método, de modelo y de opinion sin experimentar esos cambios como
una disolucién. Quien no la tiene se aferra a lo accidental, porque es lo inico que le proporciona continuidad.

Dicho de otro modo: la capacidad de cambiar mucho depende de tener algo que no cambia. No al revés.

LA PREGUNTA
Enumera lo que consideras innegociable en tu vida profesional. Para cada
elemento, formula el principio sin mencionar la configuracion concreta que lo
encarna: ;cuantos sobreviven a esa reformulacion?
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PARTE III — INTELIGENCIA ADAPTATIVA

CAPITULO 18 — El método

Este capitulo cierra la Parte IIl reuniendo lo anterior en una secuencia operativa.

Conviene una advertencia previa. Lo que sigue no es un procedimiento que garantice resultados, y desconfio
profundamente de los que lo prometen. Es una disciplina de orden: una manera de asegurarse de que las
operaciones necesarias se ejecutan y se ejecutan en la secuencia correcta, porque el modo habitual de fallar
no es hacer mal ninguna de ellas, sino saltarse una.

La secuencia es:

OBSERVAR — INTERPRETAR — ADAPTAR — EJECUTAR - APRENDER

Y el fallo mas comun es empezar por el cuarto paso.

18.1 Observar

El primer movimiento consiste en establecer qué esta ocurriendo, antes de decidir qué significa y mucho
antes de decidir qué hacer.

Parece obvio y casi nunca se hace, porque la presion organizativa empuja hacia la accién y porque observar
sin concluir resulta incémodo. La pregunta ;qué vamos a hacer? llega habitualmente a la sala antes de que
nadie haya definido con precisién el fenémeno.

Las preguntas de este movimiento son deliberadamente descriptivas:

;Qué esta ocurriendo, enunciado sin interpretacion?

¢Qué ha cambiado, y respecto de qué linea de base?

;Qué permanece igual? —La pregunta que nadie hace, y la que evita la sobrerreaccién.
;Qué senales estamos recibiendo y cudles estamos descartando?

(Desde cuando?

La disciplina de la descripcién

La dificultad especifica de este movimiento es que la descripcién pura es casi imposible: toda observacion
llega ya interpretada. Decir estamos perdiendo cuota es ya una interpretacion; el hecho observable es que
determinadas cifras han variado.

La disciplina practicable no es eliminar la interpretacion, sino hacerla visible. En la practica, eso significa
separar por escrito dos columnas: lo que se ha observado y lo que se ha inferido. El ejercicio parece escolar
y produce un resultado sistematico: la columna de inferencias es siempre mucho mas larga que la de
observaciones, y buena parte de lo que se creifa saber resulta ser inferencia acumulada.

Una regla operativa cierra el movimiento:
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No tomes decisiones importantes antes de haber definido suficientemente el
fendmeno que intentas resolver.

18.2 Interpretar

El segundo movimiento asigna significado. Y su fallo caracteristico ya fue nombrado: la asimilacién, que
consiste en encajar lo nuevo en una categoria antigua que casi sirve.

Las preguntas son:

;Qué fuerzas hicieron posible esto, y continuaran?

¢De qué nivel es este cambio: evento, tendencia, fuerza estructural, transformacién sistémica?
;Qué supuestos mios quedan en entredicho?

;Qué relaciones entre las partes se han modificado?

;Qué no sabemos todavia, y podriamos saber?

La separacion de los tres registros

La disciplina central de este movimiento es distinguir tres cosas que el lenguaje mezcla y que tienen estatus
epistemoldgicos distintos:

Hechos. Lo que puede verificarse. Tres clientes del segmento premium no renovaron.

Interpretaciones. Lo que esos hechos significan. Nuestra propuesta ha dejado de ser diferencial en ese
segmento.

Hipétesis. Lo que podria explicarlos y todavia no se ha comprobado. La causa es el nuevo modelo de precios
de un competidor.

Mezclarlos produce el error mas caro de esta fase: una hipétesis que se propaga por la organizacién con
el estatus de un hecho, de modo que todas las decisiones posteriores la asumen sin que nadie la haya
comprobado nunca.

La prevenciéon es tan simple como etiquetar. Cualquier documento de andlisis que no distinga
tipograficamente los tres registros esta invitando a esa confusion, y la invitacidn siempre se acepta.

18.3 Adaptar: los cuatro movimientos

El tercer paso decide qué se modifica. Y aqui esta la aportacién mas practica del método, porque corrige un
error de encuadre que empobrece la mayoria de las deliberaciones estratégicas.

Ante un cambio, la conversacidn tiende a plantearse en términos binarios: hacer algo o no hacer nada.
Cambiar o seguir igual. Esa dicotomia es falsa y es costosa, porque fuerza a elegir entre los dos errores
simétricos del capitulo anterior.

Existen al menos cuatro movimientos posibles, y toda adaptacion seria es una combinacién de los cuatro:
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PRESERVAR. Lo que sigue funcionando y debe protegerse activamente. No es inaccidn: es una decisién. En
periodos de transformacidn, lo que no se protege deliberadamente se erosiona, porque toda la atencién y
todos los recursos se desplazan hacia lo nuevo. La lista de lo que se preserva es la primera que hay que
escribir, y casi nunca se escribe.

ADAPTAR. Lo que conserva su funcién pero necesita otra forma. Es el movimiento mas frecuente y el que
exige la prueba de sustitucion: identificar la funcidn, liberarla de su encarnaciéon actual y reconstruirla de
otro modo.

ABANDONAR. Lo que ha perdido sentido o utilidad. Es el movimiento que menos se ejecuta, por tres razones:
no produce nada visible, tiene un coste politico —alguien defendi6 eso, alguien lo hace—, y arrastra el
argumento de lo invertido. Una organizacion sin capacidad de abandonar acumula peso muerto hasta
quedar inmovil.

CONSTRUIR. Lo que todavia no existe y ahora hace falta. Es el movimiento mas visible y el que absorbe toda
la atencion de los procesos de transformacion, hasta el punto de que muchos programas de cambio consisten
Unicamente en él, con dos consecuencias: se construye sobre una base que no se ha limpiado, y se construye
sin haber protegido lo que sostiene la operaciéon mientras tanto.

Por qué los cuatro juntos

La utilidad del esquema no esta en la clasificacion sino en la obligacién de completar las cuatro listas. Un plan
de adaptacion que solo contenga entradas en construir no es un plan de adaptacion: es una expansion.

Y hay una comprobacién de equilibrio que conviene aplicar: sila lista de abandonar esta vacia, el ejercicio
no se ha hecho bien. Es aritméticamente improbable que un sistema que lleva afios operando no contenga
nada que haya dejado de tener sentido. Una lista vacia indica que nadie se atrevi6 a proponer nada, no que
no hubiera nada que proponer.

De los cuatro, el que mas valor libera es abandonar, porque es el tinico que devuelve recursos en lugar de
consumirlos. En sistemas saturados —que son la mayoria— abandonar es la condicion previa de construir:
sin ello, lo nuevo se aflade a una capacidad ya comprometida y compite con la operacién en curso, que es el
mecanismo por el cual la mayoria de las iniciativas de transformacién mueren sin que nadie las cancele
formalmente.

18.4 Ejecutar

El cuarto movimiento convierte el analisis en accion. Es donde los procesos de reflexién bien intencionados
suelen disolverse, y las causas son identificables.

Un andlisis se convierte en ejecucién cuando existen cinco elementos, y la ausencia de cualquiera de ellos
basta para que no ocurra nada:

Una decisidon concreta. No una direccién ni una intencién: una accién especifica con un sujeto y un verbo.
Mejorar la relacidn con clientes clave no es una decisién. Reasignar la cuenta X a Y antes de marzo silo es.

Un responsable individual. No un comité ni un area. La responsabilidad compartida entre varios es,
operativamente, responsabilidad de nadie.
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Recursos asignados. Tiempo comprometido, presupuesto disponible, personas liberadas de otras cargas.
Una iniciativa sin recursos explicitos compite contra la operaciéon diaria y pierde siempre, porque la
operacion tiene urgencia y ella no.

Un plazo. No para presionar, sino para que exista un momento en que la ausencia de avance resulte visible.

Una primera evidencia definida de antemano. Este es el elemento que casi nadie incluye y el mas valioso:
(cudl es la primera observacion que indicaria que esto esta funcionando, y cudndo deberia aparecer? Sin ella
no hay manera de distinguir entre una iniciativa que tarda en madurar y una que no va a funcionar, y esa
distincion determina si se persevera o se corrige.

El problema de la reversibilidad

Antes de ejecutar conviene clasificar la decisién, porque el nivel de deliberacién exigible depende de ello.

Decisiones reversibles. El coste de deshacerlas es moderado. Aqui el error caro es deliberar demasiado:
cada semana de analisis adicional cuesta mas que el error que evita. Se decide rapido, se observa y se corrige.
La informacién que produce la ejecucién es superior a la que produciria mas andlisis previo.

Decisiones irreversibles. El coste de deshacerlas es prohibitivo o son directamente indeshacibles. Aqui el
error caro es el contrario: decidir con la agilidad apropiada para el primer tipo. Se delibera, se buscan
perspectivas contrarias, se dimensiona el peor escenario.

La confusién entre ambas categorias produce los dos fallos de gobierno mas habituales: organizaciones que
tardan meses en decidir cosas que podrian probarse en dos semanas, y las mismas organizaciones
comprometiendo capital irreversible con una deliberacion de tarde.

Y una precision importante: la reversibilidad no es una propiedad del asunto, sino de c6mo se
estructura la decision. Entrar en un mercado nuevo es irreversible si se hace con una filial y una plantilla
propia; es razonablemente reversible si se hace con un acuerdo de distribucién y un plazo definido. Buena
parte del arte de decidir bien consiste en convertir decisiones irreversibles en secuencias de decisiones
reversibles, cuando eso es posible y aunque cueste algo de eficiencia.

18.5 Aprender

El quinto movimiento es el que convierte un episodio en capacidad, y el que se omite con mayor frecuencia
porque ocurre cuando todo el mundo considera que el asunto ya esta cerrado.

Las preguntas son cinco, y su orden importa:

;Qué esperdbamos que ocurriera, segin quedo registrado antes?
;Qué ocurrié realmente?
¢;Cudl fue la diferencia, y por qué?
¢ Qué supuesto resulto6 incorrecto?
-+ ¢Qué actualizamos en el modelo, y no solo en el plan?

La primera pregunta es la que hace posibles las demas, y exige haber registrado la expectativa antes. Sin ese
registro, el sesgo de retrospeccion reescribe lo que se esperaba para que coincida aproximadamente con lo
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que paso, y la comparacion pierde todo valor. Es la razén por la cual el registro de supuestos, mencionado
varias veces en este libro, no es un formalismo: es la condicién material del aprendizaje.

Las dos profundidades

Y dentro de este movimiento hay una distincién que decide si el aprendizaje sirve una vez o muchas.

Aprendizaje de primer orden. Se aprende la solucién. Cuando pasa X, hay que hacer Y. Es ttil y es limitado:
solo sirve si X vuelve a ocurrir de la misma forma.

Aprendizaje de segundo orden. Se aprende algo sobre cdmo esta construido el sistema. Este episodio reveld
que dependiamos de algo que no sabiamos que era critico. Es transferible: sirve para problemas que no se
parecen al original.

La pregunta que fuerza el segundo orden ya aparecié en el diagnostico de la Parte [, y aqui adquiere su
funcién operativa:

(Aprendimos la solucién, o aprendimos algo sobre como funciona nuestro sistema?

Una organizacion que solo produce aprendizaje de primer orden acumula un repertorio de respuestas cada
vez mas extenso a situaciones cada vez menos probables, mientras sigue siendo vulnerable a cualquier
configuracién nueva. Y lo caracteristico es que se percibe a si misma como experimentada, porque el
repertorio crece.

18.6 Por qué es un ciclo

La secuencia termina donde empieza, y no por elegancia formal.

Cada ejecucion modifica el entorno. Las decisiones tomadas alteran las condiciones observadas, las
respuestas de terceros reconfiguran el terreno, y el propio aprendizaje cambia el marco desde el que se
observara la proxima vez. No hay un estado final en el que el sistema pueda declararse adaptado, porque
la adaptacion no es un proyecto con fecha de entrega sino una funcién recurrente.

Esto tiene una consecuencia practica sobre como se gobierna. Un proceso de transformacion concebido como
proyecto —con inicio, hitos y cierre— entrega al final una configuraciéon nueva y ningn mecanismo para
revisarla. La organizacién queda, en el mejor de los casos, bien ajustada al mundo del momento en que
empezo0 el proyecto, que ya no es el actual.

Lo que hay que instalar, por tanto, no es una transformacion: es la capacidad de ejecutar esta secuencia
de forma recurrente, con su calendario, sus responsables y sus registros. Un mecanismo permanente, no
una iniciativa.

Cierre de la Parte III

Seis capitulos han desarrollado la capacidad que permite que una arquitectura no se convierta en una
obsolescencia con buen acabado.

El recorrido ha sido el siguiente. La informacién no produce comprensiéon por acumulacidn, y pasado cierto
umbral la deteriora, porque la confianza crece mas deprisa que la precisién. La comprensiéon exige una
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capacidad distinta —actualizar el modelo cuando la realidad deja de coincidir con él— que no depende de la
inteligencia general y que es escasa por razones estructurales: no se mira el modelo, se mira a través de éL
Esa actualizacion exige retirar piezas que siguen funcionando, operacién asimétrica respecto del aprendizaje
y considerablemente mas cara. En su forma mas profunda, lo que se modifica no es el modelo sino el marco
desde el que se generan los modelos, y también quien los genera. Y todo ello exige un discernimiento previo
entre lo esencial y lo accidental, sin el cual la disposicion al cambio produce deriva en lugar de adaptacion.

El método redne esas operaciones en una secuencia ejecutable, cuya Unica virtud es asegurar que ninguna se
salte.

Con esto queda completo el aparato de la primera mitad del libro. La Parte I estableci6 el diagnéstico;
la Parte 11, la ley de la arquitectura y las tres columnas desde las que se examina; la Parte 111, la capacidad de
mantener ese examen vivo a lo largo del tiempo.

Lo que sigue es la aplicacién. La Parte IV recorre los tres niveles —persona, obra, patrimonio— cruzandolos
con las tres columnas, celda por celda, hasta completar la matriz.

Empieza donde tiene que empezar: por quien construye.

LA PREGUNTA

De los cinco movimientos del método, ;cual te saltas habitualmente, y qué te ha
costado la ultima vez que lo hiciste?
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PARTE 1V

LOS TRES NIVELES

Ser, hacer, tener: la arquitectura completa

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piaina 1 3 3



INEXORABLE

PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 19 — La secuencia correcta

La primera mitad de este libro ha establecido un aparato: donde reside la fragilidad, desde qué profundidades
se examina una arquitectura y qué capacidad permite mantener ese examen vivo. Lo que sigue es su
aplicacion a los tres planos donde cualquiera construye algo.

Y antes de recorrerlos hay que resolver una cuestiéon de orden, porque el orden no es una preferencia
expositiva. Determina qué problemas resultan solubles.

19.1 La secuencia invertida

La mayor parte de la gente organiza su vida construida siguiendo una secuencia que casi nunca formula y
que es, examinada, exactamente la inversa de la que funciona.

Empieza por el final:

¢Cudnto quiero tener? Un nivel de ingresos, un patrimonio objetivo, una posiciéon econdémica. Es lo primero
porque es lo Unico cuantificable y lo Unico sobre lo que existe un referente social compartido.

De ahi deduce el medio:

¢ Qué tengo que hacer para conseguirlo? Una carrera, un sector, una empresa, una trayectoria. La obra se elige
como instrumento del patrimonio.

Y casi nunca llega a la primera pregunta:

¢En quién necesito convertirme? Que queda como una consideracion vaga, un asunto de desarrollo personal,
algo que se atendera cuando haya tiempo.

Esta secuencia —Tener — Hacer — Ser— produce resultados durante bastante tiempo. Es motivadora, es
medible y estd perfectamente alineada con los incentivos del entorno. Su problema no es que no funcione: es
que no puede corregirse desde dentro.

Por qué no puede corregirse

Cuando el patrimonio es el criterio primero, todo lo demés se evalta por su contribucién a él. Eso tiene tres
consecuencias que se refuerzan entre si.

La obra se vuelve instrumental. Si la empresa o la carrera existen para producir patrimonio, cualquier
decision sobre ellas se resuelve por rendimiento econémico. Funciona bien mientras las alternativas no
difieran en otra dimensién. Cuando difieren —cuando una opcién es mas rentable y otra mas coherente—
no hay criterio disponible, porque el Unico criterio instalado apunta siempre en la misma direccién. Es la
tercera incoherencia clasica del capitulo octavo, vista ahora desde su origen.

La persona se vuelve residual. Las capacidades se desarrollan en funcién de lo que la obra exige, que a su
vez responde a lo que el patrimonio requiere. La cartera de competencias termina siendo una derivada de
segundo orden de un objetivo econémico, lo cual produce una especializacién perfectamente adaptada a una
configuracién concreta y ninguna capacidad transferible.
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La identidad se ancla en el resultado. Si el patrimonio es lo primero, es también lo que mide el éxito, y
aquello que mide el éxito termina definiendo el valor personal. Es el mecanismo, examinado en la Parte I, por
el cual la fluctuacién patrimonial se convierte en fluctuacién de identidad.

Las tres consecuencias convergen en un punto: la secuencia invertida produce un sistema cuya
capacidad de corregirse depende precisamente del elemento que ha quedado al final. Y ese elemento
—1la persona, su criterio, su identidad independiente— es el que no se construya.

19.2 La légica del orden

La secuencia que este libro propone es la contraria:

SER —» HACER - TENER

Persona —» Obras — Patrimonio

Y su justificacién no es moral. Es estructural, y descansa en tres propiedades.

Primera: la direccién de la dependencia es asimétrica. La persona afecta a la obra de forma directa y
permanente: su criterio determina las decisiones, su capacidad determina lo que puede construirse, su
resistencia determina lo que puede sostenerse. La obra afecta al patrimonio de forma igualmente directa.
Pero el patrimonio afecta a la persona solo indirectamente, a través de las opciones que le abre o le cierra.
Construir en el sentido de la dependencia es construir en el sentido en que el sistema realmente
funciona.

Segunda: los niveles tienen velocidades de correccion distintas. Un patrimonio puede reestructurarse
en meses. Una obra puede reorientarse en afios. Una persona cambia en plazos mas largos y de manera
menos gobernable. De ahi se sigue que lo mas lento debe empezar antes, no porque sea mas importante,
sino porque tiene el plazo de maduracién mas largo. Quien posponga el nivel mas lento al final se encontrara
necesitando en seis meses algo que requiere cinco afios.

Tercera: el nivel inferior no compensa las carencias del superior. Un patrimonio grande no compensa
una obra sin propdsito; la financia, que es distinto. Una obra excelente no compensa una persona sin criterio;
le da un escenario mayor donde ejercerlo o no ejercerlo. Ninguna cantidad de recursos en el nivel tercero
resuelve un déficit del primero, y esa es probablemente la observacion mas util de todo el capitulo, porque
explica una categoria entera de frustraciones: las de quien ha conseguido exactamente lo que perseguia y
descubre que no resolvia lo que esperaba que resolviera.

Lo que el orden no significa

Conviene desactivar dos lecturas erréneas, porque ambas convierten una prescripciéon estructural en un
consejo inutil.

No significa secuencia temporal estricta. Nadie termina de construirse como persona y después empieza
a trabajar. Los tres niveles se construyen simultdneamente durante toda una vida. Lo que el orden establece
es la prioridad de disefio: cuando hay conflicto, cudl cede. Si la obra exige algo incompatible con lo que la
persona considera innegociable, no es la persona la que debe ajustarse.
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No significa que el patrimonio sea secundario. Es el tercer nivel, no el menos importante. Un patrimonio
bien construido amplia enormemente lo que una persona puede hacer y lo que una obra puede intentar; un
patrimonio mal construido condiciona ambas cosas. Lo que el orden establece es que el patrimonio es un
medio de capacidad de acciéon, no una medida de valor personal.

Dicho en la forma mas econdmica: el orden no dice qué importa mas. Dice qué debe estar resuelto para
que lo demas tenga sentido.

19.3 Una arquitectura antropoldgica

Hay una razén por la que estos tres niveles y no otros, y merece enunciarse porque distingue este marco de
las clasificaciones de conveniencia.

Ser, hacer y tener no son tres areas de la vida elegidas por comodidad expositiva. Son tres modos distintos
de relacion con el mundo, y cada uno responde a una pregunta que los otros dos no pueden responder.

Ser responde a quién. Es el plano de la identidad, el caracter, el criterio y la capacidad. Su unidad de analisis
es la persona, y su pregunta caracteristica es en quién hay que convertirse.

Hacer responde a qué se pone en el mundo. Es el plano de la obra: lo que se construye, se resuelve, se
transforma o se crea. Su unidad es el efecto producido, y su pregunta caracteristica es qué cambia porque
uno existe.

Tener responde a qué se conserva y administra. Es el plano de los recursos acumulados: capital, activos,
propiedad, pero también reputacién, conocimiento codificado y relaciones. Su unidad es la capacidad de
accion futura que esos recursos habilitan.

Los tres son irreducibles. Una vida que solo atiende al primero produce una persona notable que no
construye nada. Una que solo atiende al segundo produce obra a costa de quien la hace. Una que solo atiende
al tercero produce acumulacién sin direccién. Y ninguno de los tres compensa la ausencia de los otros
dos, que es la observacion que justifica examinarlos como un sistema y no como tres materias separadas.

19.4 El mapa de esta parte

Cada uno de los tres niveles se examina desde las tres columnas ya establecidas. El cruce produce la matriz
que organiza los catorce capitulos siguientes:

SER - Persona HACER - Obra TENER -
Patrimonio
ESTRUCTURA Identidad anclada Arquitectura real Sistema patrimonial
PROPOSITO Direccion Razoén de la obra Funcion del patrimonio
ADAPTACION Metanoia Inteligencia adaptativa Antifragilidad

Tres de las nueve celdas ya estan desarrolladas: Metanoia e Inteligencia adaptativa ocuparon la Parte III,
y Antifragilidad ocupara la Parte VI, porque su tratamiento serio exige el aparato completo sobre presion y
aprendizaje estructural. Las seis restantes son el contenido de esta parte.
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Como leerla

Tres indicaciones antes de entrar, porque determinan si esta parte del libro produce diagndstico o produce
una lista de tareas.

Primera: los capitulos se leen en orden pero se aplican simultineamente. El recorrido va de la persona
al patrimonio porque esa es la secuencia de disefio. El examen, en cambio, debe hacerse sobre el sistema
completo, porque los hallazgos relevantes aparecen entre celdas y no dentro de ellas.

Segunda: el objetivo no es puntuar cada celda, sino localizar las contradicciones. Ya se advirtié: nueve
planes de mejora independientes son exactamente el error contra el que argumenta la Parte II. Lo que hay
que buscar es dénde una celda fuerte estad siendo anulada por otra, o donde lo que se declara en un plano
esta contradicho por lo que se ha construido en otro.

Tercera: la incomodidad es el indicador. Las celdas que producen resistencia al examinarlas son, con
notable regularidad, las que contienen el problema. Es el mecanismo del capitulo quince aplicado al
diagnostico: la resistencia revela la categoria real de lo que esta en juego.

Una advertencia sobre el primer nivel

Los capitulos que vienen a continuacién tratan sobre la persona, y conviene decir con qué intencidn.

No son un ejercicio de introspeccién ni un paréntesis de desarrollo personal antes de volver a los asuntos
serios. Son la parte del diagnostico que mas consecuencias tiene sobre las otras dos, por una razén que este
libro ya ha demostrado en tres ocasiones distintas: el punto tinico de falla de la mayoria de los sistemas
bien construidos es la persona que los gobierna.

No su competencia, que suele ser alta. Su arquitectura: de qué depende su identidad, qué capacidades tiene
disponibles fuera de su posicién actual, qué margen de energia conserva, qué criterio aplica cuando las
alternativas difieren en algo mas que el resultado econémico.

Esos cuatro elementos determinan la calidad de todas las decisiones que se tomaran sobre la obra y sobre el
patrimonio. Y ninguno de ellos aparece en ningin cuadro de mando.

LA PREGUNTA

Reconstruye como tomaste las tres decisiones mas importantes de tu
trayectoria: ;empezaste por lo que querias tener, por lo que querias construir, o
por en quién querias convertirte?
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PARTE 1V LOS TRES NIVELES

CAPITULO 20 — Identidad anclada

SER - ESTRUCTURA

La primera celda de la matriz pregunta por la estructura de la persona: de qué estd hecha y qué la sostiene.

Y la respuesta honesta, en la mayoria de los casos, es que esta sostenida por cosas que pueden desaparecer.

20.1 La pregunta extrema

El diagnéstico de esta celda se hace con una pregunta deliberadamente severa:

(Quién serias si mafiana perdieras tu cargo, tu empresa y la mayor parte de tu
patrimonio?

Conviene desactivar de inmediato una lectura errénea. La pregunta no pretende anticipar una catastrofe
ni invitar a vivir preparandose para ella. Su funcién es de otro orden: es un instrumento de sustraccion,
disefiado para revelar qué queda cuando se retira lo que puede retirarse.

Sirve por la misma razoén por la que sirve la presion —expone lo que la holgura oculta— con la ventaja de
poder aplicarse en frio. Es, en la practica, la version personal del test que la Parte I recomendaba simular en
lugar de esperar.

Y hay una observacién sobre como se responde que es mas informativa que la respuesta misma. Hay tres
reacciones tipicas:

La respuesta inmediata y tranquila. La persona enumera con facilidad lo que quedaria: capacidades,
criterio, relaciones, una manera de trabajar. La identidad esta anclada en algo que no depende de la
configuracién actual.

La respuesta incomoda pero posible. Cuesta, hay un silencio, y después aparece algo. Es la situacion mas
frecuente entre gente competente, y no indica un problema grave: indica que el anclaje existe pero no se ha
formulado nunca.

La respuesta que no llega. La persona reformula la pregunta, la desvia hacia lo practico —bueno, tendria
que empezar a buscar trabajo— o la rechaza como hip6tesis morbosa. La deriva hacia lo operativo es la sefial:
cuando alguien responde a una pregunta sobre quién es con un plan de accioén, lo que esté indicando es que
no hay respuesta disponible en el plano en que se pregunté.

20.2 Tener una identidad, usar los roles como identidad

La distincién que organiza este capitulo es sutil en su enunciado y masiva en sus consecuencias.

Todo el mundo tiene roles, y todo el mundo se identifica con ellos en alguna medida. Eso no solo es normal:
es funcional. La identificacién con lo que uno hace produce compromiso, competencia y sentido.
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La diferencia no esta en la intensidad de la identificacién, sino en la direccién de la dependencia.

Quien tiene una identidad ocupa roles: los ejerce, se identifica con ellos, y sigue
siendo alguien cuando los deja.

Quien usa los roles como identidad es sus roles: sin ellos no queda una version
reducida de si mismo, queda un vacio.

En condiciones favorables, ambas configuraciones son indistinguibles desde fuera y desde dentro. Las
dos personas trabajan con dedicacion, las dos se toman en serio su funcion, las dos obtienen satisfaccion de
hacerla bien. Nada en su conducta cotidiana las diferencia.

La diferencia aparece exclusivamente bajo amenaza, y se manifiesta en un lugar concreto: la calidad del
juicio.

Las cuatro distorsiones del juicio

Cuando la identidad estd fusionada con el rol, las decisiones que afectan al rol se degradan de forma
caracteristica. Vale la pena enumerar las distorsiones porque son observables en terceros y, con algo de
honestidad, en uno mismo.

Se retrasa lo irreversible. Cerrar una linea, reconocer que un proyecto no funciona, ceder el control de un
area. Cada una de esas decisiones implica admitir algo sobre uno mismo, de modo que se posponen mientras
exista cualquier argumento técnico para posponerlas. Y siempre existe alguno.

Se protege la reputacion por encima del sistema. Ante una eleccién entre lo que conviene a la
organizacion y lo que preserva la imagen de quien decide, la segunda gana sin que nadie perciba que ha
habido un conflicto, porque el argumento se construye en términos de la primera.

La contradiccidon se procesa como ataque. Quien sefiala un problema en el area de la que depende la
identidad de alguien no estd aportando informacién: esta amenazando. La consecuencia previsible es que
deja de aportarla, y con él todos los que observan cémo se le recibe.

Se confunde persistencia con caracter. Sostener una posicion frente a la evidencia se reinterpreta como
firmeza, cuando estructuralmente es lo contrario: es la incapacidad de abandonar algo cuyo abandono se
experimentaria como pérdida personal.

El fallo acoplado

De lo anterior se desprende la razén por la cual esta celda es la mas importante de la matriz, y conviene
enunciarla con precisidn.

Cuando la identidad depende de aquello que esta en riesgo, el mismo acontecimiento dafia el sistema y la
facultad que serviria para repararlo.

Una pérdida patrimonial es un problema financiero para quien tiene identidad anclada, y una crisis
existencial simultanea para quien no la tiene. Un revés empresarial es un problema estratégico en el primer
caso, y en el segundo es un problema estratégico que debe resolver alguien cuyo juicio estd comprometido
precisamente por ese revés.
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Es exactamente la configuracion que el capitulo séptimo llamaba acoplamiento: dos elementos que fallan
juntos porque responden a la misma causa. Y es el acoplamiento mas grave que puede tener una arquitectura
personal, porque afecta a la capacidad de corregir todos los demas.

20.3 Los cuatro anclajes

Silaidentidad no puede descansar sobre lo que puede desaparecer, queda la pregunta de sobre qué descansa.
Y aqui conviene ser concreto, porque las respuestas vagas —sobre tus valores, sobre quién eres de verdad—
no proporcionan nada utilizable.

Hay cuatro anclajes que comparten una propiedad: permanecen disponibles aunque cambien las
circunstancias externas.

Las capacidades. Lo que uno sabe hacer, con independencia de dénde lo haga. No el puesto: la competencia.
Un buen juicio sobre un tipo de problema, una habilidad para construir equipos, una capacidad de analisis,
un oficio. Las capacidades viajan, y son el anclaje mas sélido porque son verificables: se puede demostrar que
se tienen.

Los principios. Los criterios sobre qué es aceptable y qué merece la pena, en el sentido técnico establecido
en el capitulo quince. Son un anclaje precisamente porque no son empiricamente refutables: ninguna
circunstancia externa puede invalidarlos. Y son lo que permite que alguien reconozca su propia continuidad
cuando todo lo demas ha cambiado.

Las relaciones no instrumentales. Vinculos que no dependen de la posicién que uno ocupa. La prueba es
directa y algo brutal: de las personas con las que uno se relaciona habitualmente, cudntas seguirian ahi si
desapareciera el cargo. La respuesta es informativa, y quien nunca haya atravesado una transicion
profesional significativa probablemente la sobreestime.

La manera de trabajar. Es el anclaje menos evidente y sorprendentemente sélido. No qué se hace, sino
como: el nivel de exigencia, la forma de abordar un problema, el modo de tratar a la gente, el rigor que se
aplica. Es lo que permanece idéntico cuando alguien cambia de sector, y es lo que los demds reconocen como
caracteristico de esa persona con independencia de su funcién.

Lo relevante de los cuatro es que ninguno depende del reconocimiento externo. Un rol se posee porque
alguien lo otorga y puede retirarlo. Una capacidad, un principio, un vinculo genuino y una manera de trabajar
se poseen aunque nadie los reconozca en un momento dado.

20.4 El ejercicio

La construccion de esta celda no es contemplativa. Tiene una forma concreta, y es la siguiente.

Escribe una definicion de ti mismo que no contenga ninguno de estos elementos: tu puesto, tu
empresa, tu patrimonio, tu sector, tus titulos ni tu reconocimiento.

Es un ejercicio de una dificultad desproporcionada a su enunciado, y esa dificultad ya es el diagndstico. La
mayoria de la gente competente descubre dos cosas al intentarlo.

La primera es que su vocabulario para describirse es casi enteramente posicional. Sin las palabras
prohibidas, cuesta empezar la frase. No es un problema de redaccidn: es que la descripciéon de uno mismo se
ha construido durante veinte afios con el material que el entorno proporciona, que es el de las posiciones.
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La segunda es que, superada la dificultad inicial, si hay algo. Suele aparecer en forma de capacidades y de
manera de trabajar antes que de principios, y suele ser mas breve y mas sobrio de lo que la persona esperaba.
Eso también es correcto: una definicién de identidad que no cabe en un parrafo probablemente contenga
aspiraciones.

Las cuatro preguntas que lo estructuran

Para quien prefiera un formato més guiado:

.Qué capacidades son realmente mias? No las que mi puesto requiere: las que conservaria fuera de él, y
que podria demostrar ante alguien que no me conociera.

¢Qué principios organizan mis decisiones? No los que declararia: los que puedo demostrar con decisiones
concretas en las que renuncié a algo por sostenerlos.

(Qué roles desempeiio hoy? Enumerados explicitamente, incluyendo los familiares y los sociales, no solo
los profesionales.

;Cudles de esos roles podrian desaparecer sin que desapareciera yo? Y, la variante mas incomoda: ;hay
alguno del que eso no sea cierto?

Silarespuesta ala tltima es afirmativa, ahi estd la dependencia oculta mas importante de toda la arquitectura
personal. No requiere una solucién inmediata —no se construye identidad en una tarde—, pero requiere
saberse, porque a partir de ese momento cada decisién que refuerce esa dependencia se toma con
conocimiento de causa.

Una precision sobre el alcance

Cierro con una advertencia, porque este capitulo puede leerse de una manera que lo haria inutil.

No se trata de desapegarse de lo que se hace. La identificacién con la propia obra es una fuente legitima
de sentido y de excelencia, y quien la elimine por prudencia habra cambiado fragilidad por mediocridad.
Nadie construye nada notable manteniendo una distancia profesional respecto de ello.

Se trata de otra cosa, mas precisa: de que exista un suelo por debajo del rol. Que la pérdida del rol sea una
pérdida grave y no una disolucién. Que se pueda decidir sobre lo que uno hace sin que cada decisién ponga
en juego quién es.

La formulacién que lo resume atraviesa todo este libro:

Lo que posees, haces o representas puede cambiar. La arquitectura desde la cual
decides quién ser debe tener mayor profundidad que esas circunstancias.

No para protegerse de la pérdida. Para poder seguir decidiendo bien cuando ocurra.

LA PREGUNTA
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Escribe quién eres sin mencionar tu puesto, tu empresa, tu patrimonio ni tu
reconocimiento. ;Cuanto te cuesta empezar la frase?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 21 — Capacidades transferibles

El capitulo anterior establecié que las capacidades son el anclaje mas sélido de la identidad. Este examina
cudles, y por qué no todas sirven.

Porque hay una distincién dentro de la competencia profesional que rara vez se formula y que determina el
valor de veinte afios de trabajo: la diferencia entre lo que se sabe hacer y lo que se puede seguir
haciendo en otro sitio.

21.1 Profundidad y amplitud

El capitulo cuarto examind la especializacién como una optimizacién con coste estructural. Aqui conviene
desarrollar el argumento, porque en su version simple —no te especialices demasiado— es un mal consejo.

La especializacién es la estrategia de rendimiento superior demostrada. Quien es el mejor en algo especifico
captura una prima que el generalista no captura, accede a problemas que el generalista no puede resolver y
construye una reputacion que el generalista no puede construir. Renunciar a la profundidad por
prudencia es renunciar a la ventaja, y produce profesionales razonablemente competentes en varias cosas
y distinguidos en ninguna, que es una posicion estructuralmente peor.

El problema no es la profundidad. Es dénde se ha construido.

Y aqui esta la distincién que organiza el capitulo. Toda competencia profesional tiene dos componentes, y su
proporcion determina la transferibilidad del conjunto:

Componente especifico. Conocimiento del sector, de la regulacion, de los actores, de los procesos internos,
de las relaciones concretas. Es lo que hace a alguien extraordinariamente eficaz en un contexto
determinado y lo que se pierde integro al salir de él.

Componente estructural. Capacidad de juicio, de analisis, de construir relaciones de confianza, de aprender
un dominio nuevo, de dirigir personas, de comunicar con precision. Es lo que permanece, y lo que hace que
alguien pueda reconstruir el componente especifico en otro terreno.

La proporcidn entre ambos no se percibe mientras uno permanece en el mismo contexto, porque los dos
producen el mismo resultado observable: competencia. Solo se revela al cambiar, y entonces la revelacion es
brusca.

Veinte afios de experiencia pueden ser veinte afios de componente estructural con
especificidad afiadida, o dieciocho aiios de especificidad con dos de estructura.
Desde dentro se sienten igual.

Lo que hace transferible a una capacidad

Tres propiedades, y sirven como criterio para evaluar cualquier competencia propia.
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Opera sobre una clase de problemas, no sobre un problema. Saber resolver un tipo de situacién —
negociaciones complejas, decisiones con informacién incompleta, transformaciones operativas— es
transferible. Saber resolver esta situacion en este sector no lo es, aunque se haga extraordinariamente bien.

Su valor no depende de una infraestructura concreta. Una capacidad que solo puede ejercerse dentro de
una organizacién con determinados recursos, sistemas o posicion de mercado estd acoplada a esa
infraestructura. La prueba es sencilla: ;podria ejercerla si mafiana estuviera solo?

Mejora con la aplicacidon en contextos distintos. Las capacidades genuinamente estructurales se refinan
al aplicarse en terrenos diferentes, porque cada terreno revela el mecanismo general debajo del caso
particular. Las especificas se degradan fuera de su contexto.

21.2 Las capacidades que cruzan

En mi experiencia, el conjunto de capacidades que conservan valor a través de contextos es corto y bastante
estable. Son nueve, agrupadas en tres familias.

Capacidades de comprension

Pensamiento critico. La capacidad de examinar un argumento, separar hechos de inferencias y detectar qué
se esta asumiendo. Es la base de todo lo demas y es lo que mas se degrada en entornos donde nunca se
cuestiona nada.

Capacidad de aprender. No la disposicion a aprender —eso es una actitud— sino la competencia técnica
de adquirir un dominio nuevo con eficiencia: saber por déonde empezar, como distinguir lo fundamental de
lo accesorio, a quién preguntar. Es la inica capacidad que genera todas las demas, y es la que mejor predice
qué ocurrira con alguien cuando su terreno se mueva.

Juicio. La capacidad de decidir razonablemente bien con informacién incompleta y bajo presion. Se
construye lentamente, mediante decisiones con consecuencias observadas, y es lo que ninguna herramienta
sustituye.

Capacidades de acciéon

Comunicaciéon. Hacer que una idea compleja resulte comprensible y persuasiva para quien debe actuar
sobre ella. Su valor crece cuando la informacién abunda, porque lo escaso deja de ser el contenido y pasa a
ser la capacidad de hacerlo utilizable.

Construccion de relaciones. Generar confianza y sostenerla en el tiempo. Es la capacidad con mayor efecto
compuesto de todas, y la inica que no puede construirse cuando se necesita, como ya se sefial6 al hablar
del margen relacional.

Direccion de personas. Conseguir que un grupo produzca mas que la suma de sus miembros. Es
notablemente transferible entre sectores, y es lo que explica que ciertos directivos funcionen bien en
industrias completamente ajenas a su origen.

Capacidades de relaciéon con la tecnologia

Merecen su propia familia porque el error habitual consiste en tratarlas como una sola.

Aprender tecnologia. La capacidad de incorporar una herramienta nueva con rapidez. Es transferible
porque lo que se transfiere no es la herramienta —que caducara— sino el método de incorporarla.
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Trabajar con tecnologia. Integrarla en el propio criterio de manera que amplie la capacidad en lugar de
sustituirla. Exige saber qué delegar y qué no, que es una cuestion de juicio y no de competencia técnica.

Trabajar sin depender completamente de una tecnologia concreta. La menos discutida y
estructuralmente la mas importante. Conservar la capacidad de operar, aunque sea con menor eficiencia,
cuando la herramienta habitual no esta disponible o deja de ser adecuada. No es tecnofobia: es evitar que
una dependencia operativa se convierta en un punto unico de falla.

21.3 Empleabilidad redefinida

De lo anterior se sigue una reformulaciéon de lo que significa ser empleable, o mas ampliamente, ser capaz de
generar valor de forma sostenida.

La definicién convencional es posicional: ser empleable es ser adecuado para un puesto. Tener la
experiencia, las credenciales y el perfil que ese puesto requiere. Bajo esta definicién, la estrategia racional
consiste en optimizar el ajuste con el tipo de puesto al que uno aspira.

Es una definicién que funciona mientras el puesto exista con la forma actual. Cuando la funcién se reorganiza
—no desaparece, se reorganiza, que es el caso mas frecuente y el mas dificil de anticipar—, la persona
perfectamente ajustada es precisamente la que peor encaja en la configuracién nueva.

La definicién que propongo es otra:

Ser empleable no es que tu funcion permanezca intacta. Es tener capacidad
demostrable de aprender funciones nuevas.

La diferencia no es semdantica: cambia qué se construye. Bajo la primera definicion se invierte en profundizar
el ajuste. Bajo la segunda se invierte en dos cosas distintas: el componente estructural de la competencia, y
la evidencia de haber aprendido algo nuevo recientemente.

Ese segundo elemento merece énfasis porque suele omitirse. La capacidad de aprender no es demostrable
en abstracto; se demuestra con un historial. Alguien que puede sefialar tres dominios que aprendi6 en los
ultimos diez afios estd aportando evidencia verificable de una capacidad; alguien que afirma ser adaptable
no aporta nada.

De ahf una recomendacién practica que parece menor y no lo es: conviene aprender algo sustancialmente
nuevo con cierta regularidad, aunque no haga falta. No por curiosidad, aunque la curiosidad ayude. Por
dos razones estructurales: mantiene entrenada la capacidad de aprender, que se atrofia sin uso; y construye
el historial que la demuestra.

El especialista de un mundo que desaparece

Conviene volver al retrato con el que empezd este libro, porque ahora puede diagnosticarse con precisién.

Aquel profesional no tenfa un problema de competencia. Tenia una cartera de capacidades con una
proporcion muy desfavorable entre componente especifico y componente estructural, y no lo sabia porque
nunca habia tenido ocasion de comprobarlo. Dentro de su contexto, ambos componentes producian el
mismo resultado observable.
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Su error no fue especializarse. Fue no haber verificado nunca la composicién de su propia competencia,
que es un ejercicio que puede hacerse en cualquier momento y que casi nadie hace mientras las cosas van
bien.

Y hay un matiz importante: el problema no se resuelve dejando de especializarse. Se resuelve manteniendo
deliberadamente el componente estructural en crecimiento mientras se profundiza en lo especifico. Son
compatibles; simplemente el segundo crece solo con el trabajo diario y el primero no.

21.4 El mapa personal

El ejercicio de esta celda consiste en hacer explicita la composicion de la propia cartera. Cuatro columnas.

Qué tengo. Enumerar las competencias reales, y para cada una determinar si es especifica o estructural
aplicando la prueba: ;esto me serviria en un sector completamente distinto?

Qué esta perdiendo valor. Competencias cuya prima se esta estrechando. La sefial aparece, como se dijo,
en la diferencia de remuneracién entre quien lo hace excelentemente y quien lo hace de forma aceptable, y
aparece ahi antes que en el volumen de demanda.

Qué me falta. No en abstracto: identificar de las nueve capacidades estructurales cuales estan claramente
por debajo, y cudl de ellas limita mas a las demas. Normalmente hay una que actiia como restricciéon del
conjunto.

Qué estoy construyendo activamente. La columna mas reveladora, porque suele estar vacia. Si no hay nada
en ella, la cartera esta congelada en su composicion actual, y su valor futuro depende enteramente de que el
contexto no cambie.

La asimetria que justifica el esfuerzo

Cierro con el argumento econémico, porque es lo que convierte esto en una decisién y no en un consejo.

Invertir en componente estructural tiene un coste presente cierto —tiempo que no se dedica a profundizar
donde ya se es bueno, y por tanto rendimiento inmediato sacrificado— y un beneficio futuro incierto.

Pero la asimetria es la de siempre. Si el contexto permanece estable, el coste fue moderado: algo menos de
profundidad en un terreno donde ya se era competente. Si el contexto cambia, la diferencia entre tener
componente estructural y no tenerlo es la diferencia entre reconfigurarse y empezar de cero a los
cincuenta afos.

Es, exactamente, la estructura de la opcionalidad descrita en el capitulo once: pérdida acotada, beneficio
abierto. Y como toda opcionalidad, es barata mientras no hace falta y no puede adquirirse cuando hace falta,
porque construir componente estructural requiere afios y la necesidad aparece con semanas de aviso.

LA PREGUNTA

De todo lo que sabes hacer bien, ;qué proporcion te serviria en un sector
completamente distinto, y qué estas construyendo activamente hoy que no
dependa de tu posicion actual?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 22 — Disciplina que no se vuelve
rigidez

La disciplina es, en el nivel de la persona, lo que la estructura es en el nivel del sistema: lo que permite que la
capacidad se ejerza de forma sostenida en lugar de depender del estado de dnimo.

Y tiene exactamente el mismo problema. Una estructura disefiada para unas condiciones y nunca revisada se
convierte en una restriccion. Un conjunto de habitos construido para una etapa y nunca examinado se
convierte en una forma de rigidez que se experimenta como virtud.

Este capitulo trata de esa conversion: como ocurre, como se detecta y qué la impide.

22.1 La disciplina sirve a la capacidad

Conviene empezar por la relacién correcta entre ambos términos, porque el orden habitual esta invertido.

La disciplina no es un fin. Es un instrumento de conversion: transforma una intencién en una practica y
una practica en una capacidad. Su valor es enteramente derivado del valor de aquello en lo que se convierte.

De ahi se sigue una jerarquia que parece obvia y que casi nunca se respeta:

La disciplina debe servir a la capacidad, no al revés. Cuando una disciplina impide
desarrollar la capacidad a la que servia, ha dejado de ser disciplina.

La inversién —capacidad al servicio de la disciplina— produce un fendmeno reconocible: personas que
mantienen con notable rigor un conjunto de practicas cuya utilidad original ha desaparecido, y que
experimentan cualquier sugerencia de revisarlas como una invitaciéon a la dejadez.

Y es una confusion especialmente dificil de detectar, porque el rigor es socialmente premiado con
independencia de su objeto. Nadie es criticado por mantener una rutina exigente; lo que se examina, si
acaso, es sila cumple.

Los cuatro componentes

Para poder revisar la disciplina hace falta descomponerla, porque no todos sus elementos caducan al mismo
ritmo.

Habitos. Conductas automatizadas que eliminan el coste de decidir. Su valor estd en la automatizacion
misma, y por eso son los mas resistentes a la revisidn: revisarlos devuelve el coste de decision que estaban
evitando.

Estandares. Niveles de exigencia sobre el trabajo propio. Son el componente mas estable y el mas préoximo
a un principio, aunque no lo sean: un estandar puede ser excesivo o insuficiente para un contexto.
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Rituales. Practicas con funcién simbdlica o de encuadre: cémo se empieza el dia, como se prepara una
decision importante, como se cierra un ciclo. Su utilidad es real y su relacién con el resultado es indirecta, lo
que los hace especialmente propensos a sobrevivir a su propoésito.

Regimenes de preparacion. Entrenamiento, estudio, ensayo. Son el componente mas orientado a la
capacidad futura y, paradojicamente, el primero que se recorta cuando aumenta la carga.

La observacion practica es que los cuatro se revisan con frecuencias muy distintas y deberian revisarse
con la misma. Los estandares se discuten; los habitos, casi nunca.

22.2 Como un habito sobrevive a su proposito

La conversion de disciplina en rigidez sigue una secuencia que el lector ya reconocera, porque es la misma
que convierte una decisiéon en un supuesto.

Se adopta una practica para resolver un problema concreto. Alguien empieza a preparar
exhaustivamente cada reunién porque en su etapa inicial la preparacién compensaba su falta de experiencia.
La practica es una soluciéon deliberada a una carencia identificada.

La practica funciona y se automatiza. Deja de requerir decision. Se convierte en cdmo se hacen las cosas.

El problema original desaparece. Diez afios después, esa persona tiene experiencia suficiente para
conducir la mayoria de esas reuniones con una preparaciéon considerablemente menor. La carencia que la
practica compensaba ya no existe.

La practica permanece. Y ahora consume un recurso escaso —tiempo, atencion— sin producir el beneficio
que producia. Peor: ocupa el espacio que podrian ocupar practicas ajustadas a las carencias actuales, que son
otras.

Lo caracteristico de esta secuencia es que en ningiin momento la practica falla. Sigue ejecutandose bien,
sigue produciendo reuniones bien preparadas. Su obsolescencia no se manifiesta como error sino como
coste de oportunidad invisible, que es la forma de deterioro mas dificil de detectar.

Las tres senales

Hay tres indicios de que una practica ha sobrevivido a su funcioén, y los tres son observables sin necesidad de
analisis.

No puedes enunciar qué resolveria su ausencia. Ante la pregunta ;qué pasaria si dejaras de hacer esto?, la
respuesta no es un perjuicio concreto sino una incomodidad genérica. La incomodidad es real —
desautomatizar cuesta— pero no es lo mismo que una consecuencia.

Se mantiene cuando el contexto la contradice. La practica se ejecuta igual en situaciones donde
claramente no aplica, porque la automatizacién no distingue contextos. Es la sefial mas fiable: un habito vivo
se adapta; uno fosilizado se aplica uniformemente.

Su interrupcién produce una reaccién desproporcionada. Cuando no poder ejecutar una rutina genera
una respuesta emocional que excede el perjuicio objetivo, lo que estd en juego ya no es la funcién de la
practica. Es lo que la practica significa sobre uno mismo, que es la quinta categoria del capitulo quince
operando en el plano de la conducta cotidiana.
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22.3 Consistencia y obstinacion

Existe una confusién emparentada con la anterior y con consecuencias mayores, porque no afecta a la
asignacion del tiempo sino a la calidad de las decisiones.

Consistencia es mantener un criterio a través de circunstancias cambiantes.
Obstinacion es mantener una respuesta a través de circunstancias cambiantes.

La distincién es la misma que separa principios de modelos, aplicada al plano de la conducta. Un criterio se
aplica de forma distinta segtin el contexto; una respuesta se repite con independencia de él.

La dificultad practica es que ambas producen el mismo comportamiento observable durante periodos
largos: alguien que hace siempre lo mismo. La diferencia solo aparece cuando el contexto cambia lo bastante
como para que la respuesta apropiada sea otra. Entonces la consistencia cambia de conducta manteniendo
el criterio, y la obstinaciéon mantiene la conducta invocando el criterio.

Hay una prueba que las separa, y es la de siempre en este libro: pedir la formulaciéon del criterio sin
mencionar la conducta. Quien es consistente puede enunciar el principio de forma que admita varias
materializaciones. Quien es obstinado descubre, al intentarlo, que el criterio y la conducta son la misma cosa
en su cabeza, y que no puede describir uno sin describir la otra.

El problema del reconocimiento social

Hay un factor que agrava esta confusion y que conviene nombrar porque opera sobre gente seria.

La persistencia esta culturalmente premiada. No rendirse, mantenerse firme, no ceder son elogios disponibles
y gratuitos, mientras que cambiar de conducta requiere explicacion y expone a la acusacion de inconsistencia.

Esto produce un sesgo sistematico: ante la duda, mantener resulta mas barato socialmente que cambiar,
con independencia de cudl sea correcto. Y como el coste social se paga de inmediato y el coste estructural se
paga después, la asimetria es la misma que atraviesa todo este libro.

La correcciéon disponible es modesta pero real: hacer explicito el criterio antes de que el contexto lo
ponga a prueba. Quien ha enunciado por escrito que su principio es servir bien a quien confia en nosotros, y
no mantener este procedimiento, dispone de un argumento articulado el dia que el procedimiento deje de
servir a ese fin. Sin esa formulacién previa, cambiar de conducta parece —y se siente— una capitulacion.

22.4 Larevision

De todo lo anterior se sigue el ejercicio de esta seccion, que es el mas sencillo de todos los que propone este
libro y uno de los que mas tiempo libera.

Enumera tus practicas regulares. No las creencias ni las intenciones: lo que efectivamente haces de forma
recurrente. El calendario de una semana ordinaria es la mejor fuente, mucho mejor que la memoria.

Para cada una, responde a tres preguntas:

/Qué problema resolvia cuando la adopté? Si no puede reconstruirse, primera sefial.
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¢(Ese problema sigue existiendo con la misma magnitud? Aqui aparece la mayor parte de los hallazgos. Las
practicas se adoptan para carencias que, si la practica funcion6, se han reducido.

¢Es esta todavia la mejor manera de resolverlo? Porque el contexto puede haber puesto a disposicién medios
que no existian cuando la practica se adopto.

Clasifica el resultado con los cuatro movimientos: preservar, adaptar, abandonar, construir. Y aplica la
misma comprobaciéon de equilibrio del capitulo dieciocho: si la lista de abandonar esta vacia, el ejercicio no
se ha hecho con honestidad.

La frecuencia correcta

Una observacidn final sobre el ritmo, porque el error habitual esta en los dos extremos.

Revisar la disciplina con demasiada frecuencia destruye su funcion. El valor de un habito reside precisamente
en su automatismo, y un automatismo sometido a examen continuo deja de serlo: se convierte en una
decision recurrente, que es exactamente el coste que el habito estaba eliminando.

No revisarla nunca produce la fosilizacién descrita.

El equilibrio razonable es una revision anual, con alcance completo, lo bastante espaciada como para que
los habitos operen sin interferencia y lo bastante frecuente como para que ninguna practica sobreviva mas
de un afio a su proposito.

Y una excepcion que conviene incorporar: toda transicién relevante —de puesto, de etapa, de
responsabilidad— deberia disparar una revision fuera de calendario. Porque las transiciones son
precisamente los momentos en que las carencias cambian, y por tanto cuando la desconexion entre practica
y funcién es mayor. La rutina que sostenia a un buen especialista rara vez es la que necesita quien acaba de
asumir la direccién de un area, y sin embargo casi todo el mundo llega al puesto nuevo con el régimen del
anterior intacto.

La formulacién que cierra el capitulo:

Una disciplina que impide actualizarse ha dejado de ser disciplina. Es rigidez con
buena reputacion.

LA PREGUNTA

Mira tu calendario de esta semana: ;qué practica recurrente no podrias explicar
hoy en términos de un problema que siga existiendo?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 23 — Recuperacién como parte del
rendimiento

Hay una decisién de disefio que casi nadie percibe como decisidn, y que determina la vida util de cualquier
arquitectura personal: planificar el trabajo sin planificar lo que permite seguir trabajando.

No es negligencia. Es una consecuencia de cémo se contabiliza. El trabajo produce resultados atribuibles; la
recuperacion no produce nada visible y se percibe como su ausencia. De modo que, en cualquier sistema de
asignacion por retorno demostrable, la segunda pierde siempre —la misma asimetria que gobierna el
margen, aplicada aqui al recurso mas elemental de todos.

23.1 El rendimiento es un sistema

La concepcién dominante del alto rendimiento es aditiva: rendir mas significa hacer mas, durante mas
tiempo, con mayor intensidad. Bajo esa concepcion, la recuperaciéon es una concesién —necesaria,
lamentable— que se otorga cuando ya no queda alternativa.

Hay un dominio donde esa concepcion se abandoné hace décadas por motivos estrictamente competitivos, y
del que conviene tomar prestada la l6gica: el deporte profesional.

Nadie en ese ambito sostiene hoy que rendir mas consista en entrenar mas. El rendimiento se entiende como
un sistema de cinco componentes, y 1a manipulacién de cualquiera de ellos sin atender a los demas degrada
el conjunto:

Preparacion. Construccion de capacidad antes de necesitarla. Disciplina. Consistencia en la ejecucion de lo
preparado. Ejecucién. El rendimiento propiamente dicho, que es la porcion visible. Recuperacion.
Restauracion de la capacidad consumida. Aprendizaje. Incorporacion de lo aprendido al sistema.

Y dos elementos que atraviesan los cinco: medicidn, sin la cual no hay ajuste posible, y feedback, sin el cual
la medicién no produce correccion.

Lo relevante de esta estructura es que la ejecucion es el inico componente visible y el tinico que no
puede aumentarse directamente. Se aumenta actuando sobre los otros cuatro. Una cultura que solo valora
la ejecucion estd intentando elevar la parte visible del sistema tirando de ella, que es exactamente lo que no
funciona.

De ahi la reformulacién que ordena este capitulo:

Rendir bien no es producir al maximo durante el maximo tiempo posible. Es
sostener capacidad de ejecucion bajo condiciones exigentes sin destruir la
arquitectura que permite seguir ejecutando.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 1 5 2



INEXORABLE

La periodizacion

Hay un concepto adicional que traduce especialmente bien y que en el mundo del trabajo practicamente no
existe: la periodizacion, que consiste en alternar deliberadamente periodos de carga alta con periodos de
carga reducida, porque la capacidad no se construye durante el esfuerzo sino durante la restauracion
posterior.

La traduccion al trabajo directivo o profesional es directa y raramente practicada. Un afio laboral bien
disefiado no tiene una carga uniforme: tiene periodos de exigencia alta —un lanzamiento, un cierre, una
negociacion— seguidos de periodos deliberadamente mas ligeros. Lo que se observa en la practica es lo
contrario: carga alta permanente, con los picos superpuestos sobre una base que ya estaba saturada.

El resultado previsible es que los picos dejan de ser picos. Cuando la carga base ya consume toda la
capacidad disponible, un periodo de exigencia extraordinaria no encuentra reserva de la que tirar, y se
financia con lo Unico que queda: recuperacion, suefio, atencion y juicio.

23.2 El sistema que exige estar al limite

De lo anterior se desprende un criterio de diagndstico que este libro ya ha enunciado en el plano organizativo
y que aqui adquiere su forma personal:

Si el sistema necesita que estés permanentemente al limite para funcionar, el
sistema es fragil.

Conviene desarrollar por qué, porque el enunciado se lee con facilidad como una recomendaciéon de
moderacidn y es algo mas preciso que eso.

Un sistema calibrado al ciento por ciento de la capacidad de una persona tiene cero margen para lo
imprevisto. Cualquier acontecimiento que consuma capacidad adicional —una enfermedad, una crisis
familiar, un problema que exige atencién extraordinaria— no encuentra dénde alojarse, y por tanto desplaza
algo que estaba siendo necesario.

Y tiene una segunda propiedad, mas grave: su punto tGnico de falla es biolégico. Una arquitectura que
depende de que una persona concreta opere al maximo de forma sostenida depende de una variable que esa
persona no controla completamente. La salud, la energia y la capacidad de concentracién no son decisiones.

Esta es la razén por la que trato la recuperacién como un asunto estructural y no como un consejo de
bienestar. No es que descansar sea saludable, aunque lo sea. Es que un sistema sin reserva de capacidad
humana tiene una dependencia oculta de primer orden, y como todas las dependencias ocultas, no
produce ninguna sefial mientras la condicién se cumple.

Las tres formas de falso rendimiento

Hay tres configuraciones que se presentan como alto rendimiento y que estructuralmente son lo contrario.
Reconocerlas importa porque las tres reciben aprobacién social.

La intensidad sostenida sin variacién. Trabajar siempre al mismo nivel maximo. Produce buenos
resultados durante un tiempo y una degradaciéon que empieza por la parte del rendimiento que nadie mide:
la calidad de las decisiones dificiles, que se toman con menos deliberaciéon y mas recurso al habito.
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La sustitucion de capacidad por horas. Compensar una carencia estructural con tiempo adicional.
Funciona, y tiene el efecto de ocultar la carencia: mientras las horas la compensen, nadie la detecta ni la
corrige. Cuando las horas dejan de estar disponibles, la carencia aparece entera y sin aviso.

La confusion entre urgencia y importancia sostenida en el tiempo. Operar permanentemente en modo
reactivo produce una sensacion de alto rendimiento —hay mucha actividad, todo es urgente, la jornada esta
llena— que es compatible con un avance nulo en lo estructural. Es, quiz4, la forma mas costosa de las tres,
porque consume la capacidad completa sin construir nada.

23.3 El coste de juicio

Llegamos al argumento que convierte este capitulo en un asunto estratégico y no en una cuestion de higiene
personal.

Cuando alguien opera con la capacidad agotada, lo primero que se degrada no es la cantidad de trabajo. La
cantidad se sostiene sorprendentemente bien: se siguen atendiendo reuniones, respondiendo correos,
cerrando asuntos. Lo primero que se degrada es el juicio, y lo hace de una manera especifica que conviene
conocer porque es reconocible desde fuera.

Aumenta la dependencia del patrén. Con recursos cognitivos reducidos, se recurre a lo automatizado: se
aplica la respuesta habitual sin examinar si el caso la merece. Es la cuarta degradacion del capitulo décimo,
ahora por agotamiento en lugar de por presién externa.

Se estrecha el horizonte. Las decisiones se resuelven por su efecto inmediato. Lo que produce beneficio
diferido se pospone sistematicamente, y la postergacion se justifica siempre con razones plausibles.

Se evita lo dificil. Las conversaciones incomodas, las decisiones irreversibles y los problemas complejos
requieren una capacidad deliberativa que no esta disponible. Se atiende lo tratable y se acumula lo que
importa.

Aumenta la reactividad emocional. La tolerancia a la contradiccién disminuye, lo que activa el mecanismo
descrito en el capitulo veinte: la informacién incomoda deja de llegar porque quien la traeria percibe el coste.

La suma de las cuatro produce un fendmeno que he visto repetirse con notable regularidad: una
organizacion dirigida por alguien agotado toma decisiones perfectamente razonables sobre asuntos
que no son los importantes, y lo hace durante meses sin que nadie identifique la causa, porque todos los
indicadores de actividad son correctos.

La asimetria del coste

Hay una comparacién que ordena la cuestion.

El coste de la recuperaciéon es conocido, acotado y visible: unas horas semanales, unas semanas al afio,
cierta produccion no realizada.

El coste de su ausencia es desconocido, no acotado e invisible: un nimero indeterminado de decisiones
peores, algunas de ellas irreversibles, repartidas a lo largo de un periodo que nadie delimita.

Una sola decision estratégica mal tomada por falta de deliberacion puede costar mas que todas las horas de
recuperacion de una década. Y como su coste no es atribuible —nadie sabra nunca que esa decisién se tomd
mal porque quien la tom¢ llevaba catorce meses sin margen—, no entra jamas en ninguna evaluacion.
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23.4 Capacidad sostenible como decision estratégica

La prescripcion no es descansar mas. Es disefiar el sistema con recuperacion incorporada, del mismo
modo que se incorpora margen de liquidez: no como concesidn, sino como componente estructural con su
coste aceptado.

En la practica, eso significa cuatro cosas.

Planificar la recuperaciéon como se planifica el trabajo. Es decir: con su espacio en el calendario,
protegido, y no como el residuo de lo que quede libre. El residuo nunca queda libre.

Periodizar la carga. Disefiar el afio con periodos deliberadamente mas ligeros después de los de exigencia
alta. Y hacerlo por anticipado, porque después de un periodo intenso siempre hay una razén excelente para
encadenar el siguiente.

Distinguir descanso de recuperacion. No son lo mismo. El descanso es ausencia de actividad; la
recuperacion es restauracién de la capacidad consumida, y depende de qué se consumié. Quien ha agotado
capacidad deliberativa no se recupera con mas estimulo, aunque sea agradable. Es una distincién que cada
cual debe calibrar sobre si mismo, y que casi nadie examina.

Tratar la reserva como innegociable. Es la restriccién de adaptabilidad del capitulo cuarto aplicada a la
propia capacidad: un umbral fijado en frio, que se respeta cuando resulta caro respetarlo. Y como toda
restriccion, solo funciona si es explicita y si se establecié antes de que hubiera una oportunidad concreta que
la pusiera a prueba.

La objecion legitima

Cierro atendiendo una objecién que merece respuesta, porque en muchos casos es cierta.

Hay etapas que exigen genuinamente operar cerca del limite. Fundar algo, atravesar una crisis, sostener una
transicion. Negarlo seria deshonesto: existen periodos en los que la Gnica opcién razonable es gastar reserva.

Lo que distingue una etapa de un régimen son tres cosas: tiene un final definido, y no simplemente la
esperanza de que las cosas se calmen; se sabe qué se esta gastando, de modo que la decisién es consciente
y no una deriva; y existe un plan de restitucion, porque la reserva consumida y no repuesta no se repone
sola.

Una etapa asi, atravesada deliberadamente y con las tres condiciones cumplidas, es una decision estratégica
perfectamente defendible. Lo que no es defendible —ni sostenible— es que esa etapa dure once afios y nadie
haya fijado nunca cuadndo termina.

LA PREGUNTA
Si mafiana necesitaras una capacidad adicional del treinta por ciento para
atender algo imprevisto, ;de donde saldria, y qué dejaria de hacerse para
liberarla?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 24 — Direccién

SER - PROPOSITO

Los tres capitulos anteriores han tratado la estructura de la persona: de qué depende su identidad, qué
capacidades conserva fuera de su posicidn, como sostiene su rendimiento. Son las preguntas del qué existe.

Queda la pregunta de la segunda columna, que es de otro orden y que este libro ha venido posponiendo
deliberadamente:

(Para qué?

24.1 La pregunta que falta

Hay una asimetria en cdmo se distribuye el esfuerzo de desarrollo personal y profesional.

Casi todo él se dirige a la pregunta ;qué puedo hacer? Ampliar competencias, mejorar el rendimiento, acceder
a posiciones de mayor alcance. Es una pregunta legitima, tiene respuestas verificables y admite progreso
medible.

La segunda pregunta —;para qué deberia usar lo que puedo hacer?— recibe una fraccion minima de esa
atencién. Y no por frivolidad: porque no tiene respuesta verificable, no admite progreso medible y no
puede delegarse a ningin experto. Es estructuralmente mas incomoda, y compite en desventaja con una
pregunta que si produce avances demostrables.

El resultado es una configuracién muy comun entre gente capaz: capacidad considerable sin criterio de
aplicacion. No es un problema de falta de objetivos —suele haber muchos—, sino de ausencia de un criterio
que permita elegir entre ellos cuando difieren en algo mas que en su rendimiento.

Por qué la capacidad sin direccion se degrada

Cabria suponer que la capacidad sin direccién es simplemente capacidad desaprovechada, es decir, un estado
neutro. No lo es, por tres razones.

Se asigna por el criterio disponible. Sin criterio propio, las decisiones se resuelven por el criterio que esté
a mano y sea cuantificable: normalmente el ingreso, a veces la urgencia, con frecuencia la expectativa ajena.
La capacidad no queda ociosa: queda dirigida por defecto, y la direccion por defecto es la del entorno.

Produce trayectorias que nadie eligié. Como ya se sefial6 al hablar de la tercera incoherencia clasica, la
acumulacién de decisiones marginales tomadas por un criterio cuantificable produce, al cabo de una década,
una trayectoria que no se parece a nada de lo que la persona declaraba querer, sin que exista ningin
momento identificable de traicion.

Impide reconocer el éxito. Sin un criterio propio de lo que cuenta como buen resultado, ningtin resultado
satisface, porque el criterio efectivo es comparativo y por tanto movil. Siempre hay alguien con mas. Es el
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mecanismo que explica por qué tantas trayectorias objetivamente exitosas producen insatisfaccion crénica,
y por qué esa insatisfaccion no se resuelve con mas éxito.

24.2 El propdsito como mecanismo de decision

Este libro defini6 el propdsito en el capitulo noveno como el mecanismo que permite decidir cuando existe
mas de un camino viable. En el plano personal, esa definicion exige una precision.

El propésito personal no es una misién ni una vocaciéon. No exige una causa, ni una llamada, ni un
proyecto Unico que ordene una vida entera. Esa concepcién —romantica, por otra parte bastante reciente—
produce mas paralisis que direccion, porque la mayoria de la gente no tiene una vocacién singular y concluye
erréneamente que carece de propdsito.

Lo que si es: un conjunto de criterios explicitos sobre qué merece que se le dedique capacidad. Puede
formularse sin grandilocuencia y puede ser modesto. Su calidad no se mide por su elevacidn, sino por su
capacidad de resolver elecciones concretas.

La prueba

Es la misma que se aplicé a las organizaciones, y es igual de implacable:

(Puedes nombrar una decision dificil de los altimos dos aiios que se resolvié de
forma distinta por causa de tu propoésito?

Decision dificil significa: habia dos opciones defendibles, una era claramente superior en términos de
ingreso, estatus o comodidad, y se eligi6 la otra.

Si no hay ninguna, caben dos explicaciones y conviene determinar cudl.

0 no se ha presentado la ocasion, lo cual es posible y poco frecuente: la mayoria de las trayectorias de una
década contienen al menos una bifurcacidn de este tipo.

0 el propdsito no esta operando, y lo que existe es una declaracion que acompafia a decisiones tomadas
por otros criterios. No es hipocresia: es la configuracién por defecto de casi todo el mundo, y su correcciéon
empieza precisamente por reconocerla.

Lo que revela un propdsito operativo

Hay una observacion que conviene afiadir, porque orienta hacia dénde buscar.

Un propoésito operativo no se descubre preguntandose qué se quiere. Se descubre examinando qué se ha
rechazado. Las decisiones donde alguien renuncié a algo valioso por razones que no podia justificar
econémicamente contienen mas informacion sobre su criterio real que cualquier declaracién de intenciones.

Quien no encuentre ninguna renuncia de ese tipo en su historial tiene un dato: su criterio efectivo ha sido,
hasta ahora, el cuantificable. Lo cual no es una condena —es la situacién normal— pero si es el punto de
partida honesto para construir otra cosa.
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24.3 Las dos preguntas del sacrificio

Hay un par de preguntas que, en mi experiencia, producen mas claridad sobre el proposito personal que
cualquier ejercicio de definicion directa. Funcionan porque abordan el criterio por sus limites en lugar
de por su contenido, y los limites son mucho mas faciles de reconocer.

(Qué estarias dispuesto a sacrificar para conseguir aquello que persigues?

Es la pregunta facil, y su utilidad es limitada porque casi todo el mundo responde con generosidad hipotética.
Sirve, eso si, para un propoésito: obliga a reconocer que hay un precio, y que perseguir algo significativo
implica renunciar a otras cosas valiosas. Quien responda que no sacrificaria nada no esta declarando
integridad: esta declarando que no persigue nada con suficiente seriedad.

(Qué no estarias dispuesto a sacrificar bajo ninguna circunstancia?

Esta es la pregunta decisiva, y es donde aparece el criterio real.

La respuesta debe ser corta —vale aqui lo dicho sobre los principios: una lista larga de innegociables es
funcionalmente una arquitectura rigida— y debe ser especifica hasta el punto de resultar incémoda. No
mi familia, que todo el mundo responde y casi nadie ha traducido a decisiones. Sino: qué comportamiento
concreto respecto de mi familia no estoy dispuesto a abandonar aunque el coste profesional sea alto, y puedo
sefalar la ultima vez que lo sostuve pagando ese coste.

La diferencia entre ambas formulaciones es toda la diferencia entre un valor declarado y un principio
operativo.

Por qué estas preguntas funcionan

Porque el propdsito es mas facil de reconocer por sus restricciones que por su contenido positivo.

Muy poca gente puede enunciar con precisién qué quiere de su vida. Casi todo el mundo, en cambio, puede
identificar con notable claridad qué no esta dispuesto a aceptar. Y ese perimetro de lo inaceptable define un
espacio, que es funcionalmente equivalente a una direccién: quien sabe qué no hara dispone de un criterio
de descarte, y un criterio de descarte resuelve la mayoria de las decisiones dificiles.

Es, ademas, considerablemente mas estable. Lo que una persona quiere cambia a lo largo de una vida —como
establecié el capitulo sobre metanoia—; lo que no esta dispuesta a hacer cambia mucho mas despacio.

24.4 Por qué ningun nivel inferior resuelve el vacio

Cierro la seccidn del Ser con la observacion que justifica su posicién en el libro.

Existe una tentacién comprensible: tratar la ausencia de direccién como un problema que se resolvera
cuando se resuelvan otras cosas. Cuando el negocio esté consolidado. Cuando el patrimonio alcance cierto
nivel. Cuando haya tiempo.

No funciona, y conviene ser preciso sobre por qué.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 15 8



INEXORABLE

Ninguna optimizacién del Hacer resuelve un vacio del Ser. Una obra mas exitosa amplia la escala de lo
que se hace sin responder para qué se hace. Si el criterio de aplicacién no existe, una empresa mayor solo
significa que una capacidad mayor esta siendo asignada por el mismo criterio por defecto.

Ninguna acumulacién en el Tener lo resuelve tampoco. Un patrimonio mayor amplia las opciones
disponibles, lo cual es valioso, y simultineamente hace mas aguda la ausencia de criterio para elegir
entre ellas. La libertad de elegir sin criterio de eleccién no produce alivio: produce una forma particular de
inquietud que quienes la han experimentado reconocen de inmediato.

Y hay un efecto adicional que conviene nombrar. Cuanto mas se avanza en los niveles segundo y tercero sin
haber resuelto el primero, mas caro se vuelve resolverlo: hay mas compromisos adquiridos, mas
expectativas ajenas construidas, mas identidad invertida en la trayectoria. La revisiéon que a los treinta y
cinco afios habria sido una reorientacién, a los cincuenta y cinco es una ruptura.

Esta es la razén estructural —no moral— por la que el orden es Ser, Hacer, Tener. No porque la persona
importe mas que la obra o el patrimonio. Porque es el tinico nivel cuyo déficit no puede compensarse
desde los otros dos, y porque el coste de atenderlo crece con todo lo que se construya encima.

Lo que este libro no respondera

Una ultima precision, y es deliberada.

La pregunta ;para qué? admite respuestas de érdenes muy distintos. Algunas personas la responden en
términos de contribucidn, otras en términos de excelencia, otras en términos de las personas a su cargo, otras
desde convicciones religiosas o filoséficas que este libro no comparte ni discute.

No voy a responderla por el lector, y no por cautela. Es que una respuesta ajena a esta pregunta es, por
construccion, inoperante: un criterio de decision que uno no ha formulado no funciona como criterio de
decision. Puede repetirse, no puede aplicarse.

Lo que este libro si sostiene es mas modesto y mas exigente: que la pregunta es ineludible, que posponerla
tiene un coste creciente, y que quien no la responda deliberadamente la tendra respondida de todos modos
—por su entorno, por sus incentivos y por la acumulacién de sus decisiones marginales.

Y esa respuesta por defecto rara vez es la que alguien habria elegido.

LA PREGUNTA

.Qué no estas dispuesto a sacrificar bajo ninguna circunstancia, y cuando fue la
ultima vez que lo sostuviste pagando un coste real?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 25 — Qué cambia porque tu obra
existe

HACER - PROPOSITO

El nivel de la obra abarca todo lo que alguien pone en el mundo: una empresa, una profesion, una institucidn,
un cuerpo de trabajo, un equipo, una investigacion. Y empiezo por su columna de propoésito, no por la de
estructura, por una razon que el capitulo noveno estableci6: la estructura es la materializacion de una
intencidn, y examinarla sin haber determinado la intenciéon produce una evaluacién técnica de algo cuyo
sentido se desconoce.

25.1 Dos maneras de describir lo que uno hace

Hay una prueba conversacional que revela de inmediato como esta construida esta celda. Consiste en
escuchar como alguien describe su empresa o su trabajo cuando se le pregunta.

La descripcion por atributos enumera lo que la organizacion es: un producto, un servicio, un sector, un
tamafo, unos clientes. Somos una consultora de tecnologia de doscientas personas que trabaja con banca
mediana. Es exacta, es Util para situarse, y es una descripciéon de la forma.

La descripcidon por efecto enuncia qué es distinto en el mundo porque esa organizacién existe. Conseguimos
que instituciones financieras medianas puedan competir tecnolégicamente con entidades diez veces mayores.
Es una descripcion de la funcién.

La mayoria de las organizaciones solo dispone de la primera. Y no porque sean cinicas ni superficiales:
porque la segunda exige un ejercicio que rara vez se hace —determinar qué cambia efectivamente, para
quién, y por qué eso importa— mientras que la primera se deduce sin esfuerzo de lo que ocurre a diario.

La prueba de la desaparicion

El instrumento que fuerza la segunda descripcién es despiadado y suele producir silencio:

Si tu organizacion desapareciera mafana, ;qué dejaria de ocurrir en el mundo, mas
alla de que sus clientes contratarian a otro proveedor?

La clausula final es la que hace el trabajo. Cualquier organizacién puede afirmar que sus clientes la necesitan;
la pregunta es si necesitan lo que ella hace o si necesitan que alguien lo haga.

Hay tres tipos de respuesta.

No dejaria de ocurrir nada relevante. El mercado absorberia la demanda sin pérdida significativa. Es una
respuesta honesta y mas comun de lo que se admite, y no implica que el negocio sea malo: implica que su
ventaja es operativa —ejecuta mejor, cuesta menos, esta mejor situada— y no diferencial. Es una posicién
perfectamente viable y estructuralmente mas fragil, porque una ventaja operativa puede ser igualada.
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Se perderia algo que otro tardaria en reconstruir. Conocimiento acumulado, una manera de resolver un
problema, una relacién de confianza construida durante afios. Aqui hay propdsito, aunque la organizaciéon
quiza nunca lo haya formulado.

Se perderia algo que nadie mas esta haciendo. La respuesta mas rara y la que indica una posicion
genuinamente distintiva. Conviene desconfiar de ella: la mayoria de quienes la dan estan describiendo una
diferencia de forma, no de funcion.

25.2 Propdsito y formato

Llegamos a la distincion que convierte este capitulo en algo mas que un ejercicio de declaracidn institucional,
y que es la fuente principal de adaptabilidad de cualquier obra.

El propdsito es la funcién que la obra cumple. El formato es la configuracién
concreta mediante la cual la cumple hoy.

La consecuencia es directa y tiene enormes implicaciones practicas:

Una organizacion cuyo propésito esta formulado en términos de su formato no puede cambiar de
formato sin perder su razdén de ser. Si una empresa se define como fabricante de un producto, la
obsolescencia de ese producto es una crisis existencial. Si se define por el problema que ese producto
resuelve, la obsolescencia del producto es un problema de ingenieria.

La misma transformacion externa produce dos situaciones completamente distintas, y la diferencia esta
enteramente en cémo se formul6 el propoésito afios antes.

Esto permite enunciar el criterio de calidad de una formulacién de propdsito, que no tiene nada que ver con
su elegancia:

Un buen propésito es aquel que permite cambiar de producto, de mercado y de
modelo de negocio sin dejar de ser uno mismo.

Los dos errores de formulacion

Demasiado estrecho. El propésito menciona el formato. Fabricar los mejores equipos de X. Ata la
organizacion a una tecnologia concreta, y cuando esa tecnologia se desplaza, la organizacion debe elegir entre
traicionar su propésito o desaparecer con él Es el error mas frecuente en empresas fundadas alrededor de
una innovacion.

Demasiado amplio. El propdsito es tan general que no excluye nada. Crear valor para nuestros clientes y la
sociedad. No ata a nada y tampoco orienta nada: como criterio de decision es inutil, porque cualquier
alternativa lo satisface. Es el error de las formulaciones redactadas para comunicacion externa, donde la
funcién es no ofender y no discriminar.

El punto medio es identificable: un propoésito bien formulado excluye cosas. Si al leerlo no queda claro
qué tipo de oportunidades la organizacién rechazaria, la formulacién no esta haciendo su trabajo.
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El ejercicio de reformulacién

En la practica, el ejercicio consiste en subir un nivel de abstraccion sobre lo que se hace, y detenerse antes
de subir demasiado. Tres pasos:

Enuncia lo que haces en términos de formato. Vendemos software de gestion a despachos profesionales.

Pregunta qué funcién cumple eso para quien lo recibe. No qué caracteristica tiene: qué consigue el cliente
que antes no conseguia. Permite que un despacho pequeiio opere con el control de uno grande sin su estructura
administrativa.

Comprueba que la funcién sobrevive a un cambio de formato. ;Seguiria teniendo sentido esa funcion si
el software dejara de ser el medio adecuado? Si la respuesta es si, se ha encontrado el nivel correcto. Si la
funcidn solo tiene sentido mediante ese producto concreto, hay que subir un escalén mas.

25.3 El propdsito como mecanismo de decision

Todo lo anterior seria un ejercicio de redaccién si no fuera por lo que sigue.

Un proposito solo existe operativamente si modifica decisiones. Y modifica decisiones tinicamente en un
tipo de situacién: cuando hay dos caminos viables y uno es mas rentable que el otro. En cualquier otro caso

—cuando solo hay una opcién razonable, o cuando la mas rentable es también la mas coherente— el
propdsito no hace ningtn trabajo, porque la decision se resuelve sola.

De modo que la prueba es:

Si tu declaracién de propdsito no ha cambiado ninguna decisién dificil, todavia no es
un principio operativo.

Y su version mas concreta, que suele producir una conversacion incémoda en cualquier comité de direccidn:

{Qué hemos rechazado en los altimos dos aiios, siendo rentable, por incompatible
con lo que decimos ser?

Si la respuesta es nada, el propdsito es descriptivo: describe lo que se hace, no orienta lo que se hara. No es
un fraude —casi todas las organizaciones estan en esa situacion— pero conviene saberlo, porque una
organizacion que cree tener un mecanismo de decisién que en realidad no tiene resolvera sus bifurcaciones
por el criterio cuantificable creyendo que las resuelve por otro.

Lo que un propésito operativo hace por una organizaciéon

Conviene enumerar los beneficios, porque justifican el coste de tenerlo.

Reduce el coste de decidir. Una parte considerable de las decisiones intermedias de cualquier organizacion
consume tiempo directivo porque no hay criterio para resolverlas. Un propoésito operativo resuelve muchas
de ellas en el nivel donde se plantean, sin escalado.
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Hace coherentes decisiones tomadas por personas distintas. Es la funcion que se vuelve critica al cruzar
el umbral del criterio, descrito en el capitulo doce. Cuando el fundador ya no puede supervisar cada decision,
lo tnico que mantiene la coherencia es un criterio explicito que otros puedan aplicar.

Protege de la deriva oportunista. Toda organizacién con capacidad recibe oportunidades laterales, todas
ellas rentables y ninguna de ellas incompatible con nada, porque no hay nada con lo que ser incompatible. La
acumulaciéon de oportunidades aceptadas produce, en cinco afios, una organizacién dispersa cuya forma la
determiné el orden en que llegaron las propuestas.

Permite cambiar de formato sin perder la identidad. Es el beneficio estructural del que trata este
capitulo, y el mas valioso en horizontes largos.

Como se instala

Un proposito no se instala redactandolo. Se instala mediante decisiones visibles que lo aplican a un coste.

Esto merece énfasis porque es donde fracasan la mayoria de los procesos de definicion de propoésito. Se
dedica un esfuerzo considerable a formular el enunciado, se comunica, se enmarca, y no cambia nada, porque
la organizaciéon aprende su criterio real observando qué se decide, no leyendo qué se declara.

La instalacion requiere tres cosas:

Una primera decisidon que cueste. El momento en que el propésito se convierte en operativo es aquel en
que la organizacién ve que se rechaza algo valioso invocadndolo. Esa Unica decision comunica mas que
cualquier proceso de difusién, y su ausencia comunica igualmente: ensefia que el enunciado no se aplica
cuando aplicarlo cuesta.

Explicitar el razonamiento. No basta con rechazar: hay que hacer visible que el rechazo se produjo por este
criterio y no por otros motivos. De lo contrario se interpretard como una decisiéon comercial ordinaria.

Consistencia en casos menores. Un criterio aplicado en la decisién grande y ignorado en las pequefias no
es un criterio: es una excepcién retorica. Y las pequefias son las que observan todos los dias quienes deben
aplicarlo.

Una advertencia sobre el propdsito en la obra

Cierro con una precision, porque este capitulo puede leerse como una invitacién a la grandilocuencia y eso
lo volveria contraproducente.

El propédsito de una obra no tiene que ser trascendente. No hace falta que transforme una industria ni
que responda a una causa social. Puede ser perfectamente modesto: resolver bien un problema concreto para
un conjunto concreto de personas. La calidad de un propdsito no se mide por su ambicidn declarativa sino
por dos cosas verificables: si describe una funcién real que alguien valora, y si discrimina entre alternativas.

Un propoésito modesto y operativo vale infinitamente mas que uno elevado y decorativo. Y hay una prueba
para distinguirlos que no falla: el primero ha costado dinero alguna vez.

LA PREGUNTA
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(Qué has rechazado en los ultimos dos afios, siendo rentable, por incompatible
con lo que dices que es tu obra?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 26 — Talento en arquitectura

HACER - ESTRUCTURA

Esta celda examina c6mo esta construida la obra: de qué depende su funcionamiento y qué ocurriria si esas
dependencias fallaran.

Y tiene un caso dominante, tan frecuente que merece tratarse como el problema central de todo el nivel: la
concentracion de la organizacion en la persona que la dirige.

26.1 La prueba de los seis meses

El diagnéstico se hace con una pregunta que conviene formular exactamente asi:

(Funcionaria tu organizacion igual de bien si ti te ausentaras seis meses?

Tres precisiones sobre como leerla, porque mal entendida produce conclusiones equivocadas.

No es una prueba de prescindibilidad. No pregunta si la organizacion te necesita: pregunta de qué manera
te necesita. Hay una diferencia entre necesitar a alguien para que aporte criterio, visién y relaciones, y
necesitarlo para que apruebe pedidos.

No es literal. Nadie propone ausentarse seis meses. El plazo esta elegido porque es lo bastante largo como
para agotar las soluciones de continuidad —lo que se puede posponer, delegar informalmente o resolver por
teléfono— y por tanto revela la estructura y no la capacidad de aguante del equipo.

No admite la respuesta sincera mas comun, que es funcionaria, pero peor. Esa respuesta es correcta y no
informa de nada. La pregunta util es qué exactamente funcionaria peor, y por qué, porque ahi esta la
arquitectura.

Por qué esta dependencia se construye sola

Merece la pena entender el mecanismo, porque explica por qué afecta especialmente a los fundadores
competentes y no a los mediocres.

En las etapas iniciales, la concentracidn es eficiente. El fundador decide mas rapido que cualquier proceso,
conoce el negocio mejor que nadie y su criterio es efectivamente superior al de cualquier alternativa
disponible. Centralizar no es un defecto: es la asignacién correcta de un recurso escaso.

El problema es que esa eficiencia genera su propia continuidad. Cada decisiéon que el fundador toma bien
refuerza la expectativa de que la tome él. Cada vez que corrige un error ajeno confirma que su criterio es
mejor. Y cada persona capaz que se incorpora aprende, en sus primeras semanas, que las decisiones
relevantes tienen un destinatario tnico.

Al cabo de unos afios, la organizacién esta disefiada alrededor de la disponibilidad permanente de una
persona, sin que nadie lo haya decidido y mediante una acumulacién de decisiones individualmente
correctas. Es, exactamente, el mecanismo de la Parte I.
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Y tiene una ironfa especifica que ya se sefial6 al hablar de incoherencias: cuanto mejor funciona el negocio,
mas estrecha se vuelve la dependencia, porque el crecimiento multiplica el nimero de decisiones que
pasan por el mismo punto.

26.2 Las seis formas de dependencia

La pregunta de los seis meses solo es ttil si se descompone. Estas son las seis formas en que una organizacién
depende de una persona, ordenadas de la mas visible a la menos.

Decisiones centralizadas. Asuntos que no avanzan sin una aprobacién concreta. Es la forma mas facil de
detectar —basta con observar qué se detiene— y la mas facil de corregir, porque se resuelve delegando
umbrales.

Conocimiento concentrado. Informacidn que existe en una sola cabeza: el histérico de un cliente, la razén
por la que se hace algo de determinada manera, el contexto de una negociacion. Se detecta por las preguntas
que solo esa persona puede responder.

Relaciones personales. Clientes, proveedores o socios cuya vinculacién es con el individuo y no con la
organizacion. Es la forma mas peligrosa en términos de valor, porque su pérdida es inmediata y no gradual.

Procesos no documentados. Actividades que se ejecutan correctamente porque quien las hace sabe como,
sin que exista ninguna descripcion. Se detectan cuando alguien se ausenta brevemente y aparecen fricciones
desproporcionadas.

Autoridad informal. La capacidad de resolver conflictos o desbloquear situaciones que no proviene del
cargo sino de la persona. Es invisible en el organigrama y con frecuencia es lo que realmente mantiene la
coordinacion entre areas.

Criterio no transferido. La forma mas profunda y la dltima en abordarse. No es qué decide, sino c6mo
decide: qué pondera, qué descarta, qué sefales lee. Es lo que hace que sus decisiones sean buenas, y es
precisamente lo que no esta en ningin procedimiento.

El orden de correccion

Estas seis no se corrigen simultdaneamente, y su orden tiene légica.

Las tres primeras son relativamente rapidas: umbrales de decision, documentacion del contexto critico,
introduccidon deliberada de un segundo interlocutor en las relaciones clave. Meses, no afios.

Las dos siguientes son de plazo medio: documentar procesos y construir autoridad institucional exige
tiempo pero es un trabajo acotado.

La sexta es de plazo largo y de naturaleza distinta, y es la que la mayoria de los procesos de
institucionalizaciéon no aborda. Transferir criterio no se hace documentando: se hace exponiendo a otros al
razonamiento, no solo a la conclusion. Es lento, exige tolerar decisiones peores durante un periodo, y es lo
Unico que produce una organizacion capaz de decidir bien sin su fundador.

De ahi una observacion sobre por qué tantos esfuerzos de institucionalizacion fracasan: abordan las cinco
primeras y declaran el trabajo terminado. El resultado es una organizacién con procesos impecables que
sigue necesitando al fundador para cualquier decisién que no esté contemplada en ellos, que son
precisamente las que importan.
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26.3 Como se transfiere el criterio

Dado que el criterio es la dependencia mas profunda y la que menos se aborda, conviene detenerse en como
se transfiere. Hay cuatro mecanismos, y los cuatro tienen un coste que explica por qué se evitan.

Exponer el razonamiento, no solo la conclusién. Cuando alguien decide, lo que los demas observan es el
resultado. Transferir criterio exige hacer visible el proceso: qué alternativas se consideraron, qué se pondero,
qué se descart6 y por qué. Es mas lento que decidir, y es 1a inica manera de que alguien aprenda a decidir de
forma compatible.

Invertir la secuencia. En lugar de decidir y explicar, pedir que otro decida y después contrastar. La
diferencia es enorme: en el primer caso se aprende una conclusién, en el segundo se ejercita el criterio propio
contra un patrén. Exige tolerar que la decision inicial sea peor, y exige que el contraste se haga sobre el
razonamiento y no sobre el acierto.

Documentar los criterios, no solo los procedimientos. Un procedimiento dice qué hacer; un criterio dice
como decidir cuando el procedimiento no cubre el caso. Y el caso no cubierto es precisamente el que escala
hasta el fundador. Escribir los criterios de decision —qué se prioriza cuando hay conflicto entre margen y
servicio, entre velocidad y calidad, entre un cliente y un proceso— es el trabajo que mas reduce la
dependencia y el que menos se hace.

Aceptar decisiones subdptimas durante el periodo de transferencia. Este es el coste real, y es la razon
por la que la mayoria de los fundadores no completa la transferencia. Durante un periodo que puede durar
afios, las decisiones tomadas por otros seran peores que las suyas. No ligeramente: visiblemente. Quien no
pueda sostener ese coste conservard la dependencia indefinidamente, y lo hard con argumentos
técnicamente correctos en cada caso individual.

El calculo que casi nadie hace

Hay una comparaciéon que ordena la decisiéon y que rara vez se plantea explicitamente.

El coste de transferir criterio es cierto, acotado y visible: un periodo de decisiones peores, tiempo invertido
en explicar en lugar de resolver, alguna pérdida concreta atribuible.

El coste de no transferirlo es incierto, no acotado e invisible: una organizacién cuyo valor depende de la
disponibilidad permanente de una persona, que no puede crecer mas alla de su capacidad de atencidn, que
no puede venderse sin un descuento considerable, y que se detiene si esa persona falla por cualquier razén.

Es la misma asimetria de siempre. Y tiene aqui una dimensién adicional que conviene nombrar sin rodeos:
una organizaciéon que depende integramente de una persona vale sustancialmente menos que una
que no depende, porque cualquier comprador descuenta esa dependencia. El coste de no transferir no es
solo operativo; es patrimonial, y se materializa exactamente en el momento en que el fundador quiere
recoger el valor de lo que construyd.

26.4 La meta no es la prescindibilidad

Cierro corrigiendo la lectura que este capitulo puede inducir, porque es errénea y porque genera una
resistencia legitima.

El objetivo no es que el lider sea innecesario. Una organizacién que no necesita a nadie en particular es
una organizacion sin criterio distintivo, y eso no es robustez sino uniformidad. El fundador debe seguir
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aportando aquello que solo él aporta: visidn, criterio en las decisiones de mayor alcance, relaciones de nivel,
capacidad de decidir en situaciones que ningiin proceso anticipa.

El objetivo es més preciso:

Que la existencia de la organizacién no dependa de la fragilidad de una persona.

La distincion esta entre aportar y sostener. Alguien puede aportar enormemente sin que la organizacidon se
detenga en su ausencia. Y esa configuracion no es solo mas robusta: libera al fundador de la operacion
para dedicarse a lo que efectivamente solo él puede hacer, que es el argumento que suele convencer a
quien resiste el ejercicio por razones que no son de control sino de identidad.

Porque, en un niumero considerable de casos, la resistencia a transferir no es econémica ni técnica. Es que la
posicion de imprescindibilidad cumple una funcién identitaria, y reducirla se experimenta como una pérdida
personal.

Si ese es el caso —y solo cada uno puede determinarlo—, el problema no esta en esta celda. Estd en la primera
de la matriz, y ningiin redisefio organizativo lo resolvera.

LA PREGUNTA

De las seis dependencias, ;cual es la que llevas mas tiempo sin abordar, y qué
decision concreta tomada esta semana no habria podido tomarse sin ti?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 27 — La organizacién que aprende

HACER - ADAPTACION

La tercera celda del nivel de la obra pregunta cdmo sigue existiendo una organizacién cuando cambia la
realidad. Y la respuesta no es que cambie: es que aprenda.

La distinciéon importa porque las dos cosas se confunden y porque solo una de ellas acumula.

Una organizacién que cambia constantemente sin aprender produce inestabilidad.
Una que aprende sin cambiar produce conocimiento estéril. La adaptacion exige
ambas, y en ese orden.

Este capitulo trata de la maquinaria que lo hace posible —una maquinaria que, conviene decirlo, casi ninguna
organizacion tiene instalada, y que no se improvisa cuando hace falta.

27.1 Los seis mecanismos

Aprender no es una disposicion cultural. Es una cadena de seis operaciones, y basta con que una falte para
que la cadena no produzca nada. Enumerarlas permite diagnosticar déonde se rompe.

Detectar. Que las seflales de que algo ha cambiado lleguen a alguien con capacidad de interpretarlas. Es
donde se pierde la mayor parte de la informacién en organizaciones grandes: quien observa el cambio —un
comercial, un técnico de soporte, alguien en contacto con el cliente— no tiene ni el canal ni el incentivo para
transmitirlo, y quien podria interpretarlo no esta expuesto a la observacion directa.

Discutir. Que la sefial se someta a interpretacion colectiva. Requiere un espacio donde pueda decirse esto no
encaja con lo que suponiamos sin que se interprete como critica a alguien. Sin ese espacio, las anomalias se
gestionan individualmente y nunca se agregan.

Experimentar. Que exista capacidad para probar una hipétesis a pequefia escala. Sin experimentacion,
cualquier desacuerdo interpretativo se resuelve por autoridad, porque no hay manera de comprobar nada.
Y las decisiones resueltas por autoridad no ensefan.

Medir. Que el experimento produzca una observacion evaluable. Exige haber definido de antemano qué se
esperaba, sin lo cual el resultado se interpretara a posteriori de la forma mas conveniente.

Corregir. Que la observacion modifique efectivamente la decisiéon. Es donde la cadena se rompe cuando
existe un coste politico en admitir que la hipétesis inicial era errénea.

Institucionalizar. Que lo aprendido quede incorporado de forma que sobreviva a la rotacién de personas.
Sin este paso, la organizacién reaprende cada cuatro afios lo mismo, con gente nueva y a coste completo.
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Donde se rompe habitualmente

En mi experiencia, 1a cadena se rompe con mucha mayor frecuencia en el primero y en el dltimo eslabon, que
son también los dos que menos atencién reciben.

Las organizaciones invierten en los cuatro intermedios —comités, pilotos, cuadros de mando, planes de
accion— y dejan sin resolver la captacidon de sefiales del perimetro y la codificaciéon de lo aprendido. El
resultado es una maquinaria analitica sofisticada alimentada con informacioén filtrada, cuyos hallazgos se
pierden con las personas que los produjeron.

27.2 El registro de supuestos
De los seis mecanismos, hay uno cuyo instrumento conviene describir en detalle porque es barato, es decisivo
y casi nadie lo tiene: el registro de lo que se esperaba.

El procedimiento es elemental. Ante cualquier decision relevante, se anota antes de ejecutarla:

El supuesto. Qué estamos asumiendo que es cierto para que esto funcione.

La expectativa. Qué esperamos que ocurra, con magnitud y plazo.

La primera evidencia. Qué observacién indicaria que va bien, y cudndo deberia aparecer.

El criterio de refutacion. Qué observacion nos obligaria a concluir que el supuesto era falso.
Cuatro lineas. Diez minutos.
Y sin ellas, el aprendizaje es estructuralmente imposible, por la razén ya establecida: el sesgo de
retrospeccion reescribe la expectativa para que coincida aproximadamente con lo ocurrido. Nadie miente; la

memoria funciona asi. Sin registro previo, la revisiéon posterior compara el resultado con una expectativa
reconstruida a su medida, y por tanto nunca encuentra una discrepancia de la que aprender.

Lo que el registro produce

Mas alla del aprendizaje puntual, mantener este registro durante dos o tres afios produce tres cosas de valor
considerable.

Calibracidn colectiva. Permite saber si la organizacion tiende a ser sistematicamente optimista en plazos,
en volimenes o en la velocidad de reacciéon de los competidores. Es informaciéon que ningtin analisis
individual proporciona y que mejora todas las estimaciones futuras.

Un mapa de qué es predecible. Ensefia qué clase de preguntas tienen respuesta razonable en ese negocio
y cuales no, lo que permite dejar de invertir esfuerzo analitico en las segundas.

Despersonalizacion del error. Cuando existe un registro y todo el mundo puede ver que los supuestos
fallan con cierta regularidad, equivocarse deja de ser un acontecimiento singular que amenaza la reputacion
de alguien y pasa a ser un dato ordinario. Es la condicién para que el quinto eslabén —corregir— funcione.

27.3 Adaptacion tactica y adaptacion estructural

Llegamos a la distincién que define esta celda y que determina si una organizacién acumula capacidad o
simplemente sobrevive a episodios sucesivos.
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La adaptacion tactica compra tiempo. La adaptacion estructural cambia el nivel
desde el cual la organizacion opera.

Una organizaciéon puede atravesar una crisis con notable competencia —reaccionar deprisa, tomar
decisiones acertadas, salir adelante— y no haber aprendido absolutamente nada sobre cémo esta construida.
Ha resuelto el episodio. Sigue siendo igual de vulnerable al siguiente, que tendra otra forma.

La pregunta que separa ambas es la que este libro ha venido preparando:

(Aprendimos la solucién, o aprendimos algo sobre como funciona nuestro sistema?

Y su versién operativa, que es la tinica que produce evidencia verificable:

(Qué cambio de forma permanente como consecuencia de lo que pasé?

Si la respuesta es que se resolvio el problema y se volvi6 a operar como antes, la adaptacién fue tactica. Si
algo quedé modificado —un umbral, un proceso, una restricciéon, un criterio, una distribucién de
responsabilidad—, hubo adaptacién estructural.

Los tres niveles de respuesta

En la practica, toda organizacién responde a un episodio adverso en tres niveles posibles, y el patrén de sus
respuestas a lo largo de los afios revela su capacidad real de aprendizaje.

Nivel uno: resolver el caso. Se atiende el problema concreto. Necesario y suficiente para los eventos.

Nivel dos: corregir el proceso. Se modifica lo que permitié que el caso ocurriera. Aparece cuando la
organizacion tiene mecanismos minimos de revision.

Nivel tres: revisar el supuesto. Se examina qué creencia sobre el mundo o sobre uno mismo quedé6 en
entredicho. Es el nivel que produce aprendizaje transferible, y el que casi nunca se alcanza porque exige una
conversacidn que nadie convoca una vez resuelto el problema.

Una organizacién que opera sistematicamente en el nivel uno acumula experiencia sin capacidad. Una que
alcanza el dos mejora su fiabilidad operativa. Solo la que alcanza ocasionalmente el tres modifica su
arquitectura.

Por qué la experiencia se queda en memoria

Conviene cerrar explicando el fenémeno que da sentido a todo el capitulo.

La experiencia no se convierte en capacidad automaticamente. Requiere una operacion de conversion, y esa
operacion —la quinta del método— es la que nadie ejecuta porque ocurre cuando el asunto ya se considera
cerrado.
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Sin conversion, lo que queda es memoria: un conjunto de episodios recordados que producen intuiciones
difusas y ninguna modificacién del sistema. Es lo que explica una observacion desconcertante:
organizaciones con décadas de historia y una capacidad de adaptacién notablemente inferior a la de
competidores mucho mas jovenes.

No es que hayan tenido menos experiencia. Es que no la convirtieron.

Y hay una razoén adicional, especifica de las organizaciones antiguas: la memoria sin codificacion se pierde
con las personas. Lo que una organizaciéon aprendié y no escribié desaparece con la rotacidn, y lo que
desaparece se vuelve a aprender al mismo coste. Una empresa de treinta afios puede haber resuelto el mismo
problema estructural cuatro veces, cada una con gente distinta que no sabia que las otras tres habian
ocurrido.

La instalacion minima

Para quien quiera empezar por algo, tres elementos producen la mayor parte del efecto y son implantables
en semanas:

El registro de supuestos, aplicado Unicamente a las decisiones relevantes. No a todas: a las que
comprometen recursos significativos o son dificiles de revertir.

Una revision trimestral de lo registrado, con una sola pregunta: de los supuestos que anotamos hace un
trimestre, ;cudles resultaron falsos y qué hemos hecho al respecto?

Una conversacion posterior a cada episodio adverso, hecha dentro de las tres semanas siguientes —la
ventana del capitulo sexto— y centrada en el nivel tres: no qué hicimos, sino qué nos ensefié esto sobre cémo
estamos construidos.

Tres mecanismos. Ninguno exige presupuesto ni estructura. Y su ausencia es la razén por la que la mayoria
de las organizaciones repite sus propios errores con una fidelidad que sorprenderia a quienes los cometieron
la primera vez.

LA PREGUNTA
Del ultimo episodio adverso que atraveso tu organizacion: ;qué quedo
modificado de forma permanente, o se resolvio el problema y se volvié a operar
exactamente como antes?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 28 — Crecer sin romperse

El capitulo duodécimo estableci6 la ley: la complejidad es la forma que adopta el éxito, y crece mas deprisa
que los recursos que la gobiernan. Este capitulo la aplica a la decisiéon concreta que todo el que dirige una
obra toma repetidamente y casi siempre sin marco: cuanto crecer, y a qué ritmo.

Porque el crecimiento no es una variable que se maximiza. Es una variable que se dimensiona, y su
dimensién correcta depende de algo que rara vez se mide.

28.1 La capacidad de absorcion

Toda organizacion tiene un limite de crecimiento que no viene determinado por la demanda ni por el capital
disponible, sino por algo mas dificil de observar:

La capacidad de absorcidn es el volumen de cambio que una organizacion puede
incorporar por unidad de tiempo sin degradar su funcionamiento.

Es un recurso finito, es distinto del capital y del talento, y tiene tres propiedades que lo hacen facil de agotar
sin advertirlo.

No se mide. No aparece en ningun estado financiero ni en ningiin cuadro de mando. Su agotamiento se
manifiesta en sintomas que se atribuyen a otras causas: errores, retrabajo, rotacion, decisiones incoherentes
entre areas.

Se consume por cualquier cambio, no solo por el crecimiento. Una reorganizacién, un cambio de
sistemas, la entrada de un socio, un proceso de integraciéon: todos consumen el mismo recurso que el
aumento de volumen. De modo que una empresa que crece un veinte por ciento mientras cambia su
plataforma tecnolégica estd consumiendo dos veces de la misma reserva, y nadie ha sumado las dos cifras.

Se recupera despacio. A diferencia del capital, no puede reponerse comprandolo. Se repone mediante
periodos de estabilidad en los que la organizacién consolida lo incorporado, que son precisamente los
periodos que un entorno competitivo desaconseja.

La aritmética del desajuste

El problema aparece cuando el crecimiento demandado excede la capacidad de absorcién disponible. Y lo
caracteristico es que ese desajuste no produce una sefial de parada: produce un deterioro que se distribuye
por todo el sistema.

La secuencia es reconocible. La organizacién acepta méas volumen del que puede incorporar ordenadamente.
El exceso se absorbe con esfuerzo extraordinario, que funciona durante un tiempo. El esfuerzo
extraordinario consume el margen de las personas, que es uno de los ocho margenes del capitulo once. Con
el margen agotado, la calidad de las decisiones se degrada —el mecanismo del capitulo veintitrés—, y las
decisiones degradadas generan problemas que consumen todavia mas capacidad.
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En ese punto la organizacion esta creciendo en facturaciéon y contrayéndose en capacidad, que es la
configuracién mas peligrosa posible porque todos los indicadores visibles son excelentes.

28.2 Las siete senales

Como la capacidad de absorcién no se mide directamente, hay que detectar su agotamiento por indicios.
Estos siete son los mas fiables, y conviene tenerlos presentes porque aparecen mucho antes que cualquier
cifra.

El retrabajo crece mas deprisa que el volumen. Se rehacen cosas, se corrigen entregas, se repiten
conversaciones. Es el primer indicador y el mas temprano: significa que el sistema esta produciendo por
encima de su capacidad de hacerlo bien a la primera.

Las incorporaciones tardan cada vez mas en ser productivas. Cuando no hay capacidad para acompafiar
a quien llega, la incorporacién se resuelve por inmersion. El tiempo hasta la productividad se alarga, y cada
nueva contratacién consume mas de lo que aporta durante mas tiempo.

Aparecen decisiones contradictorias entre areas. Es el sintoma del umbral del criterio descrito en el
capitulo duodécimo. Dos areas competentes resuelven el mismo tipo de situacién de manera incompatible
porque no hay ancho de banda para alinearlas.

Las excepciones dejan de contarse. Los casos que no encajan en los procesos se resuelven uno a uno sin
que nadie agregue el patron, porque agregar exige una capacidad de analisis que estd comprometida.

La direccion deja de tener tiempo no comprometido. El margen de atencion —el indicador adelantado
de los ocho— se agota. A partir de ahi, nadie esta observando lo que no es urgente, incluidas las seis sefiales
anteriores.

Se pospone sistematicamente lo estructural. Documentacion, formacion, revision de procesos, desarrollo
de sucesores. No se cancela: se aplaza, cada vez con un argumento razonable, hasta que el aplazamiento se
vuelve permanente sin que nadie lo haya decidido.

La calidad se sostiene mediante el esfuerzo de unas pocas personas. Es la sefial terminal. Un grupo
reducido esta compensando informalmente las carencias del sistema, y esa compensacion es invisible hasta
el dia en que alguno de ellos se marcha o se agota, momento en que el deterioro aparece de golpe y se atribuye
a su ausencia en lugar de a la configuracién que la hizo necesaria.

Como leer las seiiales

Dos o tres sefiales indican tensién normal en una organizacién que crece. Es esperable y es manejable.

Cinco o mas, y especialmente si entre ellas estan la quinta y la sexta, indican que el crecimiento actual ya
excede la capacidad de absorcidn, y que la organizacion estd financiando su expansiéon consumiendo
capacidad futura. No es una situacion insostenible de inmediato; es una situaciéon que tiene una fecha de
vencimiento que nadie ha calculado.

28.3 Gobernanza antes que volumen

De lo anterior se desprende una prescripcidon que contradice el instinto de cualquiera que esté viviendo un
buen momento comercial.
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La secuencia correcta no es crecer y después ordenar. Es ordenar, instalar el
mecanismo de la etapa siguiente, y entonces crecer.

El argumento ya se expuso en su forma general. Aqui conviene afiadir el matiz que lo hace aplicable, porque
la versién rigida de esta regla —ordenar completamente antes de crecer nada— es impracticable y nadie la
sigue.

El criterio operativo es mas preciso: el ritmo de crecimiento debe estar acotado por la capacidad de
absorcion disponible, y la capacidad de absorciéon debe construirse deliberadamente antes de
necesitarla.

Eso se traduce en tres decisiones concretas.

Dimensionar el crecimiento como una restriccién, no como un objetivo. En lugar de perseguir el
maximo alcanzable, fijar un ritmo que la organizacién pueda incorporar bien. Es una de las restricciones de
adaptabilidad del capitulo cuarto, y tiene su misma propiedad: solo funciona si se fija en frio y se respeta
cuando resulta caro respetarla, que es siempre.

Reservar capacidad para lo estructural. Una proporcion del tiempo directivo protegida y no asignable a
la operacion. Sin reserva explicita, lo estructural compite contra lo urgente y pierde de forma sistematica,
como ha establecido este libro en cada uno de sus niveles.

Escalonar los cambios. No emprender simultdneamente varios proyectos que consuman la misma reserva.
Es una decision de secuenciacion que parece trivial y que rara vez se toma, porque cada iniciativa se evalda
por sus méritos individuales sin que nadie sume su demanda conjunta sobre un recurso comun.

El marco de decision

Para cualquier decisién de expansion relevante, cuatro preguntas en este orden:

(Qué capacidad nueva exige esto, y existe? No qué recursos: qué capacidad. Recursos se compran;
capacidad se construye, y su plazo de construccion es lo que determina el calendario realista de la expansion.

.Qué otra cosa consumira lo mismo en el mismo periodo? La suma de demandas concurrentes sobre la
reserva de absorcidn. Es la pregunta que nadie hace y 1a que mas desastres evita.

;Sabria gobernar esto con tres veces el tamafio? La prueba del capitulo duodécimo. Y su complemento:
(puedo explicar cémo se toma esta decisién de forma que otro la tome igual?

(Qué compromisos irreversibles genera? Porque el crecimiento fija el tamafio mediante contratos,
plantilla y expectativas, y esos compromisos impiden volver a una escala que si se sabia gobernar.

Si las cuatro se responden y la expansion sigue pareciendo correcta, adelante. Si alguna no tiene respuesta,
la decision no es necesariamente no crecer: es crecer sabiendo qué se esta asumiendo, que es una posicion
perfectamente defendible y radicalmente distinta de crecer creyendo que la arquitectura ya estaba resuelta.

Cierre del nivel de la obra

Con este capitulo se completan las tres celdas del Hacer, y conviene reunirlas antes de pasar al patrimonio.
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La estructura de una obra se examina por sus dependencias, y su dependencia dominante es la
concentracion en quien la dirige —seis formas, de las cuales la mas profunda, el criterio no transferido, es la
que casi ningin proceso de institucionalizacién aborda.

Su propésito se examina por lo que ha rechazado, no porlo que declara, y su calidad se mide por la capacidad
de cambiar de formato sin perder la identidad.

Su adaptacidn se examina por lo que quedé modificado de forma permanente después del tltimo episodio
adverso, y exige una maquinaria de seis eslabones que se rompe habitualmente en el primero y en el tltimo.

Y lo que atraviesa las tres: una obra bien construida es aquella cuya continuidad no depende de la
fragilidad de una persona, cuyo sentido no depende de un formato concreto, y cuya experiencia se
convierte en capacidad en lugar de quedarse en memoria.

El nivel siguiente —el patrimonio— repite exactamente la misma estructura de examen. Y ahi se encontrarsg,
con otro vocabulario, exactamente los mismos problemas.

LA PREGUNTA

Enumera todo lo que tu organizacion esta incorporando simultaneamente en
este momento —crecimiento, cambios de sistema, incorporaciones, proyectos—:
;alguien ha sumado alguna vez la demanda conjunta que eso impone sobre las
mismas personas?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 29 — El patrimonio es un sistema

TENER - ESTRUCTURA

Entramos en el tercer nivel, y conviene empezar por una advertencia sobre el alcance.

Este capitulo y los dos siguientes no contienen recomendaciones de inversién. No dicen qué comprar, en qué
proporciones ni con qué horizonte; esas son decisiones que dependen de circunstancias particulares y que
corresponden a quien las toma, con el asesoramiento profesional que estime oportuno. Lo que aqui se
examina es la arquitectura del conjunto, que es una cuestién previa a cualquier decisién de asignacién y
que, precisamente por ser previa, casi nunca se formula.

Y conviene decir por qué importa el orden. La mayor parte del esfuerzo que se dedica al patrimonio se
concentra en la seleccién de componentes: qué instrumento, qué gestor, qué operacion. Pero la seleccidon de
componentes solo puede evaluarse contra un disefio, y si el disefio no existe, cada decisién se evaltia
aisladamente y el conjunto queda entregado al azar de su secuencia.

29.1 Como se forma una coleccion

Casi ningun patrimonio se disefia. Se acumula.

La secuencia es reconocible y no contiene ningtn error identificable. Se adquiere un inmueble porque la
operacion era buena. Se entra en un fondo porque el gestor era sélido y el momento parecia adecuado. Se
conserva una participacion empresarial porque genera flujo y porque venderla tendria un coste fiscal. Se
mantiene liquidez porque en su dia hizo falta. Se contrata una cobertura porque alguien la recomendé en un
contexto determinado.

Cada una de esas decisiones, evaluada en su momento y con la informacidén disponible, fue razonable. Varias
fueron claramente acertadas.

Y el resultado agregado puede carecer por completo de coherencia, porque en ningtin momento se formulé
una pregunta sobre el conjunto. Los componentes se eligieron uno a uno, cada uno por sus méritos
individuales, y su comportamiento conjunto nunca fue un criterio de seleccion.

Es, exactamente, la incoherencia estructural del capitulo séptimo aplicada al patrimonio: multiples
elementos que funcionan correctamente de forma aislada sin estar integrados en una arquitectura comun.

Las cuatro patologias de la colecciéon

Un patrimonio sin principio ordenador presenta cuatro caracteristicas, y las cuatro son detectables sin
necesidad de analisis técnico.

Nadie puede decir qué sobra. En una coleccién, cada elemento se justifica por si mismo, de modo que
ninguno es prescindible. Eso impide simplificar, y la complejidad acumulada tiene un coste de gobierno
creciente: mas entidades, mas obligaciones, mas decisiones, mas asesores, mas superficie de error.

Las correlaciones son accidentales. Como los componentes se seleccionaron individualmente, su
comportamiento conjunto ante un mismo escenario nunca se evalu6. Puede haber diversificacion aparente
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—muchos elementos distintos— con exposiciéon concentrada a un mismo factor subyacente. Es el
acoplamiento descrito en el capitulo primero, y es la forma de fragilidad patrimonial que mas sorprende a
quien la padece, porque habia hecho precisamente lo que crefa que era diversificar.

Laliquidez no esta donde hace falta. Un patrimonio puede ser considerable y simultaneamente incapaz de
responder a una contingencia sin liquidar en malas condiciones algo que no deberia liquidarse. La magnitud
y la disponibilidad son variables distintas, y solo la segunda determina qué decisiones podran tomarse
eligiendo.

El conocimiento para gobernarlo es tacito y unipersonal. La estructura solo tiene sentido completo en la
cabeza de quien la fue construyendo. Es la forma mas grave de dependencia oculta en patrimonios familiares,
y la que convierte cualquier sucesion —prevista o imprevista— en una crisis de gobierno ademas de en un
asunto emocional.

29.2 Qué convierte instrumentos en sistema

La diferencia entre una coleccién y un sistema no esta en la calidad de los componentes ni en su nimero. Esta
en la existencia de un principio ordenador: una respuesta explicita a cuatro preguntas que determina qué
funcién cumple cada pieza dentro del conjunto.

(Para qué existe este patrimonio? Qué debe hacer posible. Es la columna de propésito, y tiene su propio
capitulo.

.Qué debe garantizar en el peor escenario razonable? No qué debe maximizar: qué debe seguir siendo
cierto pase lo que pase. Esta pregunta define el nticleo protegido, y es la que ordena todas las demas.

¢.Qué funcion cumple cada componente? Cada pieza deberia poder clasificarse: esto protege, esto genera
flujo, esto crece, esto proporciona liquidez, esto es una apuesta acotada. Un componente cuya funcién no
puede enunciarse es un componente heredado de una decisiéon antigua que nadie ha revisado.

¢(Como se comporta el conjunto bajo distintos escenarios? No cada pieza: el conjunto. Es la pregunta que
convierte la suma en sistema, y la que ninguna coleccién puede responder.

El orden que no admite inversion

De aqui se sigue la prescripcién que este libro ha enunciado en los tres niveles:

Primero se define la arquitectura. Después se seleccionan los componentes.

Casi todo el mundo lo hace al revés, y después intenta deducir una arquitectura de lo que ya tiene. Es un
trabajo considerablemente mas dificil —hay compromisos adquiridos, costes de salida, consideraciones
fiscales— y produce resultados peores.

Pero es el trabajo que la mayoria tiene delante, porque la mayoria ya ha acumulado antes de preguntarse
para qué. Y hacerlo tarde sigue siendo mejor que no hacerlo: una colecciéon puede convertirse en sistema,
aunque la conversién sea mas lenta y mas cara que haberlo disefiado desde el principio.
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29.3 Las nueve preguntas

Un patrimonio entendido como sistema deberia poder responder a nueve preguntas. No son preguntas
técnicas: son preguntas de arquitectura, y quien no pueda responderlas tiene una coleccién con
independencia de su magnitud.

(Qué tan concentrado esta? No solo por clase de activo: por sector, por geografia, por divisa, por
contraparte y por factor de riesgo subyacente. La concentracidn relevante es la que aparece al preguntar qué
tendria que ocurrir para que varias posiciones cayeran a la vez.

:De qué fuente Ginica depende? Si una parte sustancial del patrimonio y de los ingresos corrientes proceden
del mismo origen —tipicamente, la empresa—, la exposicion real es mayor que la que muestra cualquier
reparto por clases.

(Qué margen posee? Qué proporcion esta disponible sin condiciones y sin coste de salida relevante. Es la
Unica parte que puede usarse para decidir en lugar de para obedecer.

(Qué capacidad de recuperaciéon tiene? Si un componente importante se deteriora, ;qué mecanismo
permite reconstruir sin comprometer el resto? Un patrimonio sin capacidad de recuperaciéon no es solo
vulnerable: obliga a decisiones irreversibles ante deterioros temporales.

(Qué liquidez exige su propio funcionamiento? Compromisos de capital, obligaciones periddicas, costes
de mantenimiento, cargas fiscales previsibles. Un patrimonio que consume liquidez tiene una demanda
estructural que debe estar cubierta antes de cualquier otra consideracidn.

.Qué escenarios puede soportar sin liquidar? La pregunta central del capitulo siguiente, y la que distingue
un disefio de una apuesta.

(Qué decisiones obliga a tomar bajo presion? Cualquier estructura que, ante un escenario adverso
plausible, fuerce a vender, refinanciar o aportar capital en el peor momento contiene un mecanismo de
destruccidon de valor incorporado en su disefio.

.Qué conocimiento requiere para ser gobernado? Y sobre todo: ;dénde reside ese conocimiento?

(Qué ocurre en la siguiente generacion? No como cuestion sucesoria formal, sino de gobierno: ;puede esta
estructura ser entendida, mantenida y decidida por quien la herede?

29.4 La gobernanza y el conocimiento tacito

Las dos ultimas preguntas merecen tratamiento propio, porque contienen la dependencia oculta mas
frecuente y menos atendida de todo el nivel patrimonial.

Un patrimonio construido a lo largo de décadas acumula, ademas de activos, una capa de conocimiento no
escrito: por qué se estructuré asi, qué acuerdos informales existen, qué consideraciones fiscales
condicionaron cada decisién, en quién se confia y por qué, qué se intentd una vez y salié mal.

Ese conocimiento suele residir integramente en una persona. Y su ausencia no se manifiesta como un
problema financiero: se manifiesta como incapacidad de decidir. Quien hereda una estructura cuya légica
no puede reconstruir se encuentra ante un conjunto de posiciones que no sabe si mantener, modificar o
deshacer, y en ausencia de criterio tendera a una de dos respuestas igualmente malas: no tocar nada, o
simplificar destruyendo valor.
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Esto es idéntico al criterio no transferido del capitulo veintiséis, y tiene la misma solucién y el mismo
obstaculo. La solucidn es codificar el razonamiento, no el inventario. El obstaculo es que exige un trabajo
que no produce ningun beneficio visible y que ademas obliga a pensar en la propia ausencia, que es una de
las conversaciones que la gente mas consistentemente pospone.

El documento que casi nadie tiene

En la practica, la correccidon tiene una forma bastante concreta y sorprendentemente breve. Un documento
—de una decena de paginas, no de cien— que recoja:

El propésito del patrimonio. Para qué existe y qué debe garantizar.
El mapa de componentes con su funcidon. Qué hace cada pieza dentro del disefio, no solo qué es.

Las decisiones estructurales y su razonamiento. Qué alternativa se descarté y bajo qué condicion la
elegida es superior —el registro del capitulo tercero, aplicado aqui.

Las restricciones. Qué no se hace y por qué: umbrales de concentracion, liquidez minima, compromisos que
no se asumen.

Los criterios de decision. Como se resuelve un conflicto entre rentabilidad y preservacion, qué justificaria
una desinversion, qué no se toca bajo ninguna circunstancia.

El mapa de dependencias. De quién depende qué: asesores, entidades, personas con conocimiento critico,
y qué ocurre si alguno falta.

No es un documento juridico ni sustituye a ninguno. Es el manual de arquitectura, y su valor no esta en la
planificacion sucesoria: estd en que obliga a formular por escrito un disefio que, en la mayoria de los casos,
se descubre que no existia.

Quien intente escribirlo y no pueda completar el segundo apartado —la funcién de cada componente— habra
obtenido el diagndstico completo de este capitulo sin necesidad de ningtn otro analisis.

LA PREGUNTA

Toma los cinco componentes principales de tu patrimonio y enuncia la funcion
de cada uno dentro del conjunto: ;cuantos puedes justificar por su papel en el
diseiio y no por la operacion concreta que los origin6?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 30 — Disefiar para sobrevivir antes
que para crecer

El capitulo anterior establecié qué convierte una coleccion en sistema. Este se ocupa del criterio que debe
gobernar ese disefio, y que invierte el orden habitual de las prioridades.

30.1 El patrimonio optimizado para el escenario favorable

La mayoria de los patrimonios esta construida —deliberadamente o por acumulacién— para maximizar el
resultado en el escenario central. Es una decisién racional: el escenario central es, por definicion, el mas
probable, y optimizar para él produce el mejor resultado esperado.

Y contiene exactamente el error que este libro ha descrito en todos sus niveles. Un sistema ajustado con
precision a una condicion rinde extraordinariamente bien mientras esa condicién se cumple y carece de
capacidad de absorcién cuando deja de cumplirse.

La formulacién aplicada a este nivel:

Un patrimonio que maximiza crecimiento bajo condiciones favorables pero no
puede soportar escenarios adversos no esta optimizado. Esta apostado.

La distincién no es retérica. Una apuesta es una posicién cuyo resultado depende de que se materialice un
escenario concreto. Puede ser perfectamente razonable —a veces hay que apostar— siempre que se sepa, se
dimensione y su fracaso sea absorbible. Lo que no es defendible es una apuesta que se percibe como un
diseno.

Por qué el sesgo apunta siempre en la misma direcciéon

Merece la pena entender por qué la optimizacién para el escenario favorable es el estado por defecto, porque
no se corrige con advertencias.

El coste de la proteccion es inmediato y medible. Mantener liquidez, limitar concentracion, renunciar a
apalancamiento: todo ello tiene un coste de rentabilidad que se contabiliza cada ejercicio y que puede
compararse con lo que habria rendido la alternativa.

El beneficio de la proteccion es contingente e invisible. Si el escenario adverso no llega, no hay nada que
mostrar. Y sillega, lo que se observa es que se pas6 mejor que otros, lo cual raramente se atribuye al disefio
previo sino a la prudencia o a la suerte.

La comparacion social opera en tiempo real. Durante los periodos favorables —que son largos— quien
protege observa continuamente que otros obtienen mas. Esa comparacion es constante, es cuantificable y no
tiene contrapeso: nadie publica el rendimiento de los patrimonios que no sobrevivieron al ciclo anterior.

La suma de los tres produce una presién sostenida hacia reducir la proteccién, que no se manifiesta como
una decisién sino como una serie de ajustes razonables. Es, otra vez, la misma asimetria.
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30.2 La pregunta central

El criterio que ordena el disefio patrimonial puede formularse en una sola pregunta, y no es la que
habitualmente se hace.

La pregunta habitual es ;cudnto puedo ganar?, eventualmente matizada por ;cudnto puedo perder?

La pregunta correcta es mas precisa y mas incémoda:

(Qué puede destruir mi capacidad de seguir tomando buenas decisiones?

El desplazamiento es importante. No pregunta por la magnitud de la pérdida, sino por la pérdida de agencia.
Porque un patrimonio puede sufrir un deterioro considerable y dejar intacta la capacidad de decidir de su
titular, o puede sufrir un deterioro menor y destruirla por completo.

Lo que destruye la capacidad de decidir no es la pérdida. Son cuatro cosas concretas:

La obligacién de vender en el peor momento. Cuando la estructura exige liquidez que no esta disponible,
se liquida lo que puede liquidarse, que rara vez es lo que convendria liquidar, y al precio que haya.

La transferencia de control a un tercero. El incumplimiento de una condicién financiera desplaza las
decisiones hacia quien tiene el derecho a exigirlas, y sus intereses no coinciden con los del titular.

La imposibilidad de esperar. Buena parte del valor patrimonial se captura en la capacidad de no actuar
hasta que las condiciones sean favorables. Una estructura que impone plazos elimina esa opcion.

La afectacion del juicio. Cuando la pérdida compromete la identidad —el asunto del capitulo siguiente—
las decisiones se toman en un estado que degrada precisamente la facultad que haria falta.

Los cuatro ejes del diseiio

De la pregunta central se derivan cuatro dimensiones que conviene examinar explicitamente, y cuya
interaccion —no su valor individual— determina la robustez del conjunto.

Concentracidn. No solo por clase de activo: por factor de riesgo subyacente. La pregunta operativa es qué
tendria que ocurrir para que varias posiciones se deterioraran simultineamente, y si ese escenario tiene
alglin mecanismo que lo haga mas probable de lo que las correlaciones histéricas sugieren.

Liquidez. No cuanta hay, sino cuanta esta disponible sin condiciones, en qué plazo y con qué coste de salida.
La liquidez que depende de que un mercado funcione con normalidad es liquidez condicionada, y los
escenarios adversos son precisamente aquellos en que los mercados no funcionan con normalidad.

Horizonte. La correspondencia entre el plazo de los compromisos y el de los recursos que deben atenderlos.
Un desajuste de horizontes es el mecanismo que convierte un problema de valoracién temporal en un
problema de solvencia permanente.

Dependencia. De qué depende el conjunto: de una fuente de ingresos, de una contraparte, de un marco fiscal,
de una persona. Es el mapa que el capitulo anterior propone escribir.
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Y una observacion que suele pasar inadvertida: los cuatro ejes interactiian. Una concentracion elevada es
tolerable con liquidez amplia y horizontes largos; la misma concentracién con liquidez ajustada y
compromisos a corto plazo es una configuracién completamente distinta. Examinar cada eje por separado
produce evaluaciones tranquilizadoras de conjuntos fragiles.

30.3 Las decisiones que no deben tomarse bajo presion

Hay una categoria de decisiones patrimoniales que comparten una propiedad: se toman mal,
sistematicamente, cuando se toman durante un episodio adverso.

No por incompetencia. Por las cinco degradaciones del capitulo décimo, que operan aqui con especial
intensidad porque el patrimonio concentra las tres condiciones que mas deterioran el juicio: incertidumbre
alta, consecuencias personales severas e implicacion identitaria.

Las principales son reconocibles:

Liquidar una posicion tras una caida pronunciada. La decision se presenta como gestion del riesgo y con
frecuencia es materializacion del dafio en el peor punto.

Concentrar tras una racha favorable. El espejo de la anterior. Un periodo de resultados excelentes en una
posicién genera la conviccién de que merece mas peso, justo cuando su valoracién incorpora ya ese éxito.

Aportar capital para sostener algo que se deteriora. La decisiéon mas dificil de todas, porque puede ser
correcta. Lo que la hace peligrosa es que el criterio para distinguir un deterioro temporal de uno estructural
es exactamente el que la presion degrada.

Renunciar a la proteccion para financiar una oportunidad. Es el momento en que la restriccion esta
funcionando, y es también el momento en que todo el mundo argumentara que este caso es distinto.

El protocolo previo

La Unica defensa practicable es la misma que este libro ha propuesto en todos sus niveles: decidir antes lo
que no podra decidirse bien después.

En frio, sin ninguna operacién concreta sobre la mesa, dejar establecido por escrito:

Qué hay que preservar pase lo que pase. El nucleo protegido: aquello cuya funcién es garantizar la
continuidad y que no estd disponible para oportunidades. Su definicion debe ser especifica —qué
componentes, qué importe, bajo qué custodia— y debe incluir explicitamente la cldusula que mas cuesta
sostener: que es intocable incluso cuando la empresa necesite capital. Especialmente entonces.

Qué se puede perder sin consecuencias estructurales. El perimetro de riesgo aceptable, dimensionado
no por lo que se espera ganar sino por lo que puede perderse sin comprometer nada esencial.

Qué se puede esperar. Qué posiciones no exigen actuar en ningun plazo determinado. Es el inventario de la
propia capacidad de no hacer nada, que es una de las formas mas valiosas de margen.

Qué no se toca. Y larazon, formulada de modo que quien lalea dentro de cinco afios —incluido uno mismo—
pueda reconstruir el criterio.

Qué riesgos son aceptables. Con umbrales numéricos, no con adjetivos. Diversificacion razonable se cumple
siempre; un porcentaje maximo por contraparte, no.
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Qué decisiones no deben tomarse durante un episodio adverso. La lista anterior, adaptada a la propia
situacion, con un procedimiento asociado: ante cualquiera de ellas, un plazo minimo obligatorio antes de
ejecutar y una consulta con alguien que no tenga interés en el resultado.

Por qué el protocolo funciona

No porque produzca decisiones mas inteligentes que las que uno tomaria con calma. Produce exactamente
esas: las que uno tomaria con calma, ejecutadas en un momento en que ya no tendria la calma para
alcanzarlas.

Es la misma légica de toda restriccidn fijada en frio. Su funcién no es sustituir el criterio, sino preservarlo
del estado en que se encontrara quien deba aplicarlo.

Y tiene un beneficio secundario que conviene sefialar. Un protocolo escrito elimina una parte considerable
del desgaste emocional de los periodos adversos, porque convierte una sucesién de decisiones angustiosas
en la ejecucién de algo ya decidido. Quien sabe de antemano qué no va a tocar no tiene que resolver esa
cuestion cada mafiana mientras las noticias empeoran.

Ese alivio no es un efecto menor: la capacidad de juicio conservada es precisamente el recurso que hara
falta para las decisiones que el protocolo no cubra, que seran las importantes.

LA PREGUNTA

(Existe una parte de tu patrimonio definida por escrito como intocable, incluida
la hipdtesis de que tu empresa necesite capital, y 1a has sostenido alguna vez
cuando esa hipoétesis se plante6?
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CAPITULO 31 — Riqueza que no se convierte en
identidad

TENER - PROPOSITO

Llegamos a la celda més delicada del nivel patrimonial, y probablemente a la que menos atencién recibe en
la literatura especializada, porque cae en la frontera entre dos disciplinas que rara vez se hablan: la gestiéon
de patrimonios y la arquitectura personal.

Y sin embargo determina la calidad de todas las decisiones patrimoniales que alguien tomara en su vida.

31.1 Cuando la volatilidad financiera se vuelve volatilidad de identidad
El mecanismo es sencillo de enunciar y dificil de reconocer en uno mismo.
Cuando el valor personal —la respuesta implicita a cudnto valgo— esta vinculado a lo que se posee, entonces

cualquier fluctuaciéon del patrimonio deja de ser un acontecimiento financiero y se convierte en un
acontecimiento identitario.

Perder dinero deja de significar perder dinero. Pasa a significar: estoy perdiendo
quien soy.

Esa relacion es estructuralmente peligrosa por una razén que este libro ya establecié en el capitulo veinte y
que aqui adquiere su forma mas costosa: es un fallo acoplado. El mismo acontecimiento dafia el patrimonio
y degrada el juicio que haria falta para gestionarlo.

La consecuencia practica es que las decisiones patrimoniales tomadas bajo deterioro son sistematicamente
peores en quien tiene esa vinculacidn, y lo son precisamente en los momentos en que mas importan.

Como se instala la vinculacion

Nadie decide anclar su identidad en su patrimonio. Se instala por tres vias, y ninguna requiere vanidad.

Por el mecanismo de medicién. El patrimonio es lo Unico cuantificable de una trayectoria. Se puede
comparar, se puede seguir en el tiempo, admite una cifra Unica. En ausencia de otro criterio de éxito
igualmente preciso, la cifra ocupa el lugar del criterio, tal como se describié al hablar de la secuencia
invertida.

Por el reconocimiento externo. El entorno —profesional, social, a veces familiar— devuelve una valoracion
que correlaciona con lo que alguien posee. Esa sefial es continua y no requiere interpretacion, de modo que
se incorpora sin resistencia.

Por la biografia. Quien construy6 su patrimonio desde una posicion modesta tiene con frecuencia una
relacion distinta con él: no es solo dinero, es la prueba material de una trayectoria. Es la via mas comprensible
y la mas dificil de desactivar, porque la vinculacién es, en cierto sentido, verdadera.
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Los tres sintomas

Como la vinculacién no se reconoce voluntariamente, conviene disponer de indicadores observables. Estos
tres son fiables.

La desproporciéon emocional. Una variacion patrimonial produce una reacciéon que excede con claridad su
impacto material. Alguien cuya capacidad de vivir bien no esta en cuestiéon experimenta un deterioro de
mercado como una amenaza de otro orden. La desproporcion es el indicador: sefiala que lo que esta en juego
no es lo que parece.

La consulta compulsiva. Seguir la valoracién de las posiciones con una frecuencia que no guarda ninguna
relacion con el horizonte de las decisiones. Alguien con un horizonte de quince afios que consulta cifras a
diario no esta gestionando: esta midiendo algo.

La resistencia a la simplificacién. Reticencia a desinvertir de algo aunque el analisis lo aconseje, por
razones que no son fiscales ni técnicas. Con frecuencia, lo que impide vender un activo no es su rendimiento
esperado sino lo que ese activo representa.

El coste de la vinculacion

Merece enumerarse, porque el argumento para deshacerla no es moral sino practico.

Degrada las decisiones importantes. Las cuatro distorsiones del juicio descritas en el capitulo veinte
operan aqui con precision: se retrasa lo irreversible, se protege la narrativa personal sobre el sistema, la
contradiccién se procesa como ataque, la persistencia se confunde con caracter.

Impide la proteccién. Quien vincula identidad y patrimonio tiende a evitar las decisiones que limitan el
crecimiento potencial, porque limitar el crecimiento se experimenta como limitarse a si mismo. Es una de las
razones por las que el perimetro protegido del capitulo anterior resulta tan dificil de sostener.

Convierte una pérdida absorbible en una crisis. Y esto es lo decisivo. Un patrimonio puede sufrir un
deterioro considerable sin que la vida de nadie cambie sustancialmente. Si la identidad esta vinculada, el
mismo deterioro produce una crisis personal que afecta a la obra, a las relaciones y a la capacidad de
reconstruir. La arquitectura amplifica el dafio en lugar de amortiguarlo, que es la definicién exacta de
fragilidad.

31.2 El principio

La formulacién que ordena esta celda es breve:

Tener debe ampliar la capacidad de actuar. No debe determinar el valor de quien
actua.

Los dos términos importan. La primera parte es afirmativa: el patrimonio sirve para algo, y ese algo es
concreto —amplia lo que alguien puede hacer, decidir, esperar, proteger y emprender. Este libro no propone
ninguna distancia respecto del dinero; propone entender con precisiéon qué funciéon cumple.

La segunda parte establece el limite: la funcidén es instrumental y no evaluativa. El patrimonio mide lo que se
ha acumulado, no lo que alguien vale.
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El protocolo de separacién

La separacion no se consigue por conviccion. Se construye, y tiene tres elementos practicables.

Definir la funcién antes que la magnitud. Es la operacion central de esta celda. Mientras el patrimonio no
tenga una funcién explicita, su Unico criterio de evaluacion posible es comparativo —mas que antes, mas que
otros—, y un criterio comparativo es por construccion insaciable. Definir para qué existe convierte una escala
infinita en una pregunta respondible: ;es suficiente para lo que debe hacer posible?

Anclar la identidad en otra parte. Es el trabajo del capitulo veinte, y aqui se comprueba su utilidad. Quien
tiene cuatro anclajes disponibles —capacidades, principios, relaciones no instrumentales, manera de
trabajar— dispone de suelo bajo el patrimonio. Quien no los tiene esta sostenido inicamente por la cifra.

Establecer el perimetro protegido. El componente del capitulo anterior tiene aqui una funcién adicional a
la financiera: separa lo que garantiza la continuidad de lo que esté expuesto. Y esa separacion material facilita
la separacion psicolégica, porque permite que una fluctuacion afecte a una parte del patrimonio sin poner en
cuestion la seguridad de fondo.

31.3 Para qué existe un patrimonio

Queda la pregunta que da contenido a la columna de propdsito en este nivel, y que casi nunca se formula
porque parece tener una respuesta obvia que no tiene.

Un patrimonio puede servir a funciones muy distintas, y cada una implica un disefio distinto:

Libertad. Capacidad de decidir sin que las consideraciones econdmicas determinen la decisién. Exige
liquidez y ausencia de compromisos rigidos, mas que magnitud.

Continuidad. Sostener un nivel de vida y unos compromisos a lo largo del tiempo con independencia de los
ingresos. Exige previsibilidad y horizonte, mas que rendimiento.

Proteccion. Garantizar que determinadas personas queden a salvo de determinados escenarios. Exige
segregacion y solidez, y suele ser incompatible con la exposiciéon que maximiza crecimiento.

Capacidad de accidn. Poder emprender, invertir o actuar cuando aparezca la oportunidad. Exige reserva
disponible y tolerancia al coste de mantenerla ociosa.

Creacion. Financiar la construccién de algo —una obra, una institucién, un proyecto— con independencia
de su retorno.

Transmision. Pasar a otros no solo recursos sino la capacidad de gobernarlos, que es un objetivo distinto y
considerablemente mas exigente.

La mayoria de los patrimonios sirve a varias funciones a la vez, lo cual es normal. Lo que no es normal —y es
la fuente de una cantidad notable de incoherencia— es que las funciones no estén asignadas a
componentes concretos. Cuando todo el patrimonio sirve difusamente a todo, ninguna funcién esta
realmente garantizada: la parte que debia proteger esta expuesta, y la que debia crecer esta inmovilizada por
prudencia.

La acumulacion sin funcion

Cierro con la patologia que este capitulo previene.
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Un patrimonio sin funcién declarada no se detiene: sigue creciendo por defecto, porque crecer es lo que
hace un patrimonio cuando nadie ha definido qué debe conseguir. Y la acumulacién sin direccién tiene dos
consecuencias.

La primera es que nunca es suficiente, por la razén ya dicha: sin criterio propio, el criterio es comparativo, y
siempre hay una comparacién desfavorable disponible.

La segunda es mas seria. La acumulacién consume las mismas cosas que el patrimonio debia hacer
posibles. Quien acumula sin funcién termina con frecuencia con menos libertad, menos tiempo y menos
capacidad de accion de las que tenia antes, porque la gestién de lo acumulado impone obligaciones, y porque
la proteccidn de lo acumulado condiciona decisiones que antes eran libres.

Es, con precisién, la inversidn que este libro advierte desde su tercer nivel: el medio ocupando el lugar del
fin. Y la Unica defensa es la que da titulo a esta celda —saber para qué existe, con suficiente concrecién como
para poder responder algin dia que ya es suficiente para eso.

LA PREGUNTA

(Qué debe hacer posible tu patrimonio, formulado con suficiente precision como
para que puedas determinar si ya es suficiente para hacerlo?
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PARTE IV — LOS TRES NIVELES

CAPITULO 32 — La coherencia de los tres
niveles

Los trece capitulos anteriores han recorrido la matriz celda por celda. Este se ocupa de lo que la matriz existe
para detectar y que ningiin examen por dominios puede encontrar: las contradicciones entre celdas.

Y conviene empezar con la observacion que justifica todo el capitulo: en mi experiencia, la mayor parte de
los problemas graves que he visto no estaban dentro de ninguna celda. Estaban entre dos.

32.1 Como se propagan las decisiones

Los tres niveles no son compartimentos. Estan conectados por circuitos que transmiten efectos en ambas
direcciones, y esos circuitos operan con independencia de que alguien los haya disefiado.

Son cuatro, y merece la pena recorrerlos porque explican por qué tantos problemas se diagnostican en el
nivel equivocado.

De la persona a la obra. El criterio de quien dirige determina qué decisiones se toman; su identidad
determina cuales puede tomar sin que le cuesten personalmente; su margen de energia determina la calidad
de las dificiles. Una obra no puede ser estructuralmente mas sélida que la arquitectura personal de quien la
gobierna, porque todas sus decisiones pasan por ahi.

De la obra al patrimonio. La obra genera el patrimonio, y le transmite su perfil de riesgo. Cuando la empresa
es la fuente dominante de ingresos y a la vez el activo principal, el patrimonio hereda integramente la
exposicidn de la obra sin que ninguna diversificacién formal lo corrija.

Del patrimonio a la persona. Este circuito es el menos evidente y opera con fuerza. El patrimonio determina
el conjunto de opciones disponibles —qué se puede rechazar, cuanto se puede esperar, qué riesgos se pueden
asumir—, y ese conjunto de opciones condiciona las decisiones que la persona podra tomar. Un patrimonio
sin margen produce, con el tiempo, una persona que decide desde la necesidad.

De las decisiones a la persona. El circuito de retorno, y el mas lento. Las decisiones tomadas repetidamente
bajo un criterio terminan modificando a quien las toma: consolidan habitos de juicio, definen lo que se
considera normal y, como se vio al hablar de la tercera incoherencia clasica, configuran una trayectoria que
nadie eligié deliberadamente.

La consecuencia diagnéstica

De estos cuatro circuitos se desprende la regla que gobierna este capitulo:

Un problema que se manifiesta en un nivel puede tener su causa en otro. Tratarlo
donde se manifiesta produce alivio temporal y ninguna correccion.

Los casos son reconocibles.
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Un problema que parece financiero y es identitario. Un patrimonio bien diversificado sobre el papel cuyo
titular no puede sostener la diversificaciéon cuando el mercado se mueve. El disefio es correcto; lo que falla
es la capacidad de mantenerlo, y eso no se corrige redisefiando la cartera.

Un problema que parece empresarial y es identitario. Una organizacion que no consigue
institucionalizarse pese a multiples intentos, porque quien deberia transferir criterio obtiene de su posicion
de imprescindibilidad algo que no esta dispuesto a perder. Ningin consultor de organizacion resuelve eso.

Un problema que parece personal y es estructural. Alguien agotado, que interpreta su situacién como un
problema de gestion del tiempo o de caracter, cuando lo que tiene es una obra disefiada para exigir su
disponibilidad permanente. La solucidn no esta en sus habitos: esta en la arquitectura de la empresa.

Un problema que parece estratégico y es patrimonial. Una empresa que no puede acometer una
transformacion necesaria porque su propietario no puede permitirse el periodo de menores resultados, ya
que su patrimonio no tiene margen. La decisidn estratégica esta condicionada por una restricciéon que no es
estratégica.

En los cuatro casos, el esfuerzo dirigido al nivel donde el problema se manifiesta produce mejoras marginales
y agotamiento, porque la causa sigue operando.

32.2 El test de coherencia

El instrumento que detecta estas contradicciones es sencillo de ejecutar y produce, en una sola sesién, mas
hallazgos que cualquier analisis por dominios.

Consiste en responder cinco preguntas y después comparar las respuestas entre si, que es donde esta todo
el valor.

SER — ;/Quién soy? La definicién que no menciona puesto, empresa, patrimonio ni reconocimiento.
HACER — ;Qué construyo? La obra descrita por su funcion, no por su formato.
TENER — ;Qué acumulo y administro, y para qué? El patrimonio con su funcién explicita.

PROPOSITO — ;Por qué? El criterio que resuelve las decisiones dificiles, verificado por lo que se ha
rechazado.

ADAPTACION — ;Qué cambiaria si la realidad me contradijera? Qué est4 designado como revisable y
qué como innegociable.

Las respuestas individuales suelen ser razonables. La incoherencia aparece al ponerlas una junto a otra.

Las incoherencias diagonales

Son las mas informativas porque cruzan nivel y columna: la aspiraciéon declarada en una celda contradicha
por la arquitectura construida en otra. Ya aparecieron tres formas clasicas en el capitulo octavo; ahora
pueden leerse con el vocabulario completo.

Libertad declarada, dependencia construida. Ser/Propdsito dice libertad; Hacer/Estructura contiene una
organizacion que no opera sin su fundador. La contradiccién no estd en ninguna de las dos celdas: ambas son
internamente consistentes. Esta en que la segunda hace imposible la primera.
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Estabilidad declarada, concentraciéon construida. Ser/Propdsito dice seguridad familiar;
Tener/Estructura concentra patrimonio, ingresos y empleo en la misma fuente de riesgo. La concentracién
incluso se justifica invocando el proposito, lo cual hace la contradiccion especialmente dificil de ver.

Propdsito declarado, criterio econdmico operante. Ser/Propdsito dice una cosa; el historial de decisiones
dice que el criterio efectivo fue el ingreso. Se detecta por la ausencia de rechazos costosos.

Adaptabilidad declarada, arquitectura rigida. Hacer/Adaptacion afirma que la organizacion es flexible;
Hacer/Estructura revela compromisos irreversibles, especializacién extrema y ausencia de margen. La
flexibilidad declarada sin capacidad material de reconfigurar es una aspiracién, no una propiedad.

Transmisiéon declarada, conocimiento tacito. Tener/Propdsito dice legado o continuidad familiar;
Tener/Estructura contiene una arquitectura que solo una persona entiende. El propoésito declarado exige
precisamente lo que la estructura impide.

Como se resuelve una incoherencia

Una vez detectada, hay exactamente tres salidas, y conviene explicitarlas porque la gente tiende a suponer
que solo hay una.

Modificar la arquitectura para que sirva a la aspiracion. Es la salida que este libro desarrolla y la que
exige mas trabajo.

Modificar la aspiracion para que corresponda a la arquitectura. Es una salida legitima y
considerablemente mas frecuente de lo que se admite. Quien descubre que dice querer libertad y ha
construido durante veinte afios algo que exige su presencia puede concluir, con honestidad, que la libertad
no era realmente su criterio. Reconocerlo no es una derrota: elimina una tensién permanente y permite
decidir con el criterio real.

Sostener la contradiccion deliberadamente. También es una opcién. Hay contradicciones que se aceptan
por un periodo determinado y por razones concretas. Lo que las hace aceptables es que sean conscientes,
acotadas en el tiempo y revisadas.

Lo que no es una opcion es no verla, porque una incoherencia no detectada no permanece estable: consume
capacidad de forma continua. Es la fuente de esa sensacion —muy extendida entre gente competente— de
estar trabajando mucho y avanzando poco.

Que es, como ya se dijo, un diagnéstico correcto sin vocabulario.

32.3 El diagndstico completo

Reunidos los materiales de esta parte, la matriz puede aplicarse como instrumento de diagndstico. El
procedimiento completo esta en el anexo; aqui basta con su légica.

Cada celda se evalia con una pregunta central:
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SER - Persona HACER - Obra TENER -
Patrimonio
ESTRUCTURA ;De qué depende mi ;De qué depende que ;Qué le ocurre al
identidad? esto funcione? conjunto si falla una
parte?
PROPOSITO ;Para qué uso mi ;Qué cambia porque ;Qué debe hacer
capacidad? esto existe? posible?
ADAPTACION ;Cuando cambié mi ;Qué queddé modificado  ;Esta disefiado también
manera de ver? tras la ultima crisis? para los malos
tiempos?

Y se clasifica en cuatro estados: solida, suficiente, vulnerable, critica.

La clasificacién no pretende precision. Su funcion es obligar a la conversacion, que es distinto: forzar a que
alguien enuncie en voz alta que una celda esta vulnerable, lo cual es considerablemente mas dificil que
pensarlo.

Como leer el patrén

Lo informativo no es la puntuacion sino la distribucion. Cuatro patrones son frecuentes y cada uno indica
algo distinto.

Fila débil. Si las tres celdas de una columna —estructura, propdsito o adaptacion— aparecen débiles en los
tres niveles, el problema no es de dominio sino de profundidad: falta sistematicamente una de las tres
columnas. Es el diagndstico del capitulo noveno, y su correccién es transversal.

Columna débil. Si un nivel estd débil en sus tres celdas mientras los otros dos estan sélidos, suele indicar un
dominio que se ha delegado por completo por considerarse técnico. Casi siempre es el patrimonio, y casi
siempre la delegacion es de la ejecucion y de la arquitectura a la vez, que son cosas distintas.

Diagonal contradictoria. El patrén descrito en la seccién anterior. Es el mas valioso y el tinico que la matriz
detecta y ninglin otro examen encuentra.

Adaptacion vacia. Si las tres celdas de adaptacion estan débiles mientras estructura y propoésito estan
solidos, el sistema esta bien construido para el mundo actual y carece de mecanismos para enterarse de que
ha cambiado. Es el perfil mas comun entre organizaciones maduras y exitosas, y el que este libro considera
mas peligroso, porque no produce ningin sintoma hasta que es tarde.

Cierre de la Parte IV

Catorce capitulos han recorrido la arquitectura completa. Conviene reunir lo esencial.

El orden es Ser, Hacer, Tener, y no por jerarquia moral sino porque la dependencia va en ese sentido, porque
los plazos de construccién son mayores en el primer nivel, y porque ningdn nivel inferior compensa un déficit
del superior.

En el Ser, la estructura se examina por los anclajes de la identidad y la composicién de la cartera de
capacidades; el proposito, por lo que se ha rechazado; y todo ello descansa sobre una capacidad sostenible
que no puede depender de operar permanentemente al limite.
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En el Hacer, la estructura se examina por las seis formas de dependencia de quien dirige; el propdsito, por
su capacidad de sobrevivir a un cambio de formato; y la adaptacion, por lo que queddé modificado de forma
permanente después del ultimo episodio adverso.

En el Tener, la estructura se examina por si existe un principio ordenador o solo una acumulacion; el
propésito, por la funcién explicita que cada componente cumple; y su disefio debe responder a qué puede
destruir la capacidad de seguir decidiendo bien, no a cuanto puede perderse.

Y atravesandolo todo: la coherencia entre las nueve celdas importa mas que la calidad de cualquiera
de ellas. Un conjunto de celdas s6lidas que se contradicen consume mas capacidad que una celda débil
aislada.

Con esto queda completa la arquitectura. Lo que sigue la somete a prueba.

La Parte V examina las fuerzas contemporaneas que estan reescribiendo las condiciones sobre las que todo
esto se apoya —empezando por la que mas profundamente altera la relaciéon entre capacidad humana y
trabajo. Y la Parte VI somete la arquitectura a la inica prueba que realmente informa: la presion.

LA PREGUNTA

Responde a las cinco preguntas del test de coherencia y compara las respuestas
entre si: ;cual de tus aspiraciones esta siendo contradicha por algo que ti mismo
has construido?
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PARTE V — LAS FUERZAS QUE REESCRIBEN LA ARQUITECTURA

CAPITULO 33 — Cuando la inteligencia se vuelve
operativa

Esta parte del libro examina las fuerzas contemporaneas que estan reescribiendo las condiciones sobre las
que descansa cualquier arquitectura. Y empieza por la que altera de manera mas profunda la relacién entre
capacidad humana y trabajo.

Conviene declarar de entrada como esta escrito este capitulo, porque determina su utilidad.

No contiene nombres de sistemas, versiones ni estimaciones de capacidad. No porque sean
irrelevantes, sino porque su vida util es de meses y este libro aspira a ser legible dentro de una década. Lo
que si contiene es el andlisis de una propiedad estructural que no depende de qué tecnologia concreta la
encarne: qué le ocurre a una arquitectura cuando una parte de la capacidad cognitiva y operativa
puede ser amplificada y parcialmente delegada.

Esa formulacién seguira siendo pertinente con independencia de qué sistemas existan cuando alguien lea
estas paginas.

33.1 La secuencia que se rompe

Durante toda la historia de la técnica, la relacién entre una persona y sus herramientas ha seguido una
secuencia estable:

La persona piensa — decide — utiliza la herramienta — obtiene un resultado.

La herramienta amplifica la ejecuciéon. No decide qué hacer, no evalta si el resultado es adecuado, no
encadena una tarea con la siguiente. Un martillo, una hoja de calculo o un sistema de gestién hacen
exactamente lo que se les indica, y la totalidad del juicio permanece del lado humano.

Lo que cambia con los sistemas capaces de operar de forma auténoma no es la potencia de la amplificacidon.
Es donde queda situado el juicio dentro de la secuencia.

Cuando un sistema puede investigar, analizar, planificar, ejecutar, evaluar el resultado y corregir el curso, la
secuencia se reorganiza: la persona define un objetivo y verifica un resultado, y una parte del recorrido
intermedio —que es donde tradicionalmente residia el trabajo cualificado— ocurre fuera de su observacion
directa.

Eso no es una mejora de la herramienta. Es un cambio en la arquitectura del trabajo, y merece tratarse
con las mismas categorias que este libro ha aplicado a todo lo demas.

La pregunta que hay que sustituir

De lo anterior se desprende que la pregunta habitual esta mal planteada.
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La pregunta habitual es ;como uso esta tecnologia? Es una pregunta de herramienta: supone que la
arquitectura permanece y que lo Unico que cambia es el instrumento con el que se ejecutan las tareas.

La pregunta pertinente es de otro orden:

(Qué deberia rediseiiar ahora que una parte de la capacidad cognitiva y operativa
puede amplificarse y delegarse parcialmente?

La diferencia no es de sofisticacion. Es de alcance. La primera pregunta conduce a incorporar herramientas
dentro de procesos que se dan por buenos. La segunda obliga a examinar si esos procesos, esas estructuras
y esa distribucidn del trabajo siguen teniendo sentido cuando la restricciéon que los origin6 ha cambiado.

Porque casi toda estructura organizativa existente es, en el fondo, una solucién a una escasez: la escasez
de capacidad de procesar informaciéon, de analizar, de coordinar y de producir. Las jerarquias, los
departamentos, los ciclos de reporte y la division del trabajo se disefiaron para administrar un recurso caro.
Cuando el precio relativo de ese recurso se mueve significativamente, las estructuras que lo administraban
quedan calibradas para una condicién que ya no rige.

Es, exactamente, el fendémeno del capitulo tercero: una arquitectura disefiada para unas condiciones que
dejaron de cumplirse, y que sigue funcionando lo bastante bien como para que nadie la examine.

Los tres niveles de impacto

Para ordenar el andlisis conviene distinguir tres niveles, porque exigen respuestas distintas y porque la
mayoria de las organizaciones solo trabaja en el primero.

Nivel de tarea. Determinadas actividades se ejecutan mas rapido o mas barato. Es el nivel donde opera casi
toda la adopcién actual, y produce ganancias de eficiencia reales y acotadas. No modifica la arquitectura; la
hace mas eficiente, con todo lo que este libro ha dicho sobre eso.

Nivel de proceso. La secuencia completa de un trabajo puede reorganizarse porque ciertos pasos dejan de
ser cuellos de botella. Aqui empiezan las ganancias significativas, y también los primeros problemas: un
proceso reorganizado exige controles distintos, y los controles antiguos siguen ahi.

Nivel de arquitectura. La estructura de la organizacién, la composicién de los equipos, la distribucién de la
responsabilidad y la naturaleza misma de lo que se ofrece pueden dejar de tener la forma que tenian. Es el
nivel donde se decide la posiciéon competitiva de la proxima década, y es el que exige las preguntas mas
incomodas, porque afecta a puestos, a carreras y a la definiciéon de lo que cada persona aporta.

La observacion practica: una organizaciéon que opera exclusivamente en el primer nivel mientras un
competidor opera en el tercero no esta algo por detras. Estd compitiendo en otra categoria, y su
ventaja de eficiencia incremental no compensa una diferencia de arquitectura.

33.2 Qué se amplia y qué se delega

La distincion entre amplificar y delegar es la mas importante de este capitulo, y se confunde
sistematicamente.
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Amplificar significa que una persona hace mas, o mejor, o mas rapido, conservando la
comprension de lo que se esta haciendo.

Delegar significa que una parte del trabajo ocurre fuera de la observacion directa de esa
persona, que conserva la responsabilidad del resultado sin haber presenciado su
elaboracion.

Las dos son legitimas y tienen usos distintos. Lo que produce problemas es delegar creyendo que se esta
amplificando, que es la situacion por defecto cuando la herramienta es lo bastante buena como para que el
resultado parezca correcto.

La asimetria de verificacion

Aqui esta el concepto que conviene retener, porque gobierna todas las decisiones de delegacién y no solo las
tecnoldgicas.

Un trabajo es seguro de delegar cuando verificar el resultado es sustancialmente
mas barato que producirlo. Es peligroso de delegar cuando verificarlo cuesta casi
tanto como haberlo hecho.

La asimetria de verificacion es la propiedad que decide, y varia enormemente seguin la tarea.

Redactar un texto a partir de material conocido tiene verificacion barata: quien lee sabe si sirve. Traducir a
un idioma que uno domina, igual. Producir una primera versién de algo que después se revisara a fondo,
igual.

En el extremo contrario estan las tareas donde el error es plausible, no salta a la vista y solo se detecta
reconstruyendo el trabajo: un analisis cuyas premisas no son visibles en la conclusién, una sintesis de
material que quien la recibe no ha leido, un calculo cuya légica interna no queda expuesta. En esos casos, el
resultado se acepta porque parece correcto, y parecer correcto es una propiedad que estos sistemas poseen
con independencia de que lo sean.

De ahi la regla operativa:

Delega donde puedas verificar barato. Donde no puedas, amplifica pero no delegues:
permanece dentro del recorrido.

El problema de la erosion silenciosa

Hay un efecto de segundo orden que conviene anticipar, porque opera lentamente y no produce ninguna
sefal.
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La capacidad de verificar un trabajo procede, en la mayoria de los casos, de haberlo hecho muchas veces.
Quien ha elaborado andlisis durante quince afios detecta de inmediato cuando uno estd mal construido; su
criterio es un sedimento de practica.

Si la practica se delega, el sedimento deja de formarse. La consecuencia no es inmediata para quien ya lo
tiene, pero silo es para quien viene detras: una generacién que ha supervisado sin haber ejecutado dispondra
de una capacidad de verificacién considerablemente menor, y no habra manera de reconstruirla porque el
trayecto que la producia ya no se recorre.

Esto plantea una decision de arquitectura que muy pocas organizaciones estan tomando deliberadamente:
qué parte del trabajo se conserva deliberadamente ineficiente para que siga formando criterio. Es
una decision costosa, con retorno diferido y dificil de justificar en cualquier revisiéon de productividad.

Es, otra vez, la misma estructura de incentivos de todo este libro. Y la respuesta correcta es la misma: no
puede resolverse caso por caso, porque caso por caso siempre gana la eficiencia. Solo sobrevive como
restriccion explicita.

Lo que no se delega

Hay cuatro cosas que no pueden delegarse, no por convicciéon humanista sino por razones estructurales.

El juicio sobre qué merece hacerse. Un sistema optimiza dentro de un objetivo dado; no determina si el
objetivo es el correcto. Esa determinacion es la columna de propésito, y no tiene sustituto técnico.

La responsabilidad. Es una propiedad juridica y social que recae sobre personas. Un resultado producido
por delegacién sigue siendo responsabilidad de quien lo asume, con independencia de dénde se elabor6.
Quien delega sin conservar la capacidad de responder por el resultado ha delegado algo que no era suyo para
delegar.

El criterio en los casos limite. Los sistemas funcionan bien en la distribucion central y se degradan en los
extremos, que son precisamente los casos que importan. La excepcidn, el conflicto de valores, la situacion
que no se parece a nada previo: ahi el juicio humano no es un lujo, es la nica fuente disponible.

La relaciéon de confianza. Hay una parte del valor de cualquier trabajo profesional que consiste en que
alguien responda personalmente de él ante otro alguien. Esa funcién no es informativa: es relacional, y no se
transfiere.

Y una observacién que ordena las cuatro. Lo que puede delegarse es, en general, la produccién. Lo que no
puede delegarse es la decision de qué producir y la responsabilidad de lo producido. Cualquier
arquitectura que difumine esa frontera acumula un tipo de fragilidad nuevo: resultados de los que nadie
puede responder porque nadie los elaboré.

33.3 No empieces por las herramientas

La adopcion que produce resultados sigue un orden distinto del habitual. El orden habitual es: aparece una
herramienta, se prueba, se busca donde aplicarla. Produce una coleccion de pilotos sin efecto agregado, que
es el estado en que se encuentra una proporcion notable de organizaciones.

El orden que funciona empieza por el mapa del trabajo:

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 1 9 8



INEXORABLE

.Qué hacemos exactamente? Un inventario honesto de las actividades que consumen tiempo cualificado.
Casi siempre revela que una parte sustancial del esfuerzo se dedica a tareas que nadie habria priorizado si
las hubiera visto enumeradas.

(Qué decisiones tomamos, y con qué informacidon? Porque el valor no esta en las tareas sino en las
decisiones que habilitan.

.Qué conocimiento utilizamos, y dénde reside? El mapa del capitulo veintiséis, que aqui adquiere una
utilidad adicional: el conocimiento que esta codificado puede amplificarse; el que es tacito, no.

(Qué es repetitivo y qué exige juicio? La frontera no coincide con la jerarquia. Hay trabajo directivo
altamente repetitivo y trabajo operativo que exige criterio fino.

(Qué podria delegarse segiin la asimetria de verificacion? Aplicando el criterio de la seccidn anterior,
tarea por tarea.

(Qué debe permanecer bajo responsabilidad humana, y por qué? Declarado explicitamente, para que
no se erosione por incrementos.

Con ese mapa, la pregunta sobre herramientas se vuelve tratable, porque ya se sabe qué se busca. Sin €], la
adopcidn es una respuesta a una oferta y no a una necesidad, y sus resultados son los que corresponden.

33.4 Las nuevas dependencias

Toda amplificacidn crea dependencias. Conviene enumerar las que aparecen en este caso, porque son de una
naturaleza que las hace dificiles de detectar con los instrumentos habituales.

Dependencia de proveedor. Una capacidad critica prestada por un tercero, con sus condiciones, su
disponibilidad y su continuidad. Es la forma clasica —concentracién— aplicada a un insumo nuevo, y aplica
el mismo criterio: ;existe alternativa identificada y probada?

Dependencia de capacidad. Si el trabajo se reorganiza suponiendo una capacidad amplificada, el sistema
deja de poder operar sin ella. No es un problema mientras esté disponible; lo es cuando se convierte en una
condicion de funcionamiento no examinada, que es la definicién de dependencia oculta.

Dependencia de criterio. La erosion descrita antes. Es la mas lenta, la mas dificil de revertir y la que ningtin
indicador recoge.

Dependencia de homogeneidad. La menos discutida y estructuralmente interesante. Si muchas
organizaciones amplifican su capacidad con instrumentos similares entrenados sobre material similar, la
variedad de enfoques disponibles en un sector puede estrecharse. Eso produce dos efectos: menor
diferenciacion competitiva —lo que todos pueden hacer deja de distinguir a nadie— y mayor correlacion
de errores, porque un sesgo compartido falla simultdneamente en todos los que lo comparten. Es
acoplamiento, en el sentido del capitulo primero, a escala sectorial.

La posicion defendible

Cierro con el encuadre que este libro propone, y que se sitia deliberadamente entre dos reacciones
igualmente pobres.
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El entusiasmo ingenuo trata la tecnologia como respuesta antes de haber formulado la pregunta, adopta
sin redisefiar, delega sin verificar y confunde velocidad con capacidad.

El rechazo defensivo interpreta el cambio como amenaza y decide que lo esencial de su oficio es inmune. Es
la posicion mas cdmoda y la mas cara: quien la adopta no descubre su error hasta que el terreno se ha movido
del todo, y entonces carece de la practica acumulada que le habria permitido reposicionarse.

La posicion defendible es la tercera, y es la de este libro entero aplicada a un caso particular: estudiar el
cambio. Determinar de qué nivel es, qué supuestos invalida, qué capacidades revaloriza, qué dependencias
crea y qué deberia redisefiarse en consecuencia.

No es una posicién neutral ni prudente. Es considerablemente mas exigente que las otras dos, porque obliga
a actuar sin la comodidad de una conviccion previa.

Y es la Unica que no depende de acertar.

LA PREGUNTA

De lo que delegas hoy a un sistema, ;qué parte podrias verificar ti mismo si el
resultado fuera incorrecto de una manera plausible pero no evidente?
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PARTE V — LAS FUERZAS QUE REESCRIBEN LA ARQUITECTURA

CAPITULO 34 — La tecnologia no redime una
mala arquitectura

El capitulo anterior examiné qué cambia. Este se ocupa de lo que no cambia, y que es la razon por la que la
mayor parte de las inversiones tecnolégicas rinde por debajo de lo prometido con una regularidad que
deberia haber producido mas escepticismo del que produce.

La tesis puede enunciarse en una linea:

La amplificacion es simétrica. Amplifica lo que funciona y lo que no funciona, con la
misma eficacia.

34.1 La simetria de la amplificacion

Un sistema capaz de amplificar la capacidad de una organizaciéon amplifica lo que esa organizacién hace. Y lo
que hace incluye, ademas de sus aciertos:

Sus errores. Un proceso defectuoso ejecutado mas deprisa produce mas resultados defectuosos por unidad
de tiempo. La velocidad no corrige la direccion; la agrava, porque reduce el intervalo entre el error y sus
consecuencias.

Sus sesgos. Un criterio de decisidn sesgado, aplicado de forma sistematica y a gran escala, produce un sesgo
sistemadtico y a gran escala. Y tiene una propiedad adicional: al ejecutarse mediante un sistema, adquiere una
apariencia de objetividad que la ejecucion humana no tenia, lo que dificulta que alguien lo cuestione.

Sus modelos equivocados. Si la representaciéon que una organizacion tiene de su mercado, de sus clientes
o de sus propios mecanismos es incorrecta, amplificar la capacidad de actuar sobre ella produce mas accién
equivocada. Es el caso mas grave, porque la comprension errénea no esta en ninguna herramienta: esta en
la cabeza de quien define qué hay que hacer.

Sus decisiones deficientes. Una organizacion que decide mal y decide mas deprisa no ha mejorado. Ha
acortado el plazo hasta las consecuencias.

De ahi la formulacién que este libro sostiene:

Mas capacidad tecnoldgica no compensa una arquitectura deficiente. La amplifica.

El efecto sobre el margen de correcciéon

Hay una consecuencia de segundo orden que merece atencién porque no es evidente.

Una organizacién lenta tiene, involuntariamente, un mecanismo de proteccion: el tiempo que transcurre
entre la decision y su ejecucion completa permite que alguien detecte el error. La lentitud actia como
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un filtro tosco pero real. Muchos errores nunca llegan a materializarse del todo porque el proceso los expone
a suficientes miradas.

Al acelerar la ejecucion, ese filtro desaparece. La decisién errénea se materializa integramente antes de que
nadie haya tenido ocasién de examinarla.

Esto no es un argumento a favor de la lentitud. Es un argumento a favor de sustituir deliberadamente el
filtro que se esta eliminando: si la velocidad de ejecucién aumenta, los mecanismos de deteccion de error
deben reforzarse en la misma proporcion, o el sistema queda con menos capacidad de correccién de la que
tenfa.

Casi nadie hace esa sustitucion, porque el filtro que desaparece nunca fue disefiado y por tanto nadie sabe
que existia.

La paradoja del rendimiento

Hay un fenémeno documentado en todas las oleadas tecnolégicas anteriores y que conviene tener presente:
el rendimiento agregado de una inversion tecnoldgica tarda en aparecer mucho mas de lo que su
légica sugiere, y aparece Unicamente en las organizaciones que ademas redisefnaron.

La explicacion es la de este libro. La tecnologia aporta una capacidad; convertir esa capacidad en resultado
exige modificar los procesos que la rodean, los controles que la supervisan, las competencias de quienes la
usan y, con frecuencia, la estructura que distribuye el trabajo. Esos cambios son lentos, politicos y costosos.

Las organizaciones que adoptan sin redisefiar obtienen, en el mejor de los casos, una mejora marginal: han
puesto una capacidad nueva dentro de una arquitectura vieja, y la arquitectura vieja determina el resultado.

Y con frecuencia obtienen algo peor que una mejora marginal: un incremento de complejidad sin
incremento de capacidad, porque la nueva herramienta convive con los procesos antiguos que nadie retiro,
y ahora hay dos maneras de hacer lo mismo.

Es, exactamente, la complejidad accidental del capitulo duodécimo, generada a toda velocidad.

34.2 Digitalizar lo que no deberia existir

De lo anterior se sigue el error mas frecuente y mas caro de cualquier programa de transformacion
tecnoldgica.

La pregunta con la que se inician casi todos es:

¢;Como automatizamos este proceso?

Y presupone algo que nadie ha verificado: que el proceso debe existir.

La pregunta previa, que cuesta una conversacion y ahorra con frecuencia el proyecto entero, es:

(Por qué existe este proceso, y deberia seguir existiendo?
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En mi experiencia, una proporcién considerable de los procesos que las organizaciones se proponen
automatizar pertenece a alguna de estas cuatro categorias:

Procesos que compensan un defecto de disefio. Existen para corregir un problema que podria eliminarse
en su origen. Automatizarlos consolida el defecto: a partir de entonces sera mas barato compensarlo que
corregirlo, y por tanto nunca se corregira.

Procesos que producen informacién que nadie usa. Informes, controles y registros que se generan
porque en algiin momento alguien los pidié. Automatizarlos reduce su coste y elimina la dltima sefal que
habria llevado a suprimirlos, que era precisamente lo que costaban.

Procesos heredados de una restriccion desaparecida. Secuencias disefiadas para una tecnologia, un
volumen o un marco que ya no rigen. Se ejecutan porque siempre se han ejecutado —Ila circularidad del
capitulo tercero— y automatizarlos los perpetda con eficiencia.

Procesos que existen para protegerse de un riesgo que nadie ha dimensionado. Controles afiadidos
tras un incidente antiguo, cuya proporcionalidad nunca se revisé.

En las cuatro, automatizar es la peor de las decisiones disponibles, porque convierte un coste visible en un
coste invisible. Mientras el proceso consumia horas de personas, su absurdo era detectable: alguien se
quejaba. Automatizado, deja de doler y se vuelve permanente.

La secuencia correcta

Tres pasos, y el orden no es negociable:

Eliminar. Retirar lo que no deberia existir. Es el movimiento de mayor retorno y el que nunca se ejecuta
porque no produce nada visible y tiene coste politico.

Redisefiar. Reconstruir lo que debe existir pero no en su forma actual, aprovechando que las restricciones
que le dieron forma han cambiado.

Automatizar. Solo lo que ha sobrevivido a los dos pasos anteriores.

La observacion practica: un programa de transformacion que no produzca una lista de cosas
eliminadas no ha hecho el primer paso, y todo lo que construya encima heredara el peso muerto que no
retird.

La ocasion que se desaprovecha

Hay algo mas que conviene decir, y es el reverso positivo del argumento.

Un cambio tecnolégico significativo es una de las pocas ocasiones en que una organizacién puede examinar
su arquitectura sin que el examen se interprete como una critica a quienes la construyeron. La revision
tiene una causa externa. Nadie queda sefialado.

Esas ocasiones son escasas. El capitulo tercero explicé por qué: los supuestos institucionalizados solo pueden
cuestionarse cuando hay un motivo que no implique cuestionar a nadie. Una transformacion tecnolégica
proporciona exactamente ese motivo.
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Desaprovecharla —limitarse a incorporar herramientas dentro de la arquitectura existente— no es solo una
oportunidad perdida de eficiencia. Es la pérdida de una de las pocas ventanas en que la arquitectura era
revisable, y esas ventanas no se abren con frecuencia.

De modo que la recomendacién es doble, y la segunda parte importa tanto como la primera. Ante un cambio
tecnolégico relevante: no preguntes solo como incorporarlo. Pregunta qué podrias rediseiiar ahora que
tienes una razén que nadie discutira para abrir la conversacion.

34.3 Lo que hay que conservar explicitamente

El capitulo anterior establecié qué no puede delegarse. Aqui conviene afiadir cdmo se conserva, porque la
erosion de estas cuatro cosas no ocurre por decision sino por omisién.

El juicio. Se conserva permaneciendo dentro del recorrido en las decisiones que importan, aunque sea
ineficiente. Un directivo que solo ve conclusiones deja de ejercitar la facultad de evaluarlas, y su deterioro es
imperceptible hasta que se enfrenta a un caso donde la conclusién es plausible y errénea.

La responsabilidad. Se conserva estableciendo explicitamente quién responde de qué, con independencia
de dénde se elaboro el resultado. La formulacién debe ser nominal: si ante un error la respuesta es fallé el
sistema, la responsabilidad se ha evaporado y con ella el incentivo de verificar.

El criterio. Se conserva documentandolo —los criterios de decisién del capitulo veintiséis— y sometiéndolo
arevision. Un criterio explicito puede compararse con lo que un sistema propone; un criterio tacito no puede,
y por tanto tiende a ser sustituido silenciosamente por el del sistema.

El propdsito. Se conserva porque es la Unica fuente de la respuesta a qué merece hacerse. Cualquier
amplificacion de la capacidad de hacer aumenta el coste de no tener esa respuesta, por la razén expuesta en
el capitulo veinticuatro: mas capacidad sin criterio de aplicacién significa mas capacidad asignada por
defecto.

La formulacién que cierra

La tecnologia debe aumentar la capacidad humana de comprender y actuar. No debe
reducir la responsabilidad humana sobre lo que se decide.

Las dos partes son igual de necesarias. La primera es afirmativa: este libro no propone contencién ni
prudencia como posicion. La amplificacién es real, es valiosa y quien renuncie a ella por cautela estara
compitiendo con una desventaja que su criterio no compensara.

La segunda establece el limite, y es una condicién de arquitectura: un sistema donde nadie responde de
los resultados es un sistema sin mecanismo de correccién, porque la correccién se activa cuando alguien
tiene que responder.

Una nota sobre el plazo

Cierro esta parte del libro con una advertencia sobre cémo leerla dentro de unos afios.
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Todo lo escrito en estos dos capitulos esta formulado en términos de propiedades estructurales —asimetria
de verificacién, delegacion frente a amplificacion, simetria de 1a amplificacion, dependencias— precisamente
para que sobreviva a los cambios de la capacidad concreta.

Eso significa que algunas afirmaciones sobre qué es hoy verificable barato o qué tareas exigen juicio habran
cambiado cuando alguien lea esto. Es lo esperable y no invalida el marco: lo que cambia es dénde esta situada
la frontera, no que exista una frontera ni que su posicién deba examinarse.

La instruccidn de lectura, por tanto, es la que este libro aplica a todo lo demas: los principios se preservan,
los modelos se actualizan. El principio —que la delegacion debe seguir a la capacidad de verificar, que la
responsabilidad no se transfiere, que amplificar una arquitectura deficiente la empeora— es estable. El mapa
de qué se delega hoy es un modelo, y como todo modelo, tiene fecha.

Revisarlo periédicamente es exactamente el trabajo que este libro propone.

LA PREGUNTA

De los procesos que tu organizacion se propone automatizar, ;cuantos
sobrevivirian a la pregunta de por qué existen, y qué pasaria si en lugar de
automatizarlos los eliminaras?
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PARTE V — LAS FUERZAS QUE REESCRIBEN LA ARQUITECTURA

CAPITULO 35 — Alto rendimiento es capacidad
sostenible

El capitulo veintitrés examind la recuperacién como componente de la arquitectura personal. Este se ocupa
de algo mas amplio: el rendimiento entendido como sistema, aplicado a una obra, a una profesién y a una
organizacion, y no solo a un individuo.

La distincién importa porque el error que este capitulo corrige no es individual sino cultural. Existe una
concepcion dominante del alto rendimiento —mas horas, mas intensidad, mas exigencia— que esta tan
extendida que rara vez se examina, y que tiene la particularidad de ser verificablemente falsa en el tinico
dominio donde el rendimiento se mide con precision y se somete a competencia directa.

Ese dominio es el deporte profesional. Y lo que alli se entendié hace décadas sigue sin trasladarse al trabajo
cualificado, pese a que la l6gica es idéntica.

35.1 Lo que el deporte entendio antes

Nadie en el deporte de alto nivel sostiene hoy que rendir mas consista en entrenar mas. La afirmacién
resultaria ingenua, no por razones de bienestar sino por razones de resultado: se comprobd que no funciona.

Lo que sustituy6 a esa concepcion es un sistema de siete componentes, y su valor para nosotros esta en que
ninguno puede manipularse sin afectar a los demas.

Preparacion. Construccion de capacidad antes de necesitarla. Es el principio del capitulo décimo con otro
vocabulario: no se entrena durante la competicion.

Disciplina. Consistencia en la ejecucion de lo preparado, con independencia del estado de animo. Es lo que
convierte una intencién en una capacidad.

Ejecucidn. El rendimiento propiamente dicho. Es la tnica parte visible, y es la que no puede aumentarse
directamente.

Medicidn. Observacion sistematica de lo que ocurre, con instrumentos definidos antes y no interpretaciones
posteriores.

Feedback. Conversion de la medicién en correccion. Sin este paso, medir es un ritual.

Recuperacion. Restauracion de la capacidad consumida. No es lo contrario del rendimiento: es la fase en
que se consolida la capacidad que el esfuerzo solo estimuld.

Aprendizaje. Incorporacién de lo observado al sistema, de modo que la siguiente iteracién parta de un nivel
distinto.

La observacion central, ya enunciada en el capitulo veintitrés y que aqui adquiere su alcance completo:
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La ejecucion es el inico componente visible y el inico que no puede aumentarse
tirando de él. Se aumenta actuando sobre los otros seis.

Una cultura que solo reconoce y solo premia la ejecucidn estd intentando elevar la punta del sistema sin tocar
su base. Y obtiene lo que corresponde: un aumento temporal seguido de una degradacién que nadie atribuye
a la causa correcta.

Por qué el trabajo cualificado no hizo esta transicion

Merece la pena preguntarse por qué un modelo tan claramente superior no se trasladd, porque la respuesta
explica buena parte de las patologias del trabajo contemporaneo.

Porque el rendimiento no se mide. En el deporte, el resultado es inequivoco y comparable. En el trabajo
cualificado, lo que se mide con facilidad —horas, actividad, entregas— no es el rendimiento sino su
apariencia, y lo que si seria rendimiento —calidad de las decisiones, valor creado a medio plazo— es dificil
de atribuir y aparece tarde.

Porque la degradacion es invisible. Un atleta agotado rinde peor de forma inmediata y observable. Un
profesional agotado sigue produciendo el mismo volumen; lo que se degrada es la calidad de su juicio, y eso
no aparece en ningun indicador hasta que produce una consecuencia, momento en que se atribuye a la
decision y no al estado en que se tomo.

Porque no hay temporada. El deporte tiene un calendario que impone periodos de carga y periodos de
descarga. El trabajo cualificado no los tiene, de modo que la periodizacién debe construirse deliberadamente
contra la inercia del entorno, lo cual casi nadie hace.

Porque el esfuerzo tiene valor de sefial. En muchas culturas profesionales, mostrar agotamiento comunica
compromiso. Esa sefial es gratuita para quien la emite y costosa para la organizacion, y su persistencia explica
por qué la conducta se sostiene incluso cuando todo el mundo sabe que es contraproducente.

De las cuatro, la segunda es la que mas dafio produce, y es la que conecta este capitulo con el argumento
central del libro: lo que se degrada primero es exactamente lo que ningiin sistema de medicién recoge.

35.2 Medicion y feedback

De los siete componentes, los dos que el trabajo cualificado ejecuta peor son la medicion y el feedback. Y
como el aprendizaje depende de ambos, su ausencia explica por qué tanta experiencia produce tan poca
capacidad.

El problema de medir

El error habitual no es no medir. Es medir lo medible en lugar de lo relevante, y después gobernar por lo
medido.

La distincidn es la siguiente:

Indicadores de actividad. Horas, reuniones, entregas, volumen. Son faciles de obtener, son inmediatos y
tienen una relacién débil con el resultado. Su uso extensivo produce un fenémeno conocido: la organizaciéon
optimiza el indicador y no lo que el indicador pretendia representar.
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Indicadores de resultado. Lo que efectivamente se consiguid. Son los correctos y llegan tarde, con
frecuencia demasiado tarde para corregir.

Indicadores de capacidad. Los que este libro propone afiadir y que casi nadie utiliza: no qué se produjo,
sino qué capacidad queda para seguir produciendo. Margen disponible, profundidad de banquillo,
conocimiento distribuido, tiempo no comprometido, tasa de aprendizaje.

Un cuadro de mando que solo contenga los dos primeros tipos describe un sistema que puede estar
consumiendo su propia capacidad con excelentes resultados aparentes. Y eso no es una posibilidad teérica:
es el estado normal de las organizaciones en fase de crecimiento intenso, y la razén por la que un buen afio
puede preceder a un mal trienio sin que nadie vea la conexidn.

El problema del feedback

El feedback tiene en el trabajo cualificado tres defectos que en el deporte no existen.

Llega tarde. El resultado de una decision estratégica aparece meses o afios después, cuando ya no puede
asociarse con claridad a su causa. En ausencia de registro previo —el instrumento del capitulo veintisiete—
la asociacion se reconstruye a posteriori y por tanto no ensefia nada.

Es ruidoso. Una decisiéon buena puede producir un mal resultado y una decisién mala uno bueno. Sin
volumen suficiente de observaciones, el resultado individual es una sefial muy pobre sobre la calidad del
proceso. Esta es, dicho sea de paso, la razén por la que el capitulo quinto insiste en examinar los aciertos con
el mismo rigor que los fracasos: el resultado no valida el método.

Es socialmente caro. Dar feedback honesto sobre el juicio de alguien tiene un coste relacional que dar
feedback sobre su ejecucion no tiene. De modo que se da sobre lo segundo, que es lo menos importante.

Qué hacer con esto

Tres correcciones, y las tres son estructurales, no exhortativas.

Buscar feedback antes de que el error sea caro. El coste de un error crece con el tiempo que tarda en
detectarse. Por eso la revisiéon temprana de un trabajo en curso vale mas que la revisiéon perfecta de un
trabajo terminado, aunque la segunda sea mas cémoda para todos.

Separar la evaluacion del proceso de la del resultado. Preguntar, ante un resultado: dada la informacion
disponible entonces, ;volveriamos a decidir igual? Es la Gnica manera de aprender en un entorno ruidoso, y
exige haber registrado qué informacion habia.

Institucionalizar el feedback incémodo. No depende del coraje individual, que se agota. Depende de que
exista un momento, un formato y —preferiblemente— alguien cuyo papel formal sea darlo, como se propuso
al hablar del rol de contradiccion.

Medir el sistema, no solo la salida

Cierro esta seccion con la traducciéon del principio al nivel organizativo.

Un sistema de alto rendimiento mide las siete dimensiones, no solo la ejecucion. Eso significa que una
revision completa deberia poder responder:

¢ Qué capacidad estamos construyendo que todavia no necesitamos?
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;Qué consistencia tenemos, no qué picos?

;Qué estamos midiendo y qué no podemos medir?

(El feedback estd llegando a tiempo para corregir?
(Qué margen queda tras este periodo?

;Qué hemos aprendido que modifique cémo operamos?

Seis preguntas. Ninguna de ellas aparece en un comité de resultados ordinario, y las seis determinan si los
resultados del préximo trienio seran posibles.

35.3 Las diez reglas

De todo lo anterior se desprende un conjunto de reglas operativas. No son consejos de productividad: son las
condiciones bajo las cuales un sistema —personal u organizativo— puede sostener rendimiento sin destruir
la arquitectura que lo permite.

Uno. Entrena antes de necesitar. La capacidad se construye en periodos tranquilos. Quien empieza a
desarrollarla cuando hace falta llega tarde por construccion.

Dos. Mide aquello que quieres mejorar, y comprueba que lo mides de verdad. La mayoria de los
indicadores en uso miden actividad. Afiadir al menos uno de capacidad cambia la conversacion.

Tres. Busca feedback antes de que el error sea costoso. La revision temprana de un trabajo imperfecto
vale mas que la revisién tardia de uno terminado.

Cuatro. Periodiza el esfuerzo. Alterna deliberadamente carga alta y carga reducida. Un calendario
uniformemente exigente no es exigente: esta saturado.

Cinco. Programa la recuperacion con la misma seriedad que el trabajo. Lo que no tiene espacio
reservado no ocurre, porque el residuo nunca queda libre.

Seis. Practica bajo presion antes de operar bajo presion. La deliberacion se degrada cuando llega la crisis;
lo tnico que funciona entonces es lo que ya se ha ensayado. Es la razén por la que los protocolos previos del
capitulo treinta valen lo que valen.

Siete. No confundas intensidad con excelencia. Son variables distintas y solo una de ellas es sostenible. La
intensidad es un insumo; la excelencia es un resultado que depende de los siete componentes.

Ocho. Convierte el desempeiio en aprendizaje. Sin el quinto movimiento del método, cada episodio deja
memoria y no capacidad.

Nueve. Repite los sistemas que funcionan. La consistencia produce mas resultado acumulado que los
picos, y produce ademas algo que los picos no producen: previsibilidad, que es lo que permite a otros
construir encima.

Diez. Cambia los sistemas cuando la evidencia indique que dejaron de funcionar. La consistencia sin
revision se convierte en la rigidez del capitulo veintidds. Las reglas nueve y diez son un par, y aplicar una sin
la otra produce las dos patologias simétricas.
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La reformulacion

El capitulo se resume en un enunciado que conviene distinguir cuidadosamente de la moderacion:

Rendir bien no es producir al maximo durante el maximo tiempo posible. Es
sostener capacidad de ejecucion bajo condiciones exigentes sin destruir la
arquitectura que permite seguir ejecutando.

Esto no es una invitacion a exigirse menos. Un sistema de alto rendimiento correctamente disefiado produce,
a lo largo de una década, sustancialmente mas que uno que opera permanentemente al limite, porque el
segundo tiene una fecha de vencimiento y el primero no.

La diferencia no esta en la ambicién. Esta en si la ambicion se dirige al rendimiento de este trimestre o a la
capacidad de los préximos veinte.

LA PREGUNTA

De los siete componentes del sistema de rendimiento, ;cuantos gestionas
deliberadamente, y cual llevas mas tiempo suponiendo que se resolvera solo?
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PARTE V — LAS FUERZAS QUE REESCRIBEN LA ARQUITECTURA

CAPITULO 36 — Fuerzas acopladas

El Ultimo capitulo de esta parte se ocupa de una propiedad del entorno contemporaneo que modifica como
hay que interpretar todo lo demas: las fuerzas que configuran las condiciones no operan por separado.

Y cuando interactdan, sus efectos no se suman. Se multiplican, se cancelan o producen configuraciones que
ninguna de ellas habria producido aisladamente.

Esto tiene una consecuencia practica inmediata: el analisis por dominios subestima sistematicamente el
efecto agregado. Quien evalde una transformacion tecnolégica dentro del dominio tecnolégico, un cambio
demografico dentro del demografico y una modificacién regulatoria dentro del regulatorio obtendra tres
evaluaciones correctas y una imagen equivocada del conjunto.

36.1 Los efectos no son aditivos

Conviene ser preciso sobre qué significa esto, porque en su versidon vaga —todo estd conectado— no dice
nada utilizable.

En un sistema con elementos independientes, el efecto total es la suma de los efectos individuales. Si una
fuerza reduce un margen en tres puntos y otra en dos, el resultado es cinco.

En un sistema acoplado, eso deja de ser cierto por tres mecanismos:

Amplificacién. Una fuerza modifica las condiciones que determinan el impacto de otra. Un cambio
tecnolégico que desplaza empleo tiene un efecto distinto —y mayor— en un contexto de tension social que
en uno de expansidn.

Habilitacidon. Una fuerza hace posible un efecto que la otra por si sola no habria producido. Determinadas
transformaciones solo se materializan cuando coinciden una capacidad técnica disponible, un marco
regulatorio permisivo y una disposicién cultural a adoptarla. Ninguna de las tres basta; las tres juntas
producen un cambio brusco.

Compensacion. Dos fuerzas que apuntan en direcciones opuestas producen una apariencia de estabilidad
bajo la cual la estructura se esta reconfigurando. Es el caso mas peligroso, porque la superficie no muestra
nada mientras los fundamentos se mueven, y cuando una de las dos fuerzas se debilita el cambio aparece de
golpe y sin aviso aparente.

La cadena de propagacién

La forma mas util de visualizar el acoplamiento es seguir una cadena completa, sin detenerse en el primer
eslabon como hace el analisis sectorial:

Una transformacion tecnolégica modifica la estructura del trabajo: qué tareas tienen valor, qué
competencias se remuneran, cudntas personas hacen falta para producir lo mismo.

El cambio en la estructura del trabajo modifica la distribucidon del ingreso: qué grupos ganan capacidad
econdmica y cudles la pierden, y a qué velocidad.
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La distribucién del ingreso modifica la cohesidon social: las expectativas de movilidad, la confianza
institucional, la disposicién a aceptar reglas comunes.

La cohesion social modifica la politica: qué propuestas resultan viables, qué coaliciones se forman, qué
prioridades se imponen.

La politica modifica el marco de las empresas: fiscalidad, regulacion, apertura comercial, condiciones
laborales.

Ese marco modifica los mercados: qué sectores atraen capital, qué valoraciones se sostienen, qué riesgos se
perciben.

Los mercados modifican el patrimonio: su valor, su liquidez, su exposicion.

Y el patrimonio modifica las decisiones individuales: qué se puede rechazar, cuanto se puede esperar, qué
riesgos se pueden asumir —que es el circuito del capitulo treinta y dos.

Ocho eslabones. Cada uno con su propio retardo, su propia amplificaciéon y su propia posibilidad de
realimentacion hacia atras.

Qué hacer con una cadena asi

La reaccién natural ante este cuadro es la paralisis: si todo depende de todo, ;cémo decidir algo?

La respuesta es que el andlisis sistémico no pretende modelar la cadena completa. Eso es imposible y
quien lo intente producira un modelo elaborado y falso. Pretende algo mas modesto y mas util:

Identificar en qué punto de la cadena estd uno. Porque la posicion determina qué eslabones son
relevantes y con qué antelacién llegaran sus efectos.

Buscar la fuerza dos eslabones atras. Es la regla operativa mas valiosa de este capitulo. Lo que afecta a
alguien directamente suele ser el eslabén inmediatamente anterior, que ya es visible y sobre el que ya no hay
margen. Lo que permite anticipar esta dos eslabones atras, donde el efecto todavia no se ha materializado y
donde la sefal es débil pero legible.

Detectar acoplamientos en la propia arquitectura. Que es, al final, 1o tinico accionable: si la cadena puede
propagar efectos, la pregunta relevante es cuantos de los propios componentes estan expuestos al mismo
eslabén sin que nadie lo haya advertido.

36.2 Buscar fuerzas, no acontecimientos

De lo anterior se sigue un desplazamiento en el tipo de pregunta que conviene hacerse ante cualquier
novedad relevante.

La pregunta espontanea es:

/Qué ha pasado?

Es la pregunta del acontecimiento. Tiene respuesta inmediata, esta disponible en cualquier medio y su valor
caduca en dias, por las razones del capitulo trece.
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La pregunta que produce comprension es:

;Qué fuerzas hicieron posible que esto ocurriera?

Y su continuacidn, que es donde esta todo el valor operativo:

(Esas fuerzas continuaran?

El desplazamiento del acontecimiento a la fuerza tiene tres ventajas que justifican el esfuerzo adicional.

Las fuerzas se mueven despacio. Lo aprendido conserva vigencia durante afios, mientras que lo aprendido
sobre un acontecimiento caduca con él.

Las fuerzas son transferibles. Comprender un mecanismo en un dominio permite reconocerlo en otro. Los
acontecimientos no se transfieren: son singulares.

Las fuerzas permiten anticipar. Si una fuerza continuda, producira efectos andlogos en otros puntos. Eso no
es prediccién en el sentido que el capitulo quinto rechaza —no requiere saber qué ocurrira— sino
reconocimiento de patrén: saber qué clase de cosas se vuelven mas probables mientras la fuerza opere.

36.3 Separar seiial de ruido

El volumen de novedades que llega a cualquiera excede con mucho su capacidad de procesarlas, de modo
que el filtrado no es opcional: ocurre, deliberadamente o por defecto. Quien no filtra con criterio filtra por
prominencia, que es el criterio del entorno informativo y no el suyo.

Cinco preguntas bastan para clasificar, y devuelven la mayor parte de lo que llega a la categoria de ignorable:
¢(Es un evento? Algo que ocurre, se absorbe y pasa. No requiere respuesta estructural.
(Es una tendencia? Un desplazamiento sostenido de una variable. Requiere ajuste deliberado, no reaccion.

(Es una fuerza estructural? Un cambio en los fundamentos de cémo se produce valor. Requiere revision
del modelo.

(Es una moda? Un fendmeno de adopcién rapida sin fundamento en ninguna fuerza sostenida. Se reconoce
porque su justificacion se apoya en el nimero de adoptantes y no en un mecanismo.

(Es una consecuencia de otra fuerza? La pregunta mas util de las cinco. Buena parte de lo que se presenta
como fenébmeno auténomo es el efecto visible de algo que ocurre dos eslabones atras. Identificar la causa
ahorra atender a cada uno de sus sintomas por separado.

La disciplina del contexto

De aqui se desprende una regla editorial que este libro aplica a si mismo y que vale como criterio de consumo
informativo:
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Contexto antes que reaccion. Preguntas antes que falsas certezas.

En términos practicos: no conviertas cada noticia en una emergencia. La sensacién de urgencia que
produce el flujo informativo es un artefacto de su formato, no una propiedad de los hechos que transmite. Y
actuar bajo urgencia fabricada tiene el mismo coste que actuar bajo urgencia real —las cinco degradaciones
del capitulo décimo— sin ninguno de sus motivos.

La contencion tiene aqui un valor que conviene nombrar: no reaccionar de inmediato es una decision, y
con frecuencia es la correcta. Observar durante un periodo, determinar de qué nivel es el fenémeno y
decidir después no es pasividad. Es el primer movimiento del método, ejecutado con la disciplina que el
entorno desaconseja.

Los tres errores de encuadre

Cierro la seccidn con los tres modos caracteristicos de fallar en esta operacidn.

Confundir prominencia con importancia. Lo que mas se comenta no es lo que mas afecta. La correlacion
entre ambas cosas es débil, y en algunos dominios es negativa: las transformaciones estructurales mas
profundas suelen ser aburridas, lentas y poco comentables.

Confundir novedad con cambio. Que algo sea nuevo no significa que modifique nada. La mayoria de las
novedades son variaciones dentro de un régimen estable.

Confundir volumen con evidencia. Que un fenémeno se mencione en muchos sitios no aporta informacién
sobre su magnitud, porque la propagacién informativa tiene su propia dindmica, independiente de los hechos

que propaga.

36.4 El protocolo ante una transformacion

Reuniendo lo anterior, ante cualquier fenémeno que parezca relevante conviene ejecutar tres preguntas en
orden estricto. Son las mismas tres que estructuran el método, aplicadas aqui al analisis del entorno.

Primero: ;qué esta cambiando realmente?

No el titular: la estructura. Qué relacién entre qué variables se ha modificado. La mayoria de las novedades
no sobreviven a esta pregunta, porque describen un acontecimiento y no un cambio de relacion.

Segundo: ;qué significa para nosotros?

No para el mundo ni para el sector: para esta arquitectura concreta. Qué dependencia propia queda afectada,
qué supuesto propio queda en entredicho, qué capacidad propia gana o pierde valor. Es la traduccién del
analisis general al caso particular, y es el paso que la mayoria de los andlisis omite, razén por la cual producen
comprension sin consecuencias.

Tercero: ;qué debemos hacer al respecto?

No una reaccién genérica: una accién concreta, con responsable, recursos y primera evidencia definida. Y con
los cuatro movimientos completos —preservar, adaptar, abandonar, construir—, no solo el tltimo.
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La secuencia parece obvia y se viola constantemente: la conversacién organizativa habitual empieza por la
tercera pregunta, con una interpretacion implicita de la segunda y sin haber respondido la primera.

Cierre de la Parte V

Cuatro capitulos han examinado las fuerzas que reescriben las condiciones sobre las que descansa cualquier
arquitectura.

La primera —la amplificaciéon y delegacion parcial de la capacidad cognitiva y operativa— no es una
herramienta nueva dentro de una estructura estable: es un cambio en la arquitectura del trabajo, que exige
distinguir entre amplificar y delegar segtn la asimetria de verificacién, y que crea dependencias de una
naturaleza que los instrumentos habituales no detectan.

La segunda observacion es que la tecnologia no redime una arquitectura deficiente: la amplifica, y que
su llegada es una de las pocas ocasiones en que la arquitectura puede revisarse sin que la revision sefiale a
nadie —una ventana que casi siempre se desaprovecha.

La tercera es que el alto rendimiento es un sistema de siete componentes del cual solo uno es visible, y que
una cultura que premia exclusivamente la ejecucién estd consumiendo la capacidad que hace posible la
ejecucion futura.

Y la cuarta es que estas fuerzas no operan aisladamente: se amplifican, se habilitan y se compensan entre si,
de modo que el analisis por dominios subestima sistematicamente el efecto agregado.

Lo que atraviesa las cuatro es una sola idea: las condiciones sobre las que construimos se estan
reconfigurando por mecanismos que no se detienen, que no se controlan y que no se predicen con fiabilidad.
La respuesta no es anticiparlos mejor. Es construir de manera que su naturaleza exacta importe menos.

Con lo cual el libro llega al punto donde esa construccién se pone a prueba.

La Parte VI examina qué ocurre cuando la presidon llega: qué distingue a un sistema que se rompe de uno que
aguanta, de uno que se recupera y de uno que sale mejor construido; por qué la antifragilidad es una
propiedad de disefio y no una actitud; y como se decide cuando decidir bien es mas dificil que nunca.

LA PREGUNTA

Toma el cambio que mas te preocupa y retrocede dos eslabones en la cadena:
cqué fuerza lo esta produciendo, y continuara?
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PARTE VI

LA PRESION

De frdgil a antifrdgil
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PARTE VI — LA PRESION

CAPITULO 37 — Los cuatro estados

Hasta aqui el libro ha construido. Esta parte somete lo construido a la tinica prueba que informa de verdad.

Y conviene empezar con una clasificacién, porque el vocabulario corriente dispone de una sola palabra —
sélido, fuerte, resistente— para designar cuatro situaciones que se comportan de manera completamente
distinta ante la presion.

37.1 Los cuatro estados

La distincion se establece por una sola variable: qué le ocurre a la capacidad del sistema cuando recibe
un choque.

Fragil. La capacidad disminuye de forma desproporcionada al impacto. Un choque moderado produce un
dafio grande, y con frecuencia irreversible. Es la configuraciéon que este libro ha venido describiendo:
dependencias no examinadas, ausencia de margen, acoplamientos ocultos, concentracién sin compensacion.

Robusto. La capacidad se mantiene. El sistema absorbe el choque sin degradarse porque tiene holgura
suficiente. Es una mejora considerable y tiene un limite: la robustez es indiferente al choque. No se rompe,
y tampoco aprende nada de él. Un sistema robusto que atraviesa cinco crisis llega a la sexta exactamente
igual de preparado que lleg6 a la primera.

Resiliente. La capacidad se reduce con el impacto y se restaura después. El sistema encaja el golpe, se
deteriora temporalmente y vuelve a su estado anterior. Es lo que la mayoria de las organizaciones persigue,
y es una aspiracion razonable en la mayoria de los escenarios.

Antifragil. La capacidad aumenta como consecuencia del choque. No porque el dafio sea bueno —no lo es—
sino porque el sistema esta disefiado para extraer informacion del impacto y convertirla en capacidad
estructural. Sale del episodio mejor construido que entro.

Cémo se reconoce cada uno

La clasificacion solo sirve si puede aplicarse, y hay una prueba que la resuelve: examinar el estado del
sistema doce meses después de un episodio adverso.

El fragil no ha recuperado su posicion anterior y probablemente no la recupere. Ha perdido capacidades,
personas, relaciones u opciones de forma permanente. Con frecuencia el dafio mayor no fue el choque sino
las decisiones forzadas que el choque impuso.

El robusto esta exactamente donde estaba. Atraveso el episodio sin consecuencias y sin cambios. Es un buen
resultado, y contiene una advertencia: si el episodio fue un cambio de régimen, estar donde se estaba significa
estar desalineado con un entorno que se movio.

El resiliente perdié terreno y lo recuperd. Puede mostrar un deterioro seguido de una restauracion.
Conviene preguntarle qué modificd de forma permanente: si la respuesta es nada, volvimos a operar como
antes, lo que hubo fue adaptacion tactica.
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El antifragil tiene algo que los otros tres no pueden mostrar: una capacidad que antes no existia y que
existe a causa del episodio. Un proceso que no tenia, un conocimiento que ahora esta distribuido, una
dependencia que eliminé, un mercado al que accedié porque otros se retiraron, un criterio de decisién que
no habria formulado sin haber visto fallar el anterior.

Esa esla prueba, y es despiadada: ;qué tienes ahora que no tenias, y que tienes porque aquello ocurrié?

Una precision sobre los estados

Dos advertencias antes de continuar, porque el marco mal entendido produce dos errores.

No son grados de una misma escala. No se pasa de fragil a antifragil acumulando mas de lo mismo. Son
configuraciones distintas: la robustez se consigue con holgura, la resiliencia con capacidad de restauracion,
y la antifragilidad con mecanismos de aprendizaje. Afiadir holgura a un sistema robusto no lo vuelve
antifragil; lo vuelve mas robusto.

No son propiedades globales. Un mismo sistema puede ser fragil en una dimensién, robusto en otra y
antifragil en una tercera. Una empresa puede tener un balance robusto, una estructura comercial fragil y una
cultura de aprendizaje antifragil. De modo que la pregunta correcta nunca es ;qué soy?, sino ;qué es cada
parte, y cudl de ellas determina la supervivencia del conjunto?

Y la respuesta a esa segunda pregunta la da el capitulo séptimo: la capacidad de una trayectoria de carga no
es la media de sus tramos, sino la del mas débil.

37.2 Por qué la resiliencia se queda corta

La resiliencia ha ocupado, durante las dltimas décadas, el lugar de aspiracién maxima en el vocabulario
organizativo y personal. Conviene examinar por qué es insuficiente, porque el argumento no es que sea poco
ambiciosa sino que contiene un supuesto que puede ser falso.

La resiliencia se define como la capacidad de volver al estado anterior después de un choque. Y ese volver
presupone algo: que el estado anterior sigue siendo un buen sitio donde estar.

Si el choque fue un evento —en el sentido del capitulo segundo—, el supuesto se cumple. El entorno es el
mismo, la configuracion que funcionaba sigue siendo adecuada, y restaurarla es exactamente lo correcto.

Si el choque fue un cambio de régimen, el supuesto es falso. Y entonces la resiliencia se convierte en un
problema en lugar de una virtud: el sistema emplea su considerable capacidad de restauracion en
reconstruir algo que ha dejado de ser viable.

Eslarestauracion descrita en el capitulo segundo, y aqui queda su nombre técnico: resiliencia mal aplicada
es la forma mas costosa de fallar, porque consume recursos, tiempo y credibilidad con notable eficacia, en
la direccién equivocada, y con el respaldo unanime de todos los que consideran que perseverar es una virtud.

La pregunta que precede a la recuperacion

De aqui se sigue una prescripcién que deberia preceder a todo esfuerzo de recuperacion y que casi nunca se
formula, porque el instinto tras un golpe es restaurar cuanto antes:

Antes de recuperar, determina si lo que habia sigue siendo lo que quieres tener.
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Y su desarrollo, en tres preguntas:

.Qué parte de lo perdido seguia produciendo valor en el momento de perderse? Con frecuencia una
crisis destruye cosas que ya estaban obsoletas y que nadie se atrevia a retirar. Reconstruirlas es pagar dos
veces por el mismo error.

.Qué se perdi6 que no habria podido eliminarse de otro modo? Un episodio adverso ejecuta, gratis y sin
coste politico, una parte del movimiento abandonar que la organizaciéon llevaba afios posponiendo.
Desaprovechar esa eliminacién forzosa restaurandola es, probablemente, el error mas frecuente de la fase
posterior a una crisis.

:.Qué construiriamos hoy si partiéramos de cero con lo que sabemos ahora? Es la pregunta que orienta
la reconstruccién hacia el régimen nuevo en lugar de hacia el antiguo.

Por qué esto es dificil

Merece la pena reconocer el obstaculo, porque no es analitico.

Después de un episodio adverso, todo el mundo quiere volver a la normalidad. La restauracion es
emocionalmente reparadora: devuelve la sensacién de control, confirma que el dafio era reversible y permite
dar por cerrado el episodio. La reconstruccién hacia algo distinto, en cambio, obliga a permanecer en la
incertidumbre justo cuando la tolerancia a la incertidumbre esta agotada.

A eso se afade que la restauraciéon cuenta con el apoyo de los que perdieron algo concreto —un puesto, un
area, una linea— y que tienen un interés legitimo en que vuelva. La reconstruccion hacia otra configuracion
no tiene quien la defienda con la misma intensidad, porque sus beneficiarios todavia no existen.

De modo que la decision correcta tiene, en esta fase, todo el sistema de incentivos en contra. Es una de las
razones por las que la ventana descrita en el capitulo sexto se cierra tan deprisa: no solo se pierde la
informacion, sino también la voluntad de usarla.

La meta realista

Cierro el capitulo acotando la aspiracién, porque la antifragilidad mal entendida produce una exigencia
imposible.

Ningtin sistema es antifragil en todas sus dimensiones ni ante todos los choques. Existen impactos que
destruyen cualquier configuracion, y disefiar contra ellos es inmovilizar recursos contra escenarios donde el
disefio no cambiaria el desenlace —el error de dimensionamiento del capitulo once.

La aspiracién practicable es mas modesta y mas exigente:

Que el sistema sea al menos robusto donde su supervivencia esta en juego, resiliente
donde el deterioro es absorbible, y antifragil donde el aprendizaje es posible.

Tres niveles distintos para tres tipos de exposicion distintos. No un estado global, sino una asignacién
deliberada: qué parte de lo construido debe simplemente aguantar, qué parte puede permitirse encajar y
recuperarse, y qué parte esta diseflada para convertir los golpes en capacidad.
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La mayoria de los sistemas no ha hecho esa asignacién. Y en ausencia de asignacién, lo que ocurre es que la
parte mas expuesta suele ser la que menos deberia estarlo, porque la exposicion se distribuy6 por la
légica del rendimiento y no por la de la supervivencia.

LA PREGUNTA

Del ultimo episodio adverso serio que atravesaste: ;qué capacidad tienes hoy
que no tenias antes y que tienes precisamente porque aquello ocurrié?
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PARTE VI — LA PRESION

CAPITULO 38 — La antifragilidad es una
propiedad de disefo

El capitulo anterior definid el cuarto estado. Este se ocupa de cdmo se construye, y empieza desactivando la
lectura que lo haria inutil.

38.1 No es una actitud

La antifragilidad se ha popularizado, en buena medida, como una disposicién personal: mentalidad, temple,
capacidad de encajar. Bajo esa lectura, quien quiera ser antifragil debe trabajar sobre su caracter.

Es una lectura equivocada, y su error es el mismo que este libro ha corregido en cada nivel: atribuir a la
persona una propiedad del sistema.

Decir soy resiliente no hace resiliente a nadie. Lo que determina qué ocurre con un sistema bajo presiéon no
es la disposiciéon de quien lo dirige sino su configuracién: si tiene margen, si sus componentes estan
acoplados, si dispone de mecanismos para detectar errores, si puede experimentar sin comprometerse, si su
conocimiento esta distribuido.

Una persona de temple admirable dentro de una arquitectura fragil produce un desenlace fragil, con mejor
animo.

De ahi el enunciado del capitulo:

La antifragilidad no es una actitud. Es una propiedad de la arquitectura, y por tanto
puede construirse.

Esto es una buena noticia, y conviene subrayarla. Si fuera un rasgo de caracter, se tendria o no se tendria. Al
ser una propiedad de disefio, es una decision: costosa, deliberada y disponible para cualquiera que esté
dispuesto a pagar su precio.

38.2 Los siete mecanismos

Un sistema antifragil no lo es por acumulacién de virtudes. Lo es porque contiene mecanismos que
convierten el impacto en informacion y la informacién en capacidad. Son siete, y 1a ausencia de cualquiera
interrumpe la conversion.

Deteccion de errores. Que los fallos se hagan visibles pronto y no se absorban en silencio. Un sistema donde
el error se disimula —porque sefialarlo tiene coste— no puede aprender de él, con independencia de cuan
buenas sean sus intenciones declaradas.

Absorcion de informacidén. Que lo detectado llegue a alguien capaz de interpretarlo. Es el primer eslabén
del capitulo veintisiete, y el que mas se rompe en organizaciones grandes: la sefial existe y no viaja.
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Capacidad de experimentar. Que exista margen para probar configuraciones alternativas a pequefia escala.
Sin experimentacion, toda hipotesis se resuelve por autoridad y el sistema no puede aprender nada que
contradiga a quien manda.

Correccion. Que la observacién modifique efectivamente la decision. Requiere que cambiar de posicion no
tenga un coste personal prohibitivo, que es el asunto del capitulo catorce.

Redistribucion de recursos. Que el sistema pueda reasignar capital, atencion y talento desde donde estaban
hacia donde ahora hacen falta. Exige que los recursos no estén todos comprometidos, es decir, exige margen.

Aprendizaje institucional. Que lo aprendido sobreviva a las personas que lo aprendieron. Sin codificacidn,
cada generacidn repite el mismo recorrido al mismo coste.

Capacidad de aprovechar la dislocacién. El mecanismo que distingue la antifragilidad de la mera
resiliencia sofisticada: poder actuar cuando otros no pueden. Requiere conservar recursos disponibles
precisamente en el momento en que todo el mundo los ha agotado.

La condiciéon comin

Obsérvese que cinco de los siete mecanismos requieren margen. Experimentar, redistribuir, corregir,
absorber informacién y aprovechar una dislocacién son todas operaciones que consumen capacidad
disponible.

Eso permite enunciar la relacién que conecta esta parte del libro con el capitulo once:

El margen no es solo lo que permite sobrevivir al choque. Es la condicion material de
la antifragilidad, porque sin recursos libres no hay manera de convertir el impacto
en capacidad.

Un sistema sin margen puede, como mucho, ser robusto: aguanta porque esta bien construido, y no puede
hacer nada mas. La conversion del golpe en aprendizaje y del aprendizaje en posicion exige recursos que
estén disponibles en el peor momento, que es exactamente cuando no lo estan si no se reservaron antes.

38.3 La capacidad de actuar se construyo antes

Hay un patrén que se repite en todas las crisis financieras y sectoriales que he examinado, y que merece
formularse porque contradice el relato dominante.

Durante una dislocacién —un momento en que los precios se desconectan del valor porque quien vende lo
hace por necesidad y no por criterio— aparecen oportunidades de una magnitud que no existe en
condiciones normales. Activos sélidos a precios que no se corresponden con su valor, talento excepcional
disponible, competidores dispuestos a negociar, posiciones de mercado que se liberan.

Esas oportunidades son visibles para mucha gente. Y la practica totalidad de quienes las ven no puede
actuar sobre ellas, porque en ese mismo momento estan defendiendo sus propias posiciones, sus recursos
estdn comprometidos, su crédito se ha encarecido y su atencion estd integramente asignada a sobrevivir.

Quienes actian son un nimero muy pequefio. Y el relato posterior los describe como audaces, visionarios o
contrarios al consenso.
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Casi nunca es eso. Lo que los distingue es considerablemente mas aburrido: llegaron a la crisis con
capacidad disponible. Liquidez no comprometida, estructura sin tension, atenciéon directiva libre, criterio
de decision ya formulado sobre qué comprarian si el precio llegara a determinado nivel.

Ninguna de esas cuatro cosas se construye durante la crisis. Las cuatro se construyen en los afios previos, y
las cuatro tienen un coste continuo que se paga durante un periodo largo en el que no producen
absolutamente nada.

De ahi la formulacién:

La oportunidad durante la crisis pertenece a quien conservo capacidad cuando los
demas la perdieron. Y esa conservacion fue una decision tomada aiios antes, cuando
parecia innecesaria.

Lo que esto exige

Conviene ser explicito sobre el precio, porque el relato heroico lo omite y su omisién hace el consejo
inaplicable.

Quien conserva capacidad para una dislocaciéon futura obtiene, durante los afios favorables, peores
resultados que quienes no la conservan. Menor rentabilidad, menor crecimiento, comparaciones
desfavorables permanentes. No es un coste tedrico: es una desventaja competitiva sostenida y visible, que
hay que defender ante socios, consejos y a veces ante uno mismo.

Y tiene un componente adicional que rara vez se menciona: hay que sostenerlo sin saber si la dislocacién
llegara. Puede no llegar en una década. En ese caso, el coste se pag6 integro y el beneficio no se materializé
nunca.

Eso es exactamente la estructura de la opcionalidad del capitulo once: pérdida acotada y cierta, beneficio
incierto y grande. Y explica por qué tan poca gente lo hace, pese a que casi todo el mundo entiende el
argumento.

38.4 Los cinco niveles
La antifragilidad no es una propiedad exclusiva de las organizaciones. Opera en cinco niveles, y su interaccién

determina el resultado del conjunto.

Personal. Capacidad de aprender de la adversidad en lugar de quedar disminuido por ella. Depende de los
anclajes del capitulo veinte: quien tiene identidad separada del rol puede procesar un revés como
informacidn; quien no la tiene lo procesa como amenaza existencial.

Profesional. Que una transformacién del oficio aumente la propia capacidad en lugar de reducirla. Depende
de la proporcién entre componente estructural y componente especifico de la cartera de capacidades.

Organizativa. Los siete mecanismos descritos, instalados como procesos y no como intenciones.

Patrimonial. Que la estructura permita actuar durante una dislocacién en lugar de verse forzada a liquidar.
Depende del margen, de la liquidez no condicionada y de la ausencia de compromisos que obliguen a decidir
en el peor momento.
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Institucional. Que el conocimiento, los criterios y la capacidad sobrevivan a las personas que los generaron.
Es el nivel mas lento de construir y el inico que produce continuidad més alla de una generacién.

La interaccion entre niveles

Y aqui estd la observacion que cierra el capitulo, y que retoma el argumento de la coherencia.

Los niveles no se compensan entre si. Una persona antifragil dentro de una organizacion fragil sigue
estando limitada por la organizacion: puede aprender del episodio y no puede evitar sus consecuencias. Una
organizacion antifragil con un patrimonio fragil detras puede verse obligada a decisiones que contradicen su
propio aprendizaje. Un patrimonio antifragil gobernado por alguien cuya identidad depende de él no sera
operado como su disefio permite.

Y hay una jerarquia en esa interaccion: el nivel mas fragil determina el comportamiento del conjunto
ante un choque suficientemente grande. Es, otra vez, la trayectoria de carga: la capacidad del recorrido es
la del tramo mas débil, no la media.

De modo que la pregunta operativa no es como volverse antifragil en abstracto. Es cual de los cinco niveles
es hoy el mas fragil, y qué mecanismo concreto le falta.

LA PREGUNTA

Si mafiana apareciera una oportunidad excepcional en tu sector a un precio que
solo existe durante una dislocacion, ;podrias actuar, o estarias ocupado
defendiendo lo que tienes?
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PARTE VI — LA PRESION

CAPITULO 39 — Exposicién inteligente

Los dos capitulos anteriores establecieron que la antifragilidad exige convertir el impacto en capacidad.
Queda una cuestion practica: de dénde sale el impacto.

Porque un sistema que nunca recibe ningin golpe no aprende nada. Y un sistema que recibe golpes
suficientemente grandes desaparece antes de haber aprendido.

Este capitulo se ocupa de esa calibracion.

39.1 Por qué eliminar toda exposicion es un error

La reaccién intuitiva ante todo lo que este libro ha descrito es reducir la exposicion al minimo. Es
comprensible y es incorrecta, por tres razones distintas.

Porque es imposible. No existe una posicion sin exposicién. Quien no invierte estd expuesto a la erosion del
valor de su liquidez. Quien no cambia de sector esta expuesto a que el suyo cambie. Quien no decide nada
esta expuesto a que otros decidan por él. La ausencia de exposicion es una exposiciéon que no se ha
identificado, y por tanto la peor de todas: una dependencia oculta por construccion.

Porque elimina el aprendizaje. Los mecanismos del capitulo anterior necesitan materia prima. Un sistema
que nunca falla no genera informacién sobre sus limites, y por tanto no sabe dénde estan. Su primera
experiencia de fallo sera, necesariamente, con un choque que no eligié y de magnitud desconocida.

Porque inmoviliza la capacidad. Protegerse de todo consume exactamente los recursos que harian falta
para construir algo. Es la pardlisis descrita en el capitulo once: opcionalidad acumulada que nunca se ejerce
y que, por tanto, es solo coste.

La pregunta de disefo

La formulacién correcta no es cuanta exposicion aceptar, sino de qué tipo:

(Qué exposicion puede producir aprendizaje sin poner en riesgo la existencia del
sistema?

Dos condiciones, y las dos son necesarias.

Que produzca aprendizaje. Una exposicidn que, si sale mal, no ensefia nada, es simplemente riesgo. Para
que ensefie debe haber una hip6tesis previa, un resultado observable y un vinculo entre ambos —el registro
del capitulo veintisiete.

Que no comprometa la existencia. El criterio no es la probabilidad de que salga mal sino la consecuencia
de que salga mal. Una apuesta con noventa por ciento de probabilidad de éxito cuyo diez por ciento restante
destruye el sistema no es una buena apuesta: es una mala apuesta con buenas probabilidades, que es la
configuracién mas engafiosa que existe.
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La asimetria que ordena todo

De las dos condiciones se desprende el criterio que gobierna este capitulo y que ya aparecié en su forma
general:

Busca exposiciones con pérdida acotada y aprendizaje abierto. Evita exposiciones
con ganancia acotada y pérdida abierta.

La segunda parte merece insistencia porque describe configuraciones muy comunes que rara vez se
identifican como tales: garantizar personalmente una deuda empresarial, aceptar una responsabilidad sin
limite, comprometer la reputacién personal en algo que no se controla, sostener una posiciéon que genera
flujo regular a cambio de asumir un riesgo de cola.

Todas ellas producen resultados satisfactorios durante mucho tiempo. Todas ellas fallan una sola vez. Y una
sola vez basta, porque su pérdida no esta acotada.

Es, dicho con precisidn, la definicién estructural de la fragilidad: muchos resultados pequeinos y positivos
que financian un resultado grande y negativo. La mayoria de las ruinas que he visto tenfan exactamente
esa forma, y todas iban acompafiadas de un historial impecable.

39.2 Los cinco instrumentos

La exposicion inteligente se construye con cinco instrumentos. Ninguno es sofisticado; lo dificil es aplicarlos
cuando el entorno premia lo contrario.

Experimentacion pequeiia
Probar antes de escalar. Toda hipotesis nueva —un producto, un mercado, un modelo, una manera de
trabajar— se ensaya primero en una escala donde su fracaso sea absorbible.

La regla de dimensionamiento es la siguiente: el experimento debe ser lo bastante grande como para
producir informacién valida y lo bastante pequeiio como para que su fracaso no exija explicaciones.
Un piloto cuyo fracaso tenga consecuencias politicas dejara de ser un experimento: se convertira en algo que
hay que hacer funcionar, y entonces ya no ensefia nada.

Y una condicion que casi nunca se cumple: debe estar definido de antemano qué resultado lo daria por
fallido. Sin ese criterio, un piloto ambiguo se prolonga indefinidamente consumiendo recursos y sin producir
una conclusién.

Pérdidas acotadas

Que ningin error individual pueda destruir el conjunto. Es el principio de segregacion: las exposiciones
deben estar compartimentadas de modo que el fallo de una no arrastre a las demas.

Exige atencion a dos cosas que suelen pasarse por alto. La primera son los vinculos no evidentes: garantias
cruzadas, dependencias operativas, reputacion compartida. Dos negocios juridicamente separados que
dependen del mismo cliente o del mismo nombre no estan compartimentados. La segunda es el limite
absoluto: un porcentaje maximo del conjunto expuesto a una sola hipétesis, fijado en frio y respetado cuando
resulte caro.
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Diversificacion de capacidades

No depender de una sola fuente de competencia. Es la diversificacion aplicada no a los activos sino a lo
que uno sabe hacer —el argumento del capitulo veintiuno.

Merece sefialarse porque es la forma de diversificacibn menos practicada. Mucha gente diversifica su
patrimonio con cuidado y mantiene el cien por cien de su capacidad profesional en un tinico dominio, lo cual
es una concentracion mucho mas peligrosa: el patrimonio puede reconstruirse; una cartera de capacidades
tarda una década.

Redundancia selectiva

Alternativas donde el coste de fallar sea elevado. No redundancia general, que es cara e injustificable,
sino duplicacién deliberada en los puntos de fallo Unico identificados por el mapa de trayectorias de carga.

El criterio de seleccion es directo: ;qué elementos, si fallaran, detendrian el sistema en lugar de
ralentizarlo? Esos, y solo esos, justifican el coste de una alternativa mantenida y probada. Una alternativa
que existe en teoria y nunca se ha ensayado no es redundancia: es una suposicion.

Feedback rapido

Cuanto antes se detecta un error, menor es su coste. Es el instrumento con mejor relacion coste-beneficio
de los cinco, porque no exige recursos adicionales: exige disefio.

En la practica significa tres cosas: definir la primera evidencia esperada antes de ejecutar; establecer un
momento de revision que no dependa de que alguien se acuerde; y asegurarse de que la informacion
desfavorable pueda llegar sin coste para quien la trae. La tercera es la que mas se descuida, y sin ella las otras
dos producen revisiones donde todo va bien.

Como se combinan

Los cinco instrumentos no son independientes: se refuerzan y se compensan.

La experimentacién pequefia sin feedback rapido produce pilotos que nadie evalia. Las pérdidas acotadas
sin diversificacidn de capacidades protegen el patrimonio y dejan expuesta a la persona. La redundancia sin
limites de pérdida encarece el sistema sin acotar su exposicidn principal.

Y los cinco juntos describen una configuracion concreta, que es la que este libro propone para cualquier nivel:
un sistema que puede equivocarse con frecuencia y barato, que se entera pronto, que no puede ser
destruido por ninguna equivocacion individual y que convierte cada una en informacioén sobre sus
propios limites.

No es invulnerabilidad. Es algo mas modesto y alcanzable: un sistema que aprende mas deprisa de lo que
se deteriora.

Esa es, en ultimo término, la definicién operativa de antifragilidad que este libro sostiene. Y tiene una
consecuencia que conviene enunciar antes de cerrar: exige equivocarse. Un sistema que no registra ningiin
fallo no esta siendo prudente; esta fuera del rango donde la informacién se produce, y su primera experiencia
de sus propios limites llegara con un choque que no eligié.
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LA PREGUNTA

;Cual es la exposicion de tu arquitectura cuya pérdida potencial no esta acotada,
y qué la mantiene en pie: un analisis o el hecho de que hasta ahora no ha fallado?
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LA PRESION

CAPITULO 40 — Convertir el error en
informacion estructural

PARTE VI

El capitulo anterior estableci6é que la antifragilidad exige exposicion acotada. Queda el paso que convierte
esa exposicion en algo util, y que es donde la mayoria de los sistemas falla: la conversion del error en
capacidad.

Porque el error, por sisolo, no ensefia nada. Ensefia quien lo procesa, y procesarlo es una operacion especifica
que no ocurre espontaneamente.

40.1 Los tres ordenes de aprendizaje

Ante un fallo, un sistema puede aprender tres cosas distintas. La diferencia entre ellas determina si el
aprendizaje sirve una vez o muchas.

Primer orden: la solucién. Cuando ocurre X, hay que hacer Y. Es el aprendizaje inmediato y el mas comun.
Su valor es real y su alcance es estrecho: sirve inicamente si X vuelve a presentarse de la misma forma. Una
organizacion que solo aprende en este orden acumula un repertorio de respuestas cada vez mas extenso a
situaciones cada vez menos probables, mientras permanece expuesta a cualquier configuraciéon nueva.

Segundo orden: el mecanismo. X ocurrié porque nuestro proceso permite que ocurra. Se corrige la causa
proxima en lugar del sintoma. Es el nivel que alcanzan las organizaciones con habitos minimos de revision, y
produce una mejora genuina de la fiabilidad operativa.

Tercer orden: la arquitectura. X reveld que dependiamos de algo que no sabiamos que era critico. No se
aprende sobre el problema: se aprende sobre como esta construido el sistema. Es el inico orden que produce
capacidad transferible, porque lo aprendido sirve para problemas que no se parecen al original.

La pregunta que fuerza el tercer orden ya apareci6 en la Parte | y aqui adquiere su funcién plena:

(Aprendimos la solucién, o aprendimos algo sobre como funciona nuestro sistema?

La prueba de transferibilidad

Hay una manera de verificar en qué orden se ha aprendido, y es una sola pregunta formulada al final de
cualquier revision:

(Esto que hemos aprendido cambia algo en una situacién que no se parezca a la que
acabamos de vivir?
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Si la respuesta es no, el aprendizaje es de primer o segundo orden. No esta mal —es lo que corresponde a la
mayoria de los incidentes— pero conviene saberlo, porque significa que el sistema sigue siendo vulnerable
a configuraciones nuevas.

Si la respuesta es si, se ha alcanzado el tercer orden. Y el indicio caracteristico es que el aprendizaje se
enuncia en términos que no mencionan el episodio: no hay que vigilar mejor a este proveedor, sino
tenemos puntos de fallo tinico que no estdbamos inventariando.

Esa diferencia de formulacién no es estilistica. Un aprendizaje enunciado en términos del episodio queda
archivado con el episodio. Uno enunciado en términos estructurales puede aplicarse a otros dominios, y de
hecho deberia aplicarse deliberadamente: si descubrimos que no inventaridbamos puntos de fallo tinico
en la cadena de suministro, la pregunta inmediata es donde mas no los estamos inventariando.

Ese movimiento —trasladar el hallazgo a los dominios donde todavia no ha fallado— es la operacién de
mayor rendimiento de todo este capitulo, y practicamente nadie la ejecuta, porque la revisién se cierra
cuando el problema original queda resuelto.

Por qué el tercer orden es raro

Tres obstaculos, y los tres son estructurales.

Exige mas tiempo del que la urgencia concede. El primer orden se alcanza durante el episodio; el tercero
exige una sesion posterior, deliberada, con gente que tiene otras cosas que hacer.

Seiiala hacia el diseiio, no hacia la ejecucién. Un aprendizaje de tercer orden implica que la arquitectura
era deficiente, lo cual apunta hacia quienes la construyeron —que suelen ser quienes dirigen la revision. La
presion social favorece de forma abrumadora quedarse en el segundo orden, donde la causa es un proceso y
no una decisién de disefio.

No produce una accidn evidente. El primer orden termina con una instruccién clara. El tercero termina
con una observacion sobre cdmo esta construido el sistema, que puede exigir un proyecto largo sin resultado
inmediato. En una organizacién orientada a la accién, la conclusién que no produce una tarea tiende a
disolverse.

40.2 La revision que si cambia algo
La mayoria de las revisiones posteriores a un episodio adverso no producen aprendizaje. Producen un
documento.

Conviene entender por qué, porque las causas son identificables y corregibles.

Se hacen demasiado tarde. Fuera de la ventana descrita en el capitulo sexto, cuando el relato reconstructivo
ya ha sustituido a la observacion. Lo que se analiza entonces no es lo ocurrido: es la versiéon ordenada de lo
ocurrido.

Se centran en la secuencia y no en la estructura. Se reconstruye qué paso, en qué orden y quién hizo qué.
Es ttil y es primer orden. La pregunta estructural —qué revel6 esto sobre como estamos construidos— no
cabe en ese formato.
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Buscan responsables en lugar de mecanismos. En cuanto la conversacion se orienta hacia quién fallg, todo
el mundo deja de aportar informacién y empieza a protegerse. El aprendizaje se detiene ahi, y lo que contintia
es una negociacion.

No terminan en nada verificable. Concluyen con recomendaciones genéricas que nadie ejecuta porque
nadie las asume.

El protocolo

Una revision que produce aprendizaje de tercer orden tiene seis elementos. Ninguno es complicado; lo dificil
es sostenerlos cuando el ambiente empuja hacia otro lado.

Dentro de las tres semanas. La ventana. Antes de que el relato se consolide.

Con el registro previo a la vista. Qué habiamos supuesto, qué esperabamos que ocurriera, con qué
magnitud y plazo. Sin ese documento, la comparacién es contra una expectativa reconstruida y el ejercicio
pierde su objeto.

Separando hechos, interpretaciones e hipétesis. La disciplina del capitulo dieciocho, aplicada aqui con
especial rigor porque el material esta cargado emocionalmente.

Con una pregunta explicita de tercer orden. No basta con que surja: hay que formularla. ;Qué nos ha
ensefiado esto sobre como estd construido nuestro sistema? Y su continuacion: ;dénde mds aplica lo que
acabamos de descubrir?

Con alguien que no estuviera en la linea de fuego. Quien dirigié durante el episodio tiene un interés
objetivo —no una mala intencién— en que el diagndstico sea externo. Una mirada sin ese interés es la inica
forma practica de neutralizar el sesgo.

Terminando en modificaciones concretas. No recomendaciones: cambios, con responsable y fecha. Y
aplicando los cuatro movimientos completos, incluido el que nadie propone: qué se abandona a consecuencia
de esto.

Responsabilidad sin culpa

Hay una tensién que conviene resolver explicitamente porque se resuelve mal en los dos extremos.

Un extremo es la revisiéon punitiva: se busca el responsable, se le sefiala y se cierra el asunto. Tiene la ventaja
aparente de la claridad y el defecto definitivo de destruir la informacidn: a partir de la segunda vez, nadie
aporta nada que pueda usarse en su contra, y el sistema queda ciego.

El otro extremo es la revision sin responsabilidad: nadie fallg, el sistema fall6, todos aprendemos. Suena
maduro y produce un efecto perverso: si nadie es responsable de nada, nadie esta obligado a corregir nada,
y las conclusiones se evaporan.

La posicion correcta distingue dos cosas que el lenguaje mezcla:

La causa del fallo se busca en el sistema. La responsabilidad de corregirlo se asigna a
personas.
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Es decir: al analizar, la pregunta es qué configuracién permitié6 que esto ocurriera —sin buscar culpables,
porque los culpables no explican nada estructural. Al concluir, la pregunta es quién se hace cargo de cada
modificacién, con nombre y fecha —porque sin asignacion nominal no hay ejecucion.

La combinacion produce lo que ninguno de los dos extremos consigue: informacién completa durante el
andlisis y ejecucion verificable después.

Una precision sobre los aciertos

Y conviene extender el protocolo en una direccién que casi nadie recorre.

Las revisiones se convocan tras los fracasos. Los éxitos no se revisan, por la asimetria descrita en el capitulo
primero: el fracaso obliga a examinar, el éxito dispensa de hacerlo.

Pero un éxito contiene exactamente la misma clase de informacién estructural. Revel6 qué funciond, qué
aguanto, qué estaba mejor construido de lo que se creia —y también, con frecuencia, cuanto del resultado no
dependia del propio mérito.

Una organizacion que revisa sus éxitos con el mismo protocolo con que revisa sus fracasos es rara. También
es, con diferencia, la que mejor calibra su propio juicio, porque solo comparando ambos conjuntos puede
distinguir el proceso del desenlace.

40.3 Que el aprendizaje sobreviva a las personas

Queda el altimo paso, y es el que determina si lo aprendido se acumula o se evapora: la institucionalizaci6n.

Un aprendizaje que existe en la cabeza de quienes lo vivieron tiene la vida util de su permanencia. Cuando
esas personas se van —y se van—, el conocimiento se marcha con ellas, y la organizacién vuelve a recorrer
el mismo trayecto al mismo coste con gente que no sabe que ya se recorrio.

Es el fenomeno del capitulo veintisiete en su forma mas cara: empresas que han resuelto el mismo
problema estructural varias veces a lo largo de su historia, cada vez desde cero.

Qué se codifica y qué no

La institucionalizacién mal entendida produce manuales que nadie lee. Conviene ser preciso sobre qué
merece codificarse.

No los procedimientos. Un procedimiento sirve mientras las condiciones que lo justificaban se mantengan,
y su codificacion tiene una vida util corta. Ademas es el material que si suele documentarse.

Si los criterios. Coémo se decide cuando hay conflicto. Es lo que permite a otra persona resolver un caso
nuevo de forma compatible con el resto del sistema, y es lo que casi nunca esta escrito.

Silas restricciones y su razén. Qué no se hace, por qué, y qué observacion justificaria revisarlo. Sin la razon,
una restricciéon heredada se convierte en la circularidad del capitulo tercero y sera eliminada por el primero
que la encuentre incémoda.

Si los fallos estructurales y lo que revelaron. Un registro breve de episodios adversos con su hallazgo de
tercer orden, no su crénica. Media pagina por episodio. Es el documento mas valioso y menos frecuente que
puede tener una organizacion.
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Si las decisiones descartadas. El registro del capitulo tercero: qué alternativa se rechazé y bajo qué
condicion la elegida es superior. Es lo que permite reevaluar sin reconstruir.

El formato importa

Una observacion practica: la institucionalizacidn fracasa por volumen mas que por ausencia.

Un documento de doscientas paginas no se consulta. Uno de quince si. Y la diferencia no esta en cuanto se
sabe, sino en la disciplina de escribir solo lo que cambia decisiones.

De modo que el criterio de inclusion deberia ser explicito y severo: entra lo que modificaria una decisiéon
de alguien que llegue dentro de tres afios sin conocer el contexto. Todo lo demas es historia, y la historia
tiene su valor pero no es este.

El mecanismo que lo sostiene

Y una condicién sin la cual nada de esto ocurre. La codificacion es trabajo estructural, y por tanto compite en
desventaja con la operacion y pierde. No puede depender de que alguien encuentre el momento.

Tres mecanismos lo resuelven, y son los mismos que este libro ha propuesto en cada nivel:
Un momento fijo. La codificacion se hace al cerrar la revisién posterior, como parte de ella, no después.
Un responsable nominal. Alguien concreto escribe media pagina. No un area.

Un lugar tunico. Si el conocimiento esta repartido entre correos, presentaciones y actas, no esta
institucionalizado: esta archivado, que es distinto.

La formulacién que cierra el capitulo

La antifragilidad exige que el error produzca capacidad transferible. Y una
capacidad solo es transferible si sobrevive a quien la adquirio.

Es la diferencia entre una organizacién con veinte afios de experiencia y una organizacién con un afio de
experiencia repetido veinte veces. Las dos tienen el mismo historial. Solo una lo ha convertido en algo.

LA PREGUNTA

Del ultimo fallo serio de tu organizacion: ;puedes enunciar lo aprendido sin
mencionar el episodio, y donde mas se aplica ese hallazgo hoy?
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PARTE VI — LA PRESION

CAPITULO 41 — Decidir bajo presién

El capitulo décimo estableci6é qué le ocurre ala deliberacion cuando llega la presion: las cinco degradaciones.
Este se ocupa de lo que puede hacerse al respecto, dado que la presion llegara y que las degradaciones son
involuntarias.

Y parte de una premisa que conviene explicitar: no se trata de decidir bien bajo presion. Eso es en buena
medida imposible, porque la facultad que haria falta esta comprometida por definicion. Se trata de haber
decidido antes lo que no podra decidirse bien después, y de disponer de reglas que sustituyan al juicio
precisamente en el momento en que el juicio no es fiable.

41.1 Reversibilidad

La primera regla ordena el nivel de deliberacién exigible, y se basa en una distincién que el capitulo dieciocho
introdujo y que aqui conviene desarrollar.

Decisiones reversibles. El coste de deshacerlas es moderado. Aqui el error caro es deliberar de mas: cada
semana adicional de analisis cuesta mas que el error que evita, y la informacién que produce la ejecucién es
superior a la que produciria mas estudio previo. Se decide rapido, se observa y se corrige.

Decisiones irreversibles. El coste de deshacerlas es prohibitivo, o son directamente indeshacibles. Aqui el
error caro es el contrario: aplicar la agilidad apropiada para el primer tipo. Se delibera, se buscan
perspectivas contrarias, se dimensiona explicitamente el peor escenario y se verifica qué quedaria fuera del
propio control si se materializara.

El fallo de gobierno mas comtn combina ambos errores en la misma organizacién: meses de deliberacion
sobre asuntos que podrian probarse en dos semanas, y compromisos irreversibles decididos en una tarde.

La reversibilidad es una propiedad de diseiio

Aqui estd el punto que convierte esta distincién en un instrumento y no en una clasificacidon.

La reversibilidad no es una propiedad del asunto. Es una propiedad de como se
estructura la decision.

La misma iniciativa puede ser irreversible o razonablemente reversible segiin cémo se ejecute. Entrar en un
mercado nuevo es irreversible con filial propia, plantilla contratada y local arrendado a cinco afios; es
reversible con un acuerdo de distribucién y un plazo definido. Incorporar una tecnologia es irreversible si se
reconstruye toda la operacion alrededor; es reversible si se despliega en un perimetro acotado con salida
prevista.

De ahi una de las operaciones de mayor valor en el disefio de decisiones:
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Convertir decisiones irreversibles en secuencias de decisiones reversibles, siempre
que sea posible y aunque cueste algo de eficiencia.

El coste es real: la version reversible suele ser mas cara, mas lenta y menos rentable si todo sale bien. Lo que
se compra con esa diferencia es el derecho a equivocarse sin consecuencias permanentes, que es
exactamente la opcionalidad del capitulo once aplicada al plano de las decisiones.

Y hay un criterio complementario que conviene tener presente bajo presion, porque es cuando mas se olvida:
ante la duda entre dos opciones de valor similar, prefiere la que conserva mas opciones abiertas. No
porque sea mejor en el escenario central, sino porque reduce la dependencia de que ese escenario se
materialice.

Los tres umbrales

Para aplicar esto en la practica, conviene clasificar de antemano —en frio— las decisiones tipicas de la propia
situacion en tres categorias:

Reversibles. Se delegan y se deciden rapido. La organizacion deberia tener un umbral explicito por debajo
del cual nadie escala nada.

Costosamente reversibles. Se pueden deshacer pagando un precio conocido. Exigen deliberacion
proporcionada a ese precio, no mas.

Irreversibles. Exigen el protocolo completo: escenario adverso dimensionado, perspectiva contraria
buscada activamente, plazo minimo obligatorio antes de ejecutar, y verificacién de qué decisiones quedarian
fuera del propio control.

Esa clasificacion, hecha antes, ahorra durante el episodio exactamente lo que la presion destruye: la
capacidad de determinar cuanta deliberacién merece cada cosa.

41.2 Urgencia e importancia

La segunda regla corrige una confusién que la presiéon amplifica.

No confundas urgencia con importancia.

El enunciado es conocido hasta la banalidad y sigue siendo necesario, porque bajo presién ocurre algo
especifico que conviene nombrar: el cambio fabrica una sensacién de urgencia que no se corresponde
con la del fen6meno.

Un cambio estructural se desarrolla a lo largo de afios. Su percepcion, en cambio, es brusca: se produce el dia
en que alguien lo advierte. Y esa asimetria entre la velocidad del fenémeno y la velocidad de su percepcién
genera una urgencia subjetiva desproporcionada, que empuja a decidir de inmediato sobre algo que todavia
admite meses de deliberacion.

La regla operativa que lo corrige:
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Ante una novedad que parezca urgente, determina primero cuanto tiempo hay
realmente. Casi siempre hay mas del que la sensacion indica.

Y su complemento, que es la primera recomendacion del método aplicada aqui: no toda novedad requiere
respuesta inmediata. Observar durante un periodo definido es una decision, y con frecuencia es la correcta.
Lo que no es defendible es la no-decisién indefinida, que es otra cosa: la observacion deliberada tiene una
fecha de revisién; la paralisis no.

41.3 El miedo no es una estrategia

La tercera regla es la mas dificil de aplicar porque opera sobre algo que quien decide no percibe.

No permitas que el miedo se convierta en estrategia.

Conviene ser preciso sobre qué significa. No se trata de no tener miedo: el miedo ante una amenaza real es
una respuesta adecuada y con frecuencia informativa. Se trata de que el miedo no sustituya al criterio sin
que nadie lo advierta, que es lo que ocurre cuando una decisiéon tomada por aversion se presenta —y se
experimenta— como una decisiéon tomada por analisis.

Hay tres formas caracteristicas en que esto se manifiesta, y las tres son reconocibles desde fuera:

La proteccidon desproporcionada. Se adoptan medidas defensivas cuyo coste excede con claridad el dafio
que evitan. El argumento siempre es técnicamente correcto; lo que falla es el dimensionamiento, porque la
magnitud del riesgo se estd estimando desde el estado emocional y no desde los datos.

La paralisis racionalizada. No actuar se justifica con la necesidad de mas informacion. Es un argumento
inatacable —siempre falta informacién— y su funcién real es aplazar una decisiéon que produce ansiedad. Se
distingue de la prudencia genuina por una prueba: ;qué informacién concreta falta, y qué haremos
cuando la tengamos? Si no hay respuesta, no es prudencia.

La huida hacia adelante. El espejo de la anterior. Se actia deprisa y a gran escala para escapar de la
incomodidad de la incertidumbre. Produce decisiones grandes tomadas en estados de baja deliberacion, que
es la combinacién mas destructiva del repertorio.

Las defensas

Como el miedo no se elimina por voluntad, las defensas son estructurales:

El plazo minimo obligatorio. Ante cualquier decision de la categoria irreversible tomada durante un
episodio adverso, un intervalo fijado de antemano entre la decisién y su ejecucion. No para reconsiderar
necesariamente: para que exista un momento en que la reconsideracidn sea posible.

La consulta a alguien sin interés en el resultado. No para delegar el juicio, sino porque una perspectiva
externa no comparte el estado emocional que esta condicionando el propio.
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El protocolo previo. El instrumento del capitulo treinta: las decisiones que no deben tomarse bajo presion,
identificadas y comprometidas en frio. Su funcién exacta es sustituir el criterio en el momento en que el
criterio no es fiable.

La pregunta de calibracion. Una sola: ;tomaria esta decisién si las cosas fueran bien? Si la respuesta es no,
la decisidn la esta tomando el estado, no el analisis. Y eso no significa automaticamente que sea errénea —a
veces el estado sefala algo real— pero si que merece el plazo minimo antes de ejecutarse.

41.4 Define antes qué te haria cambiar de opinion

La cuarta regla es la mas barata de aplicar y la que mas errores evita.

Antes de comprometerte con una posicion, define qué evidencia te haria
abandonarla.

El instrumento ha aparecido varias veces en este libro porque resuelve varios problemas a la vez. Aqui
conviene reunir sus funciones, porque juntas justifican convertirlo en habito:

Protege del razonamiento motivado. El criterio se fija cuando no hay nada en juego. El dia en que la
evidencia aparece, el cambio esta pre-autorizado por uno mismo y no exige una concesion.

Distingue modelos de principios. Si no existe ninguna observacién concebible que cambiara la posicién, o
es un principio —y esta bien que sea irrevisable— o es un modelo blindado, que es la forma mas peligrosa
de dependencia oculta.

Permite aprender. Sin criterio previo, cualquier resultado se reinterpreta como compatible con la posiciéon
inicial, y por tanto no ensefia nada.

Reduce el coste emocional de rectificar. Abandonar una posicidn se convierte en la ejecuciéon de un
protocolo en lugar de en una retractacion.

41.5 No conviertas una hipoétesis en identidad

Y la quinta regla, que es la que da sentido a las cuatro anteriores.

Todo lo dicho en este capitulo falla si quien decide ha fusionado su posicién con su idea de s mismo. Con esa
fusion, ningin protocolo funciona: el plazo minimo se emplea en buscar argumentos, la consulta externa se
dirige a quien confirmarg, el criterio de refutacion se reinterpreta, y la decisién se defiende en lugar de
evaluarse.

De ahi que la defensa mas importante no sea procedimental sino arquitectdnica, y remita al capitulo veinte:
mantener la identidad anclada en lugares que ninguna evidencia pueda tocar —capacidades,
principios, relaciones no instrumentales, manera de trabajar.

Quien tiene ese suelo puede permitirse equivocarse, porque equivocarse no le disuelve. Quien no lo tiene se
verd obligado a tener razén, que es una condicién incompatible con decidir bien en condiciones de
incertidumbre.
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Una hipdtesis puede abandonarse. Una identidad se defiende. Por eso nunca
conviene que una hipétesis llegue a ser lo segundo.

Cierre de la Parte VI

Cinco capitulos han sometido la arquitectura a la prueba de la presién.

La presion distingue cuatro estados —fragil, robusto, resiliente y antifragil— que no son grados de una escala
sino configuraciones distintas, y que se identifican no por el comportamiento durante el golpe sino por el
estado del sistema un afio después.

La resiliencia, aspiracién habitual, contiene un supuesto que puede ser falso: que el estado anterior sigue
siendo un buen sitio donde estar. Cuando el choque fue un cambio de régimen, la capacidad de restauracion
se emplea en reconstruir algo inviable.

La antifragilidad no es una actitud sino una propiedad de disefio, sostenida por siete mecanismos de los
cuales cinco exigen margen. Y la capacidad de aprovechar una dislocaciéon no se improvisa durante ella: se
construye en los afios previos, con un coste continuo que no produce nada hasta que lo produce todo.

Esa capacidad exige exposicion —un sistema sin fallos no conoce sus limites—, y la exposicidn exige
calibracion: pérdida acotada, aprendizaje abierto, cinco instrumentos que se refuerzan entre si.

Y el error solo se convierte en capacidad si se procesa en el tercer orden, se enuncia en términos que no
mencionen el episodio, y se codifica de modo que sobreviva a quienes lo vivieron.

Lo que atraviesa los cinco capitulos es una sola idea: la presion no crea la fragilidad ni la fortaleza. Las
revela. Y el margen de maniobra que se tenga cuando llegue habra sido decidido mucho antes, en condiciones
donde nada lo exigia.

Con esto queda completo el argumento estructural del libro. Lo que resta es su consecuencia.

Porque una arquitectura bien construida no produce Unicamente supervivencia. Produce algo mas
ambicioso, que es el objeto de la Ultima parte: la capacidad de dejar de responder a lo que ocurre y
empezar a influir sobre lo que ocurrira.

LA PREGUNTA

De la posicion mas importante que sostienes hoy sobre tu negocio o tu carrera:
(qué observacion concreta te haria abandonarla, y qué te costaria
personalmente hacerlo?
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PARTE VII

LA AGENCIA

Del espectador al constructor
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PARTE VII — LA AGENCIA

CAPITULO 42 — Los cinco niveles

Las seis partes anteriores han construido y probado una arquitectura. Esta tltima se ocupa de para qué sirve,
y la respuesta no es la supervivencia: es algo mas ambicioso y considerablemente menos frecuente.

Para llegar ahi conviene ordenar primero las distintas maneras de relacionarse con el cambio, porque son
cinco y porque la mayoria de la gente no sabe en cual esta.

42.1 Los cinco niveles

Victima. El cambio se experimenta como algo que le ocurre a uno, sin margen. La atencion se concentra en
el dafio y en su causa externa. No hay pregunta sobre qué hacer, porque la premisa implicita es que no hay
nada que hacer.

Espectador. El cambio se observa con interés y sin implicacién. Se comprende, se comenta, se sigue. Y no se
traduce en ninguna modificacién de la propia conducta, porque se percibe como un fenémeno que ocurre en
otra parte. Es el nivel de quien esta extraordinariamente informado sobre las transformaciones de su sector
y no ha cambiado nada en diez afios.

Reaccionador. El cambio produce respuesta, y la respuesta llega después del cambio y estd determinada por
él. Se corrige lo que ha fallado, se ajusta lo que ha quedado desalineado, se atiende lo que se ha vuelto urgente.
Es un nivel competente: la mayoria de las organizaciones bien gestionadas opera aqui, y la mayoria de los
profesionales capaces también.

Adaptable. El cambio se anticipa parcialmente y la respuesta modifica el sistema, no solo la conducta. Hay
mecanismos de deteccion, hay revision de supuestos, hay capacidad de reconfigurar. Es el nivel que toda la
primera parte de este libro persigue.

Agente. El cambio deja de ser tinicamente un dato del entorno y se convierte, en alguna medida, en algo
sobre lo que se influye. No se trata de controlarlo —el capitulo siguiente desmonta esa lectura— sino de que
las propias decisiones modifican, aunque sea localmente, las condiciones en las que otros operan.

Una precision necesaria

Antes de continuar hay que decir algo, porque esta clase de escalas se usa con frecuencia de una manera que
las vuelve injustas e inutiles.

Los niveles no son categorias morales ni tipos de persona. Describen una relaciéon con una situacion
concreta, y la misma persona puede ocupar niveles distintos en dominios distintos: agente en su profesion,
reaccionador en su patrimonio, espectador respecto de una transformacion que afecta a su sector.

Y sobre todo: las circunstancias son reales. Hay situaciones en las que el margen de maniobra es
genuinamente minimo, y decirle a alguien en esa posiciéon que su problema es de actitud es a la vez falso y
cruel. La escala no mide voluntad: mide cuanto del margen realmente disponible se esta utilizando, y
ese margen varia enormemente segln la situacion de cada uno.

Dicho eso, hay una observacion que la experiencia sostiene con bastante consistencia: la mayoria de la
gente competente opera por debajo del margen que efectivamente tiene. No porque le falte capacidad,
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sino porque nunca ha examinado déonde esta la frontera entre lo que no controla y lo que si podria influir.
Ese examen es el objeto del capitulo siguiente.

Qué distingue un nivel del siguiente

Cada salto exige algo concreto, y nombrarlo permite saber qué falta.

De victima a espectador: informacion. Comprender qué esta ocurriendo y por qué, lo cual ya modifica la
relacion con el fenémeno aunque no modifique nada mas.

De espectador a reaccionador: consecuencia. Que la comprensidon se traduzca en accidn. El obstaculo aqui
rara vez es intelectual; es que la comprensién no llega acompafiada de ninguna obligacién de hacer algo con
ella.

De reaccionador a adaptable: estructura. Que la respuesta modifique el sistema y no solo la conducta.
Exige la maquinaria de la Parte Il y la arquitectura de la Parte II: sin mecanismos de deteccidn, sin margen
y sin capacidad de reconfigurar, no hay adaptacién posible por mucha voluntad que haya.

De adaptable a agente: capacidad excedente. Y aqui estd el punto decisivo de este capitulo. El salto al
quinto nivel no es psicoldgico: es material. Un sistema que emplea toda su capacidad en responder al
entorno no tiene nada con lo que influir sobre él. Influir exige disponer de capacidad por encima de la que
consume la adaptacidn.

De modo que la agencia no se decide. Se financia —con margen, con criterio, con relaciones y con opciones—
, ¥ por eso todo lo que este libro ha desarrollado hasta aqui era condicion previa de esta dltima parte.

42.2 Por qué la mayoria se detiene en el tercer nivel

El nivel de reaccionador es una posicién estable, y conviene entender por qué, porque su estabilidad no se
debe a la incompetencia.

Porque funciona. Reaccionar bien resuelve la mayoria de los problemas. Una organizaciéon que responde
con competencia a lo que le ocurre sobrevive y con frecuencia prospera. No hay ninguna sefial que indique
que falta algo.

Porque esta premiado. El reconocimiento se asigna a quien resuelve lo visible. Apagar un incendio es
atribuible; haber evitado uno no lo es —Ila asimetria del capitulo décimo aplicada a la carrera personal.

Porque consume toda la capacidad. Un sistema que reacciona bien esta permanentemente ocupado. Y la
ocupacion permanente impide exactamente lo que haria falta para salir del nivel: margen de atencién para
observar lo que no es urgente.

Porque el nivel siguiente no tiene sefial de entrada. Nadie avisa de que ha llegado el momento de pasar
a ser adaptable. La transicién al cuarto nivel no responde a ningtin estimulo externo; tiene que decidirse sin
motivo aparente, que es la dificultad central de todo este libro.

De ahi una observacién que merece formularse sin rodeos: el tercer nivel es el techo natural de la
competencia. Se llega a él ejecutando bien. No se sale de él ejecutando mejor, porque el obstaculo no es la
calidad de la ejecucién sino que toda la capacidad esta comprometida en ella.
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Qué hace posible el salto

Tres condiciones, y las tres son estructurales.

Capacidad excedente. Ya enunciada: recursos —tiempo, atencion, dinero, opciones— por encima de los que
consume la operacién. Sin ellos, la agencia es una aspiracién sin base material, por mucha claridad de
propdsito que la acompafie.

Comprension de segundo orden. Saber no solo qué esta ocurriendo sino qué fuerzas lo producen, que es
la regla de los dos eslabones atras del capitulo treinta y seis. Influir sobre un acontecimiento es imposible;
influir sobre las condiciones en las que se producen acontecimientos, a veces no lo es.

Criterio propio sobre qué merece la pena. Porque la agencia consiste en dedicar capacidad excedente a
algo, y sin criterio esa capacidad se dedicara a lo que el entorno sugiera —que es la definicion del tercer nivel
con mas recursos.

Las tres corresponden, respectivamente, a las columnas de estructura, adaptaciéon y propédsito. No es
casualidad: el quinto nivel es lo que ocurre cuando las tres columnas estidn construidas
simultidneamente, que es exactamente lo que la matriz de las nueve celdas intenta verificar.

Como reconocer en cual estas

Una prueba sencilla, aplicada a un dominio concreto y respondida sobre hechos y no sobre intenciones:

(Cuanto de tu tiempo del dltimo trimestre se dedicé a cosas que no estaban determinadas por algo
que habia ocurrido?

Si la respuesta es cero, se esta en el tercer nivel, con independencia de cuan bien se esté reaccionando.

Una proporcioén pequefia pero real —una fraccion del tiempo dedicada a construir algo que nadie pidié, a
revisar supuestos que nadie cuestionaba, a desarrollar una capacidad que todavia no hacia falta— indica el
cuarto.

Y el quinto se reconoce por una sefial distinta: hay algo en el entorno que es distinto porque uno actud.
Una practica que otros adoptaron, un estandar que se movio, una conversacién que no existia, una capacidad
que ahora esta disponible para mas gente.

Es una prueba exigente y conviene aplicarla sin dramatismo. La mayoria de la gente, la mayor parte del
tiempo, esta en el tercer nivel. Eso no es un fracaso: es la posicién de equilibrio de cualquiera que haga bien
su trabajo.

Lo que este capitulo sostiene es Unicamente que existe un nivel mas, que no se alcanza por esfuerzo
adicional sino por diseiio, y que su condicion de entrada es tener capacidad que no esté comprometida.

Lo cual devuelve, una ultima vez, al argumento que atraviesa el libro entero: el margen no es prudencia. Es
la materia prima de todo lo que uno pueda llegar a hacer que no sea responder.

LA PREGUNTA
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{Qué proporcion de tu ultimo trimestre se dedico a algo que no estaba
determinado por un acontecimiento previo?
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PARTE VII — LA AGENCIA

CAPITULO 43 — Agencia no es control

El capitulo anterior situ6 la agencia como quinto nivel. Este desmonta la confusidn que la haria inalcanzable,
porque si agencia significara control, nadie la tendria nunca.

43.1 Las tres categorias

Toda situacién puede dividirse en tres regiones, y la mayor parte del desgaste improductivo proviene de no
haberlas separado.

No control. Aquello que solo puede observarse y ante lo cual solo cabe prepararse. Los ciclos econémicos, la
tecnologia en su conjunto, la geopolitica, las decisiones de terceros, el comportamiento agregado de un
mercado, lo inesperado.

Influencia. Aquello que puede afectarse sin determinarse. Una relacién, una negociacidn, la cultura de un
equipo, la reputacién propia, el comportamiento de un cliente, la conversacién de un sector. Es la regiéon mas
grande de las tres y la peor cartografiada.

Control. Aquello que se decide directamente. La propia arquitectura, la asignacién del propio tiempo, los
criterios con los que se decide, el margen que se conserva, las capacidades que se construyen, los
compromisos que se asumen.

La prescripcion operativa es simple de enunciar:

Concentra los recursos en las dos primeras. No desperdicies capacidad intentando
controlar la tercera.

Y su version exacta, que es mas util: no desperdicies capacidad intentando controlar lo que solo puedes
influir, ni renuncies a influir sobre lo que has clasificado erré6neamente como incontrolable.

Los dos errores de clasificacion

Porque el problema rara vez es ignorar la distincion. El problema es clasificar mal, y se falla en las dos
direcciones.

Clasificar como controlable lo que solo es influible. Produce el desgaste caracteristico de quien intenta
determinar resultados que dependen de otros: microgestidn, frustraciéon recurrente, decisiones tomadas
para forzar un desenlace que no estd a su alcance. Consume una cantidad notable de energia y produce,
ademas, el deterioro de la relacion que habria permitido influir.

Clasificar como incontrolable lo que si es influible. Es el error mas frecuente y el mas caro, porque no
produce desgaste: produce resignacion, que se experimenta como realismo. EI mercado es asi. El sector
funciona de esta manera. Los clientes no valoran esto. Cada una de esas afirmaciones puede ser cierta en
agregado y falsa en el margen concreto donde uno opera.
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Y hay una asimetria importante entre ambos errores: el primero se detecta solo, el segundo no. Quien
intenta controlar lo incontrolable choca con la realidad repetidamente y acaba corrigiendo. Quien ha
renunciado a influir sobre algo no recibe ninguna informacién que lo contradiga, porque no intenta nada. La
region de influencia mal clasificada permanece invisible indefinidamente.

Como se cartografia la region intermedia

Dado que la influencia es la regién decisiva y la peor conocida, conviene un método para explorarla. Tres
preguntas.

¢Alguien en una posicion parecida a la mia ha conseguido algo distinto? Sila respuesta es si, la limitacion
no es estructural sino especifica, y merece examinarse qué hizo esa persona. Si es no, conviene ampliar la
muestra antes de concluir.

(He intentado alguna vez, con seriedad, influir sobre esto? Con seriedad significa: durante un periodo
suficiente, con recursos asignados y con un criterio definido de qué indicaria avance. Un intento desganado
que fracaso no es evidencia de imposibilidad.

(Qué tendria que ser cierto para que esto fuera influible? Es la pregunta mas productiva de las tres,
porque convierte una afirmaciéon cerrada —no se puede— en una condicion verificable. Con frecuencia la
condicion existe y solo hacia falta nombrarla.

Este ejercicio, aplicado sobre los tres o cuatro elementos que uno considera mas claramente fuera de su
alcance, suele devolver al menos uno a la categoria de influible. Y uno basta: la agencia no se ejerce en todas
partes, se ejerce donde el margen existe y ha sido identificado.

43.2 El poder viene de saber donde actuar

De la cartografia anterior se desprende lo que distingue a quien tiene agencia, y no es lo que la palabra
sugiere.

Un agente de cambio no controla mas variables que los demds. Opera en el mismo entorno, sujeto a las
mismas fuerzas, con la misma incapacidad de predecir. Lo que tiene es algo mas preciso: sabe dénde su
accion produce efecto y dénde no.

Esa discriminacidn es, en la practica, una forma de eficiencia. Quien la posee no dispersa capacidad en
regiones donde no produce resultado, y por tanto concentra una cantidad desproporcionada de esfuerzo en
los pocos puntos donde si lo produce. Frente a alguien que reparte su energia uniformemente, la diferencia
de resultados es grande y no requiere ninguna cualidad extraordinaria.

Las cinco preguntas que ordenan esa discriminacién, y que conviene formular sobre cualquier situacién
relevante:

(Qué puedo controlar aqui? Normalmente menos de lo que se supone, y casi siempre incluye la propia
arquitectura.

{Qué puedo influir? Normalmente mas de lo que se supone, y casi siempre incluye relaciones y criterios.

.Qué debo aceptar? Con la precision de que aceptar no es resignarse: es dejar de gastar en ello y empezar a
prepararse para ello.
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¢(Doénde puedo experimentar? Los puntos donde una prueba acotada produciria informacién sobre los
limites reales.

Dénde debo proteger? Lo que no puede quedar expuesto mientras se experimenta en otra parte.

La definicion

Con esto puede formularse el concepto que da nombre a esta parte del libro:

La agencia no es control total. Es capacidad efectiva de actuar dentro de aquello que
no controlamos.

Los dos elementos importan.

Capacidad efectiva significa que no es una disposiciéon ni una actitud: es una propiedad material que
depende de recursos, opciones y comprensidn. Se puede tener o no tener, y se puede construir.

Dentro de aquello que no controlamos establece el perimetro honesto. No se trata de ampliar la regiéon de
control, que es practicamente fija. Se trata de operar con eficacia dentro de una regién que permanecera
siendo mayoritariamente ajena.

La progresion completa

Y con esto puede reunirse la cadena que el libro ha ido construyendo:

Cambio —» comprensién — arquitectura — capacidad — antifragilidad - agencia —»
transformacion.

Cada eslab6n es condicién del siguiente, y conviene leerla al revés para ver por qué.

No hay transformacién sin agencia, porque influir exige capacidad disponible. No hay agencia sin
antifragilidad, porque un sistema que se deteriora con cada golpe consume en reconstruirse lo que habria
dedicado a influir. No hay antifragilidad sin capacidad, porque los mecanismos que convierten el impacto en
aprendizaje exigen margen. No hay capacidad sin arquitectura, porque los recursos mal relacionados no se
acumulan. No hay arquitectura sin comprension, porque no se disefia lo que no se entiende. Y la comprension
empieza donde empieza este libro: reconociendo que las condiciones cambian y que lo construido descansa
sobre supuestos que nadie examind.

La cadena no es una promesa de progresion automatica. Es una lista de dependencias: indica qué falta
cuando algo no ocurre.

Quien no consiga influir sobre su entorno no tiene un problema de determinacién. Tiene, casi siempre, un
eslabon anterior sin construir.
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LA PREGUNTA

Toma las tres cosas que consideras claramente fuera de tu alcance y preguntate
qué tendria que ser cierto para que fueran influibles: ;cuantas siguen siendo
imposibles después de haberlo formulado?
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PARTE VII — LA AGENCIA

CAPITULO 44 — De adaptarse a transformar

Queda el ultimo movimiento del argumento, y es el que distingue este libro de un tratado sobre resistencia.

44.1 Dos operaciones distintas

Adaptarse es modificar el propio comportamiento para seguir funcionando dentro
del entorno.

Transformar es emplear la propia capacidad para modificar una parte de ese
entorno.

La diferencia no es de grado. Es de direccion: en la primera, el entorno es el dato y uno es la variable; en la
segunda, hay una porcién del entorno que se vuelve variable.

Y conviene decir de inmediato lo que esto no significa, porque la version grandilocuente del argumento es
falsa. Transformar no significa cambiar el mundo, ni el sector, ni las reglas de una industria. Esas cosas
ocurren en muy pocos casos y no pueden proponerse como objetivo razonable.

Significa algo considerablemente mas modesto y mas disponible: que exista una porciéon del entorno —
un equipo, un conjunto de clientes, una practica profesional, una conversacion, un grupo de personas
formadas— que sea distinta porque uno actud.

Esa porcion puede ser pequefia. Lo que la hace transformacion no es su tamafio: es que la causalidad va en la
otra direccion.

44.2 El giro de la pregunta

La transicidn entre ambas operaciones puede localizarse con precisidn, porque se manifiesta en un cambio
de pregunta.

La pregunta del que se adapta es:

¢;Coémo sobrevivo a lo que estd ocurriendo?

Es una pregunta legitima y suficiente durante buena parte de cualquier trayectoria. Toma el fendmeno como
dato y pregunta por la propia continuidad.

La pregunta del agente es:

(Qué puedo hacer con lo que esta ocurriendo?
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El desplazamiento es sutil y lo cambia todo. El fenémeno deja de ser tinicamente una amenaza que hay que
absorber y pasa a ser también un material con el que se puede construir.

Una transformacién que desplaza el valor de un sector destruye posiciones y simultdneamente abre
posiciones que antes no existian. Una dislocacion que obliga a muchos a vender crea condiciones de
compra que no se dan en periodos normales. Un cambio regulatorio que encarece una practica hace viable
otra que antes no lo era. Una crisis que agota a los competidores libera talento, clientes y espacio.

En todos los casos, el mismo acontecimiento contiene las dos cosas. Y lo que determina cual se percibe no es
el acontecimiento: es si quien lo observa tiene capacidad disponible. Sin margen solo se ve la amenaza,
porque la amenaza es lo Unico sobre lo que hay que actuar. Con margen se ve también la otra mitad.

Esto permite formular la conexién que cierra el argumento del libro:

La diferencia entre ver una amenaza y ver una oportunidad no es de temperamento.
Es de arquitectura.

44.3 La tercera pregunta

Y hay un tercer estadio, menos frecuente, que conviene nombrar porque es donde la agencia produce algo
que no existia.

(Qué puedo hacer ahora que antes no habria sido posible?

La diferencia con la pregunta anterior es importante. La segunda pregunta busca aprovechar lo que el cambio
ha abierto; la tercera busca lo que el cambio ha hecho posible por primera vez.

Toda transformacion estructural modifica el conjunto de cosas realizables. Reduce unas —las que dependian
de las condiciones anteriores— y habilita otras que antes eran imposibles, demasiado caras o demasiado
lentas. La mayor parte de la atencién se dirige a lo que se ha perdido, porque la pérdida es visible y tiene
duefio. Lo que se ha vuelto posible no tiene duefio todavia, y por eso pasa inadvertido durante un tiempo.

Ese intervalo —entre que algo se vuelve posible y que alguien lo advierte— es donde ocurre casi todo lo
interesante. No requiere predecir nada: requiere haberse hecho la pregunta antes que los demas, que es una
operacion disponible para cualquiera que conserve capacidad de mirar mas alla de lo urgente.

La secuencia completa, entonces:

¢;Coémo sobrevivo a esto? —» ;Qué puedo hacer con esto? — ;Qué puedo hacer que antes
no era posible?

Tres preguntas sobre el mismo acontecimiento, formuladas por la misma persona, que dependen
enteramente de cuanta capacidad tenga disponible en el momento de formularlas.
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44.4 El futuro como campo de accion

De todo lo anterior se desprende un cambio en como se entiende el futuro, y es la conclusidn filosoéfica del
libro.

El futuro puede concebirse de dos maneras.

Como prondstico. Algo que viene, que esta en buena medida determinado y sobre lo que la tnica relacion
posible es anticiparlo con mayor o menor acierto. Bajo esa concepcion, la tarea es predecir, y la calidad de la
vida propia depende de haber acertado.

Como campo de accidn. Algo que se esta fabricando, en cuya fabricacion participan todos los que actian, y
sobre el cual la relacién posible no es solo anticipar sino contribuir.

La segunda concepcién no es optimismo. Es una descripcién mas exacta de cémo funcionan los sistemas
sociales, como establecid el capitulo quinto al hablar de reflexividad: el futuro no esta terminado esperando
a ser descubierto; se esta escribiendo, y cada decision de cada actor forma parte de su escritura.

Eso tiene una consecuencia que conviene enunciar sin exageracion. Nadie determina el futuro. Y todo el que
actia lo modifica marginalmente: cada empresa que se construye, cada persona que se forma, cada
institucién que se fortalece, cada criterio que se establece, cada conversacion que se abre.

La contribucidn individual es, casi siempre, muy pequefia. Pero no es cero, y la diferencia entre muy pequefia
y cero es cualitativa: determina si uno pertenece al conjunto de quienes escriben o al de quienes son
escritos.

Lo que esto no promete

Conviene cerrar el capitulo con la misma sobriedad con que se abrio6 el libro.

Esto no promete que el esfuerzo produzca el resultado deseado. La contribucién de cada uno interactiia con
la de todos los demas, y el resultado agregado no se parece a la intencién de nadie. Quien actde esperando
un desenlace concreto volvera a estar en el negocio de acertar, que es del que este libro intenta salir.

No promete tampoco que la agencia esté igualmente disponible para todos. Depende de recursos, de
circunstancias y de un margen que no todo el mundo tiene. Sostener lo contrario seria una falsedad con
aspecto de estimulo.

Lo que si sostiene es mas limitado y mas comprobable: que la porcion de agencia efectivamente
disponible es habitualmente mayor que la que se ejerce, y que la diferencia entre ambas no es de
voluntad sino de arquitectura —capacidad no comprometida, comprension de las fuerzas, criterio sobre qué
merece la pena.

Esas tres cosas se construyen. Es lo que este libro ha intentado explicar.

El desplazamiento completo

Y con esto puede enunciarse el recorrido entero, que empezé con dos empresas que recibieron la misma
noticia el mismo dia.

Al principio, la relacién con el cambio es de exposicion: ocurre algo y uno lo padece o lo absorbe segin como
esté construido.
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Después, con arquitectura, la relacion se vuelve de absorcidn y aprendizaje: el mismo acontecimiento deja
de destruir y empieza a informar.

Y finalmente, con capacidad excedente, la relacion se invierte parcialmente: el acontecimiento se convierte
en material.

No es una progresién inevitable ni un destino garantizado. Es, simplemente, lo que se vuelve posible cuando
alguien deja de construir suponiendo que las condiciones cooperaran.

LA PREGUNTA

Del cambio que mas te ha afectado en los ultimos afios: ;qué se volvio posible
que antes no lo era, y quién lo aproveché?
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PARTE VII — LA AGENCIA

CAPITULO 45 — Lo que permanece cuando ya no
estas

El capitulo anterior situ6 la transformaciéon como consecuencia de la agencia. Queda una pregunta que toda
arquitectura termina planteando y que este libro ha evitado hasta ahora deliberadamente, para no
responderla antes de tener el vocabulario:

(Qué queda después?

45.1 Legado no es fama

Conviene empezar descartando la acepcion que vuelve el concepto inutil.

El legado, entendido como reconocimiento pdstumo —ser recordado, figurar en algin sitio, que el nombre
permanezca—, es una aspiracion que no resiste el examen. Depende enteramente de terceros, no se controla,
y tiene ademas la propiedad de corromper las decisiones de quien la persigue: quien construye para ser
recordado optimiza la narrativa, que es una variable distinta del valor creado y con frecuencia opuesta.

Ademas es una definicidn fragil en el sentido preciso de este libro: hace que el resultado dependa de una
condicion externa no controlable. Es, exactamente, la misma estructura de la identidad anclada en el
reconocimiento, proyectada hacia el futuro.

La definicién que propongo es de otro orden, y es verificable:

Legado es capacidad que sigue produciendo valor después de que quien la construyé
deja de estar presente.

Notese lo que esta formulaciéon hace. No habla de memoria sino de funcionamiento. No exige que nadie
recuerde a nadie: exige que algo siga operando. Y por tanto puede evaluarse con la misma prueba que este
libro ha aplicado a todo lo demas —la prueba de ausencia, llevada a su forma definitiva.

La prueba

El capitulo veintiséis propuso la prueba de los seis meses. El legado es esa misma prueba con un horizonte
distinto:

(Qué de lo que has construido seguiria funcionando indefinidamente sin ti?
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Y hay una consecuencia que conviene extraer de inmediato, porque reordena una parte considerable del
esfuerzo de mucha gente: si la respuesta es nada, no hay legado, con independencia de la magnitud de
lo construido.

Una empresa grande que se detiene sin su fundador no deja legado: deja un activo que se deteriorara. Un
patrimonio considerable que nadie mas sabe gobernar no deja legado: deja un problema. Una reputaciéon
profesional excepcional que no formé a nadie no deja legado: deja un recuerdo, que es otra cosa y que dura
poco.

Dicho al revés, y esta es la observacion ttil: el legado no es una fase final que se aborda al terminar. Es
una propiedad de como se construye desde el principio.

Quien documenta criterios, forma sucesores, distribuye conocimiento e institucionaliza aprendizajes esta
construyendo legado sin llamarlo asf, veinte afios antes de que la palabra sea pertinente. Quien no lo hace no
podra construirlo al final, porque al final ya no queda tiempo para transferir lo que solo existe en una cabeza.

45.2 Las cinco formas

La capacidad que sobrevive al constructor adopta cinco formas, y conviene enumerarlas porque son mas
variadas de lo que la palabra sugiere.

Instituciones. Organizaciones capaces de operar y de decidir bien sin su fundador. Es la forma més visible y
la que exige el trabajo del capitulo veintiséis llevado hasta su sexta dependencia: el criterio transferido.

Personas formadas. La forma con mayor efecto compuesto, porque quien fue formado forma a otros. Es
también la menos atribuible: nadie sabra nunca cuanto de lo que alguien hace bien procede de quien le
ensefio, lo cual es precisamente lo que la hace incompatible con el legado entendido como fama.

Conocimiento codificado. Criterios, marcos, métodos y hallazgos que otros pueden usar sin haber estado
presentes. Es lo que convierte la experiencia en algo transferible, y su ausencia es la razén por la que tantas
organizaciones reaprenden lo mismo cada década.

Problemas resueltos. Cosas que dejaron de ser un problema y que ya nadie recuerda que lo fueron. Es la
forma mas invisible de todas y probablemente la mas valiosa: la marca de un problema bien resuelto es que
desaparece de la conversacion.

Cultura. Maneras de trabajar, criterios de calidad y normas implicitas que persisten en un grupo. Es la mas
dificil de construir deliberadamente y la que mas se transmite por ejemplo y no por enunciado.

Lo que las cinco tienen en comin

Dos cosas, y ambas explican por qué esta definicion de legado es coherente con todo lo anterior.

Ninguna requiere que nadie recuerde a su origen. Una institucidén que funciona no necesita saber quién
la disefi6. Un criterio til no necesita atribucién. Eso las hace robustas: su valor no depende de que se
mantenga una memoria.

Todas son capacidad, no acumulacion. No es lo que se dejo: es lo que otros pueden hacer gracias a que eso
existe. Es la distincién entre transferir recursos y transferir la posibilidad de generarlos, que en el plano
patrimonial es la diferencia entre dejar un patrimonio y dejar una familia capaz de gobernarlo.
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45.3 Por qué el legado no es un cuarto nivel

Hay una tentaciéon conceptual que conviene resolver explicitamente, porque la arquitectura del libro
depende de ello.

La secuencia Ser —» Hacer — Tener invita a imaginar un cuarto término: Trascender. Seria elegante y seria
un error, por tres razones.

Porque no es una dimension distinta. Los tres niveles designan tres modos de relacién con el mundo:
quién se es, qué se pone en él, qué se administra. El legado no es un cuarto modo: es una propiedad de los
tres, verificada en un horizonte mas largo. Una persona deja legado a través de las personas que formé; una
obra, a través de lo que sigue funcionando; un patrimonio, a través de la capacidad de gobernarlo que
transmitio.

Porque no es una fase posterior. Un cuarto nivel sugiere una etapa que se aborda al final, y eso es
precisamente lo que no funciona. El legado se construye desde el primer dia o no se construye: es el resultado
acumulado de haber documentado criterios, formado gente y distribuido conocimiento durante décadas.

Porque convertirlo en objetivo lo degrada. Perseguir el legado como fin tiende a producir la versién de
fama que este capitulo ha descartado: optimizacion de la narrativa en lugar de la capacidad. El legado es un
subproducto de haber construido bien, y funciona mejor cuando no es el criterio de decision.

De ahf la posicidn de este capitulo dentro del libro: no cierra una cuarta parte de la arquitectura, sino
que enuncia lo que ocurre con las tres cuando el horizonte se extiende mas alla de quien las
construyo.

Las dos preguntas

Y con eso, las preguntas que ordenan el capitulo. Son dos, y la segunda es mas importante que la primera.

.Qué permanecera porque yo existi?

Es la pregunta natural, y tiene un riesgo: se responde con facilidad en términos de objetos —una empresa,
un patrimonio, una obra—, que son acumulacién y no capacidad.

;Qué hice posible para otros?

Es la pregunta que discrimina. Porque responde no por lo que queda sino por lo que otros pueden hacer
gracias a que eso quedd. Y tiene una propiedad valiosa: puede responderse hoy, sobre lo ya construido, sin
esperar a ningun final.

Quien la formule sobre su situacién actual obtendr3, con frecuencia, una respuesta incoémoda: que una parte
sustancial de lo que ha construido depende de su presencia y por tanto no ha hecho nada posible para nadie
mas alla de mientras él esté.

Esa incomodidad es exactamente el diagndstico, y llega —si se formula a tiempo— cuando todavia quedan
afios para corregirlo.
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Una nota sobre el horizonte

Cierro con una observacién que conviene hacer sin solemnidad.

Este capitulo trata del horizonte largo, y el horizonte largo tiene una utilidad practica que no depende de
ninguna consideraciéon sobre la propia finitud: cambia el orden de prioridades de las decisiones
presentes.

Una decision evaluada a un afio se resuelve por rendimiento. La misma decisién evaluada a veinte se resuelve
por capacidad construida. Y la mayor parte de lo que este libro recomienda —documentar, formar, distribuir,
institucionalizar— solo tiene sentido econdémico en el segundo marco.

De modo que la pregunta del legado, mas alla de su alcance existencial, cumple una funcién bastante prosaica:
es el inico horizonte desde el cual el trabajo estructural resulta obviamente rentable.

Quien lo adopte encontrara que decisiones que parecian un lujo —transferir criterio, escribir lo que se sabe,
formar a quien podria sustituirle— se vuelven evidentes. No porque hayan cambiado: porque cambi6 el plazo
con el que se evaltan.

LA PREGUNTA

(Qué de lo que has construido seguiria funcionando indefinidamente sin ti, y qué
estas haciendo posible para otros que no dependa de tu presencia?
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PARTE VII — LA AGENCIA

CAPITULO 46 — Una nueva definicién de éxito

Si todo lo anterior es correcto, hay que revisar qué significa que algo haya salido bien.

Porque las definiciones habituales de éxito comparten un defecto estructural: miden el estado en un
momento y no la capacidad de sostenerlo.

46.1 Por qué las definiciones habituales son incompletas

Crecer. Mide la variacidn, no la solidez. Una trayectoria de crecimiento puede estar construida sobre una
concentraciéon creciente, un apalancamiento creciente o una dependencia creciente, y su curva sera
indistinguible de la de un crecimiento robusto hasta el dia en que deje de serlo.

Acumular. Mide el volumen, no la funcién ni la resiliencia. Y tiene el problema descrito en el capitulo treinta
y uno: sin una funcién explicita, la acumulacién no tiene punto de llegada y su criterio de evaluacién se vuelve
comparativo, es decir, insaciable.

Producir. Mide la actividad, no su direccién ni su sostenibilidad. Es posible aumentar la producciéon mientras
se consume la capacidad que la hace posible, y hacerlo durante afios con indicadores excelentes.

Ganar. Mide el resultado de una competicién concreta, en un momento concreto, bajo unas reglas concretas.
Cuando las reglas cambian —y cambian— la victoria anterior no transfiere nada, salvo la confianza que
dificulta reconocerlo.

Las cuatro tienen algo en comun, y es lo que este libro objeta: son instantdneas. Describen donde esta
alguien, no qué le ocurrira cuando las condiciones dejen de cooperar.

46.2 La definicion

La que propongo intenta corregir exactamente eso:

Exito es construir una vida, una obra y un patrimonio capaces de sostenerse,
evolucionar y generar valor en un mundo que cambia.

Conviene desplegar sus términos, porque cada uno hace un trabajo.

Una vida, una obra y un patrimonio. Los tres niveles, evaluados conjuntamente. Una definicién que solo
atienda a uno permite las incoherencias del capitulo treinta y dos: un patrimonio excelente al servicio de una
identidad fragil, o una obra notable sostenida por alguien que se esta agotando.

Capaces de sostenerse. No que estén bien ahora: que puedan seguir estandolo. Introduce la dimensién
temporal que las cuatro definiciones anteriores omiten.

Evolucionar. No solo persistir: poder cambiar de forma conservando la funcion. Es la distincion del capitulo
diecisiete, incorporada al criterio de éxito.
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Generar valor. El anclaje externo. Sin él, la definicion seria puramente defensiva —sobrevivir bien—, y este
libro no propone eso. Lo construido debe producir algo que alguien valore, o la solidez es la de un bunker.

En un mundo que cambia. La condicién de contorno, que hace de toda la definicion algo verificable: no se
evalda contra un entorno favorable, sino contra uno que no coopera.

Lo que esta definiciéon no elimina

Y aqui una precisién importante, porque el enunciado puede leerse como una renuncia y no lo es.

No elimina el crecimiento. Lo pone en contexto: el crecimiento sigue siendo valioso, y se evalua por si la
capacidad de gobernarlo crecié con éL

No elimina la riqueza. Le da una funcién: amplia la capacidad de actuar, y su suficiencia puede determinarse
contra esa funcion.

No elimina el rendimiento. Le proporciona direccién, y lo somete a la condicién de ser sostenible.

No elimina la ambicién. La vuelve compatible con un horizonte largo. Quien construye bajo esta definicion
no aspira a menos: aspira a algo que no requiere que el mundo coopere, que es una ambicién mayor y no
menor.

Esto merece énfasis porque la lectura moderada de este libro seria su traicién. Nada de lo dicho recomienda
aspirar a poco. Recomienda que la aspiracion no descanse sobre una condicién no examinada, que es
una exigencia mas dura y no mas blanda.

46.3 Lo que este libro rechaza

Una posicién se define también por lo que se niega a aceptar. Doce cosas, reunidas aqui porque atraviesan
todo el texto y conviene verlas juntas.

La certeza artificial. No sabemos con precisién qué ocurrird, y cualquier marco que lo insinte esta
vendiendo algo.

Los modelos estaticos. Un modelo que nunca se revisa termina describiendo un mundo que ya no existe,
con creciente confianza.

La nostalgia estructural. Que algo haya funcionado antes no es evidencia de que vuelva a funcionar; con
frecuencia es evidencia de lo contrario, porque las condiciones que lo sostenian se han consumido.

La adaptacion superficial. Cambiar de plan sin revisar los supuestos que hicieron creer en el plan anterior
no es adaptacion: es ejecutar con mas energia un modelo que ya fallé.

La optimizacidn aislada. Una parte excelente puede hacer mas fragil al conjunto si estd mal integrada, y lo
hace con indicadores impecables.

El rendimiento como fin. Producir mas no responde a la pregunta de para qué, y ninguna cantidad de
produccién la responde.

La tecnologia como sustituto del juicio. Una herramienta poderosa no elimina la responsabilidad de
decidir; la amplifica, incluidos sus errores.
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La riqueza como identidad. Lo que se tiene no debe determinar quién se es, porque entonces la volatilidad
del mercado se convierte en volatilidad de la persona.

La resiliencia como destino. Volver al estado anterior es insuficiente cuando el estado anterior ha dejado
de ser viable.

La pasividad. Comprender sin actuar es conocimiento incompleto, y con frecuencia es una forma sofisticada
de no decidir.

La dependencia del entorno. Una arquitectura que solo funciona si todo sale bien no es una arquitectura:
es una apuesta con buena presentacion.

El culto a la prediccion. La ventaja no consiste en saber qué ocurrira, sino en poder actuar cuando ocurra
algo distinto de lo esperado.

La prueba de coherencia del propio libro

Y una observacidn sobre esta lista, porque es lo que la salva de ser un catalogo de virtudes.

Las doce no son posiciones morales. Son todas afirmaciones estructurales, y por tanto refutables. Si se
demostrara que los modelos estaticos rinden mejor a largo plazo, o que la optimizacién aislada no aumenta
la fragilidad del conjunto, este libro estaria equivocado y habria que revisarlo.

Esa es, precisamente, la condicién que el capitulo quince exige de cualquier modelo: que pueda decirse qué
evidencia lo invalidaria. Un libro que predica la revisién de supuestos y no somete los propios habria fallado
su propia prueba.

46.4 Los diez limites

Queda una ultima cosa, y es la mas importante de este capitulo.

Toda forma de pensar suficientemente desarrollada puede degenerar, y las degeneraciones suelen conservar
el vocabulario del original. De modo que conviene decir explicitamente en qué no debe convertirse esto,
porque cada uno de los diez casos siguientes puede sostenerse citando el libro.

Uno. No en una cultura del miedo. Nada de lo dicho autoriza a usar la incertidumbre como mecanismo de
persuasion ni a generar ansiedad como método. La incertidumbre es la condicién de fondo, no un recurso
retorico. Quien termine este libro inquieto lo ha leido mal; quien lo termine con tres cosas anotadas y una
fecha para revisarlas, bien.

Dos. No en futurologia. Nada aqui autoriza a presentar escenarios como certezas. El libro argumenta lo
contrario: que el valor esta en reducir la dependencia de acertar, no en acertar mejor.

Tres. No en una apologia del esfuerzo permanente. El capitulo treinta y cinco es explicito: el rendimiento
sostenible exige recuperacion, y una cultura que premia el agotamiento estad consumiendo la capacidad que
dice perseguir.

Cuatro. No en tecnologia por tecnologia. Adoptar porque existe, sin haber examinado qué proceso deberia
existir, es exactamente lo que el capitulo treinta y cuatro desaconseja.

Cinco. No en acumulacién por acumulacién. El patrimonio es medio de capacidad de accidn. Sin funciéon
explicita, su crecimiento no tiene punto de llegada ni criterio de suficiencia.
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Seis. No en adaptaciéon permanente sin principios. Cambiar por cambiar es deriva, no adaptabilidad, y
destruye la capacidad de aprender porque impide atribuir resultados.

Siete. No en optimizacidn aislada. Mejorar una celda destruyendo otra no es progreso. La coherencia entre
las partes importa mas que la excelencia de cualquiera.

Ocho. No en motivacion superficial. Este libro no sustituye el pensamiento por entusiasmo. Lo que
propone es incoémodo, lento y con frecuencia poco gratificante, y decir lo contrario seria la primera
incoherencia.

Nueve. No en cinismo. Reconocer la complejidad no autoriza a concluir que nada puede hacerse. La
complejidad es una razén para examinar mejor donde actuar, no una excusa para no actuar.

Diez. No en dependencia de expertos. Ningiin marco, incluido este, sustituye el juicio propio. Un criterio
que uno no ha formulado no funciona como criterio: puede repetirse, no puede aplicarse.

Por qué estos limites importan

Porque las diez degeneraciones tienen algo en comun: todas eliminan la agencia del lector.

El miedo la paraliza. La futurologia la sustituye por la autoridad de quien predice. El esfuerzo permanente la
agota. La tecnologia por si misma la delega. La acumulacidn sin funcién la desvia. El cambio sin principios la
disuelve. La optimizacion aislada la malgasta. La motivacién superficial la sustituye por entusiasmo. El
cinismo la niega. Y la dependencia de expertos la traslada a otro.

Y como este libro entero trata de construir agencia, cualquier versién de él que la reduzca ha dejado de ser
este libro, por mucho que conserve su vocabulario.

Es, en el fondo, la tnica manera honesta de cerrar un texto como este: enunciando como reconocer su
propia corrupcion.

LA PREGUNTA

Si evaluaras tu situacion con la definicion de éxito de este capitulo en lugar de
con la que has usado hasta ahora, ;qué cambiaria en tu valoracién, y qué
decision tomarias distinto este afio?
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EPILOGO

No construyas una vida que funcione solo si el mundo coopera

Este libro empez6 con dos empresas que recibieron la misma noticia el mismo dia.

Conviene volver a ellas, ahora con el vocabulario completo, porque lo que las separaba puede nombrarse con
precision.

La que desaparecié no cometid ningtn error identificable. Habia optimizado, que es lo que se ensefia. Habia
concentrado el esfuerzo comercial donde el margen era mayor, ajustado el capital circulante al minimo
funcional y financiado su expansion con deuda barata. Cada decisién era defendible en su momento y la
mayoria eran correctas.

Lo que tenia era una arquitectura calibrada para un régimen, con dependencias que nadie habia inventariado
porque mientras se cumplian no producian ninguna sefial. Cuando una de ellas fallg, no tenia margen para
absorber, ni redundancia para sustituir, ni liquidez para esperar, ni opciones para elegir. Tuvo que tomar
decisiones forzadas en el peor momento, que es la definicién operativa de haber perdido la agencia.

La que compro tres competidores no previ6 nada. Su fundador no vio venir lo que pasé, y el relato posterior
que le atribuy6 clarividencia es falso, aunque él mismo haya acabado creyéndolo. Lo que tenia era otra cosa:
capacidad disponible en un momento en que casi nadie la tenia. Caja que su director financiero
consideraba excesiva. Clientes repartidos porque un socio le habia sefialado una concentracién. Procesos
documentados porque quiso tomarse un mes de vacaciones.

Ninguna de esas tres decisiones fue una apuesta sobre el futuro. Ninguna requirié acertar. Las tres costaron
rentabilidad durante veinticuatro meses sin producir nada visible, y durante esos veinticuatro meses
parecieron un error.

Y estaba el tercer personaje, el que no aparece en los libros: la empresa que si vio venir la crisis, acerto el
diagnostico y quebro igual, porque saber qué va a pasar y no poder actuar en consecuencia es, en términos
practicos, indistinguible de no saberlo.

Tres empresas. Un solo dia. Y la diferencia no estaba en lo que sabian.

Estaba en como estaban construidas.

Lo que este libro ha dicho

Si tuviera que reducirse a una sola idea, seria esta: la fragilidad no es un accidente que ocurre durante
las crisis, sino una decision de diseiio que se toma durante la bonanza, mediante una acumulacién de
elecciones individualmente razonables cuyo coste conjunto solo se manifiesta cuando ya no puede corregirse
barato.
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Y si tuviera que reducirse a una sola consecuencia practica: el trabajo se hace en frio. No durante la crisis,
cuando ya no hay recursos ni serenidad. No después, cuando la informacién se ha convertido en anécdota.
En los periodos en que nada lo exige, que es cuando nadie tiene ninguna gana de hacerlo.

Esa es la dificultad central de todo lo que aqui se propone, y no tiene una solucién elegante. Solo calendario,
restricciones fijadas de antemano, y 1a disposicién a sostener un coste que durante mucho tiempo no produce
nada visible.

Lo que no se ha dicho

Conviene cerrar deshaciendo las lecturas que volverian inttil todo lo anterior.

No se trata de vivir esperando la préxima crisis. Se trata de no necesitar que no ocurra. Son dos estados
mentales completamente distintos: el primero es agotador y el segundo es tranquilo. Quien ha construido
bien piensa menos en las crisis, no mas.

No se trata de abandonar la estabilidad. Se trata de no depender de ella. La estabilidad es valiosa y hay
que aprovecharla; lo que no puede hacerse es convertirla en requisito de funcionamiento.

No se trata de rechazar la tecnologia. Se trata de utilizarla sin entregar el juicio, que es una posiciéon mas
exigente que cualquiera de los dos extremos disponibles.

No se trata de trabajar menos. Se trata de construir capacidad sostenible, que a lo largo de una década
produce sustancialmente mas que operar permanentemente al limite.

No se trata de evitar toda pérdida. Se trata de impedir que una pérdida destruya lo que realmente importa.
Habra pérdidas. La pregunta es qué alcance se les permite tener.

No se trata de cambiar constantemente. Se trata de saber qué cambiar, qué preservar, qué abandonar y
qué construir —y de saber cuando hacer cada cosa.

No se trata de acumular mas. Se trata de que lo acumulado esté subordinado a una arquitectura humanay
a un propdsito, en lugar de ocupar su lugar.

Y no se trata solamente de adaptarse. Se trata de llegar a un punto donde la capacidad construida permita
pasar de ;cdmo sobrevivo a lo que estd ocurriendo? a ;qué puedo hacer con lo que estd ocurriendo?

Y, con algo de suerte y bastante trabajo, a la tercera pregunta: ;qué puedo hacer ahora que antes no habria
sido posible?

El objetivo realista

El objetivo de todo esto no es construir una persona que jamas sea sorprendida, una empresa que jamas falle
o0 un patrimonio que jamas pierda valor.

Eso seria imposible, y perseguirlo produce su propia clase de fragilidad.

El objetivo es algo més sobrio y, a la vez, mas ambicioso:
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Una persona capaz de evolucionar. Una obra capaz de transformarse. Un patrimonio capaz de resistir.
Un sistema capaz de aprender. Y una vida suficientemente ordenada como para convertir la
incertidumbre en capacidad de accion.

Nada de eso exige acertar. Todo eso exige disefiar.

Lo ultimo

El mundo no nos debe estabilidad. La tecnologia no nos debe permanencia. Las industrias no nos deben
continuidad, los mercados no nos deben previsibilidad y el futuro no nos debe parecerse al pasado.

Esa puede parecer una conclusién incomoda. También puede ser liberadora, porque en el momento en que
dejamos de exigirle al mundo que permanezca igual, podemos empezar a hacernos una pregunta mucho mas
productiva:

(Qué necesito construir para vivir bien aunque no permanezca?

Esa pregunta tiene respuesta. No es una respuesta comoda ni rdpida, y este libro ha intentado desarrollarla
alo largo de cuarenta y seis capitulos. Pero cabe, al final, en una sola linea.

No construyas una vida que funcione solo si el mundo coopera.

Construye una vida capaz de seguir avanzando cuando deje de hacerlo.

El mundo seguira cambiando.
Nosotros también.
La cuestion nunca fue impedirlo.

La cuestion es como estaremos construidos cuando suceda.
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ANEXO — EL SISTEMA OPERATIVO

Todo el libro convertido en herramienta
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

NOTA DE USO

Este anexo reune los instrumentos del libro en forma utilizable. Estd escrito para consultarse
periddicamente, no para leerse una vez, y su formato responde a esa funcién: es deliberadamente seco.

Cuatro indicaciones antes de empezar.

Ninguno de estos instrumentos produce una puntuacion ttil. Su funcién es obligar a una conversaciéon
que de otro modo no ocurriria —con uno mismo, con un socio, con un consejo, con una familia. Un test
contestado en silencio y archivado no ha hecho nada. Uno que produce una discusién incomoda de cuarenta
minutos ha hecho su trabajo.

No se aplican todos a la vez. Ocho tests, una matriz y tres ciclos de revision constituyen un programa que
nadie ejecuta. El uso razonable es: el test de los supuestos y el de ausencia primero, porque producen los
hallazgos de mayor valor por hora invertida; la matriz una vez al afio; el resto cuando la situacion lo sugiera.

Se hacen por escrito. La diferencia entre pensar una respuesta y escribirla no es de formalidad: es que lo
escrito puede releerse dentro de tres afios y compararse con lo ocurrido, que es la inica manera de que estos
ejercicios produzcan calibracién en lugar de sensacion de haberse examinado.

Se hacen en frio. Es la condicion que atraviesa el libro entero. Un diagnéstico realizado durante un episodio
adverso estd contaminado por las cinco degradaciones; uno realizado cuando todo funciona es aburrido,
parece innecesario y es el Unico que sirve.

Y una advertencia final. Estos instrumentos son deliberadamente incomodos. Si al aplicarlos todo resulta
satisfactorio, la explicaciéon mas probable no es que el sistema esté bien construido: es que las respuestas se
han dado en el registro de las intenciones y no en el de los hechos verificables.

La prueba para distinguirlos es constante en todo lo que sigue: cada respuesta debe poder sostenerse con
un hecho concreto de los tiltimos doce meses.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

A. LOS OCHO TESTS
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A.1 - El test de los supuestos

Qué detecta: dependencias ocultas. Las condiciones de las que depende la viabilidad del sistema y que no
figuran en el modelo mental de quien lo gobierna.

Cuando: anualmente, y antes de cualquier decision de expansion relevante.

Como: no se empieza por los riesgos —eso devuelve la lista que ya se tiene en la cabeza— sino por lo que
esta funcionando, preguntando qué lo permite.

(Qué tendria que seguir siendo cierto para que esto siga funcionando?

Se recorre en cuatro registros, en este orden, porque la dificultad aumenta:

Condiciones externas. Régimen de tipos, marco regulatorio, disponibilidad de talento, coste de un insumo
critico, acceso a un canal, comportamiento de un mercado.

Condiciones relacionales. Qué proporcién de los ingresos depende de cudntos clientes. Qué acuerdos se
sostienen sobre una relacidn personal y no sobre un contrato. Qué proveedor no tiene sustituto. Qué decisiéon
depende de que alguien concreto siga queriendo tomarla.

Condiciones internas. Qué conocimiento existe en una sola cabeza. Qué proceso funciona porque alguien lo
compensa informalmente. Qué sistema aguanta el volumen actual y no el doble. Qué depende de un
proveedor tecnolégico Unico.

Condiciones personales. Qué capacidad fisica, mental o de dedicacion se estd asumiendo. Qué estructura
de apoyo sostiene la operacion sin figurar en ningiin organigrama. Qué ocurriria ante un problema de salud
de seis meses.

El filtro. Un inventario honesto produce entre veinte y cuarenta entradas. Sobre cada una:

Si esto dejara de cumplirse, ;comprometeria el rendimiento o la existencia?

Las tres o cuatro que comprometen la existencia son el objeto de trabajo. El resto puede esperar.

Como leer el resultado. Para cada una de esas tres o cuatro, clasificar la forma de la dependencia —
concentracidén, acoplamiento, tacitud o régimen— porque cada forma tiene una correccion distinta. Y
anotar el coste diferencial: cuanto costaria corregirla hoy frente a cuanto costaria durante el episodio que
la active.

Esa segunda cifra, aunque sea una estimacion grosera, es la que justifica la accidon.
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A.2 - El test de ausencia

Qué detecta: concentracion de capacidad critica en personas, empezando por uno mismo.
Cuando: anualmente, y obligatoriamente antes de cualquier transicion —de puesto, de escala, de generacion.

Las tres preguntas:

PERSONA — ;Quién serias si desaparecieran tus principales roles?
OBRA — ;Funcionaria tu organizacion igual de bien si te ausentaras seis meses?

PATRIMONIO — ;Puede entenderse y gobernarse sin depender de conocimiento
informal concentrado en una sola persona?

Como se contestan bien. La respuesta funcionaria, pero peor es correcta e inttil. La pregunta operativa es
qué exactamente funcionaria peor y por qué, descompuesto en las seis formas de dependencia:

Plazo de correccion

Decisiones centralizadas Qué se detiene sin una Meses
aprobacion
Conocimiento concentrado Qué preguntas solo puede Meses

responder una persona

Relaciones personales Qué vinculo es con el individuoy = Meses
no con la casa

Procesos no documentados Qué friccion aparece en Medio plazo
ausencias breves

Autoridad informal Qué conflictos solo desbloquea Medio plazo
alguien concreto

Criterio no transferido Qué decisiones nadie mas toma Afios
igual

Coémo leer el resultado. La sexta fila es la que decide. Un proceso de institucionalizacion que resuelva las
cinco primeras y declare terminado el trabajo produce una organizacién con procedimientos impecables que
sigue necesitando a su fundador para todo lo que los procedimientos no contemplan —que son precisamente
las decisiones que importan.

Nota sobre la primera pregunta. Si al responderla la deriva es hacia lo operativo —tendria que buscar
trabajo—, eso ya es el diagndstico: no hay respuesta disponible en el plano en que se pregunté.
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A.3 - El test de los tiempos malos

Qué detecta: si la arquitectura fue disefiada para un escenario favorable.
Cuando: anualmente, y siempre que se asuma un compromiso irreversible.

Las seis preguntas:

PERSONA — ;Qué queda de mi si desaparecen mis roles?
OBRA — ;Qué pasa si desaparece mi principal fuente de ingresos?

PATRIMONIO — ;Qué pasa si los activos caen significativamente y de forma
sostenida?

PROPOSITO — (Sigo sabiendo para qué estoy construyendo?
ADAPTACION — ;Sé qué tendria que cambiar?

AGENCIA — ;Tengo margen para actuar, o solo capacidad para reaccionar?

La pregunta que las resume:

. Tu sistema fue diseiiado para los tiempos buenos o también para los malos?

Como se contesta con rigor. No en abstracto. Se define un escenario adverso concreto y plausible —no
catastréfico— y se recorre qué ocurriria mes a mes durante doce meses: qué decisiones habria que tomar,
en qué orden, con qué recursos y cudles serian forzadas.

El hallazgo caracteristico no es que el sistema no sobreviva. Es identificar el mes en que aparece la
primera decision forzada, que es el punto donde se pierde la agencia. Todo lo que ocurra después ya no lo
elige nadie.

La accion que se deriva: llevar ese mes lo mas lejos posible. Cada mes ganado es margen de decision, y el
margen de decisién es lo que separa atravesar un episodio de ser atravesado por él.
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A.4 - El test de coherencia

Qué detecta: contradicciones entre niveles. Es el test de mayor rendimiento del anexo, porque localiza
problemas que ningin examen por dominios encuentra.

Cuando: anualmente, y ante cualquier decision que afecte a mas de un nivel.

Las cinco preguntas:

SER — ;Quién soy? Sin mencionar puesto, empresa, patrimonio ni reconocimiento.
HACER — ;Qué construyo? Descrito por su funcion, no por su formato.

TENER — ;Qué acumulo y administro, y para qué? Con la funcién explicita de cada
componente.

PROPOSITO — ;Por qué? Verificado por lo que se ha rechazado siendo rentable.

ADAPTACION — ;Qué cambiaria si la realidad me contradijera? Qué es revisable y qué
innegociable.

La operacion. Las respuestas individuales suelen ser razonables. El test consiste en compararlas entre si,
buscando dénde una contradice a otra.

Los cinco patrones frecuentes:

Se declara Se ha construido

Libertad Una organizacidn que no opera sin mi

Estabilidad familiar Patrimonio, ingresos y empleo en una misma
fuente de riesgo

Propésito Un historial de decisiones resueltas por ingreso
Adaptabilidad Compromisos irreversibles y ausencia de margen
Transmision o legado Una estructura que solo una persona entiende

Como leer el resultado. Una incoherencia detectada admite exactamente tres salidas, y conviene elegir
explicitamente:

Modificar la arquitectura para que sirva a la aspiracidn. Es el trabajo que el libro desarrolla.

Modificar la aspiracién para que corresponda a la arquitectura. Es legitimo y mas frecuente de lo que se
admite: concluir que la libertad no era realmente el criterio propio elimina una tensién permanente y
permite decidir con el criterio real.

Sostener la contradiccion deliberadamente, por un periodo acotado, con fecha de revision.
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Lo que no es una opcion es no verla: una incoherencia no detectada consume capacidad de forma continua,
y produce la sensacién —muy extendida— de trabajar mucho y avanzar poco.
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A.5 - El test de obsolescencia

Qué detecta: partes del sistema diseniadas para un mundo que ya no existe.
Cuando: una vez al afio, con alcance completo, y obligatoriamente tras cualquier transicion.

Las siete preguntas:

(Qué seguimos haciendo porque funciona?

(Qué seguimos haciendo porque siempre lo hemos hecho?

(Qué seguimos creyendo porque alguna vez fue cierto?

;{Qué capacidades tenemos que podrian perder valor?

(Qué capacidades nuevas deberiamos empezar a construir?

(Qué relaciones externas se estan convirtiendo en dependencias?

(Qué parte de nuestra arquitectura fue diseiiada para un mundo que ya no existe?

Las tres sefales que orientan la bisqueda:

La justificacidn circular. Al preguntar por qué se hace algo, la respuesta describe el procedimiento en lugar
de su razon. Lo hacemos asi porque es nuestro proceso.

La alternativa innombrable. Nadie en la sala puede articular una version seria de la opcién que se descarto.
Sila nica alternativa formulable es un hombre de paja, 1a decisiéon dejo de ser una decision.

El coste de las excepciones. Un proceso ajustado genera pocas excepciones; uno desajustado genera
muchas, resueltas artesanalmente sin que nadie sume el coste agregado. Contar las excepciones de un
trimestre es uno de los diagnosticos mas rentables que existen.

La salida obligatoria. Cada aplicacion de este test debe terminar clasificando con los cuatro movimientos
—preservar, adaptar, abandonar, construir— y con al menos una entrada en abandonar. Si esa lista queda
vacia, el ejercicio no se ha hecho con honestidad: es aritméticamente improbable que un sistema en
funcionamiento no contenga nada que haya dejado de tener sentido.

Nota de calibracién. La sefal mas fiable de obsolescencia acumulada no es ninguna de las siete preguntas:
es la ausencia de mecanismo de retirada. Una organizacidn con procesos para incorporar y ninguno para
eliminar acumula peso muerto por disefio.
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A.6 - El test de adaptacion

Qué detecta: si lo que hubo fue adaptacidn estructural o solamente tactica.

Cuando: dentro de las tres semanas posteriores a cualquier episodio adverso relevante, y en la revision anual
sobre los episodios del afio.

No se pregunta ;nos adaptamos?, porque la respuesta es siempre afirmativa. Se pregunta:

:{Qué cambio en nuestro modelo mental?

;{Qué cambié en nuestra estructura?

;Qué capacidad nueva adquirimos?

(Qué capacidad antigua dejamos de necesitar?
(Qué decision tomariamos hoy de forma distinta?

:{Qué aprendimos que sea transferible a otro problema?

La prueba decisiva es la dltima, y tiene una formulacién operativa:

Enuncia lo aprendido sin mencionar el episodio.

Si no puede hacerse, el aprendizaje es de primer o segundo orden: quedara archivado con el episodio y no
servird para configuraciones nuevas. Si puede hacerse —tenemos puntos de fallo tnico que no
inventaridbamos, en lugar de hay que vigilar mejor a este proveedor—, hay aprendizaje de tercer orden.

La operacién que casi nadie ejecuta. Tras un aprendizaje de tercer orden:

(Donde mas se aplica este hallazgo hoy?

Es el traslado del hallazgo a los dominios donde todavia no ha fallado, y es la accién de mayor rendimiento
de todo el anexo.

Criterio de cierre. Si ninguna respuesta cambia el nivel desde el que opera el sistema, no hubo adaptacién
estructural. Hubo gestiéon competente de un incidente, que es valioso y es otra cosa.
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A.7 - El test de antifragilidad

Qué detecta: si el sistema convierte el impacto en capacidad, o solo lo absorbe.
Cuando: anualmente.

Las ocho preguntas:

:Un error pequeiio genera aprendizaje, o se absorbe en silencio?

;Una crisis produce informacioén util, y llega a alguien capaz de interpretarla?
. Tenemos mecanismos para capturarla antes de que se degrade?

(Podemos experimentar sin poner en riesgo el sistema?

.Tenemos margen?

. Tenemos opciones abiertas?

(Podemos recuperarnos sin decisiones forzadas?

(Podemos salir mejor estructurados que antes?

La prueba retrospectiva, que vale mas que las ocho anteriores:

Del dltimo episodio adverso: ;qué capacidad tienes hoy que no tenias antes, y que
tienes precisamente porque aquello ocurrié?

Si no hay respuesta, el sistema puede ser resiliente. No es antifragil.

La verificacion de los siete mecanismos. Marcar cudles existen como proceso —no como intencion—:
deteccion de errores, absorcion de informacién, capacidad de experimentar, correcciéon efectiva,
redistribucion de recursos, aprendizaje institucional, capacidad de aprovechar una dislocacidn.

Coémo leer el resultado. Cinco de los siete exigen margen. Si el margen esta agotado, la conclusion no es que
falten mecanismos: es que no pueden funcionar aunque existan, y la correccidn pertinente es anterior.

La asignacion que este test debe producir. Para cada parte del sistema, decidir explicitamente qué nivel
se pretende: robusto donde la supervivencia esta en juego, resiliente donde el deterioro es absorbible,
antifragil donde el aprendizaje es posible. La mayoria de los sistemas no ha hecho esta asignacion, y en su
ausencia la parte méas expuesta suele ser la que menos deberia estarlo.
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A.8 - El test de agencia

Qué detecta: donde se esta gastando capacidad sin producir efecto, y dénde hay margen sin usar.

Cuando: trimestralmente. Es el mas rapido de los ocho.

La division. Sobre cualquier situacion relevante, clasificar sus elementos en tres categorias:

Categoria Definicién Asignacidon correcta
Control Lo que decido directamente Actuar
Influencia Lo que puedo afectar sin Actuar
determinar
No control Lo que solo puedo observar Prepararme

Los dos errores que hay que buscar:

Lo influible clasificado como incontrolable. Es el error caro, porque no produce desgaste sino resignacion,
y se experimenta como realismo. Y no se corrige solo: quien ha renunciado a influir sobre algo no recibe
ninguna informacién que lo contradiga.

Lo influible tratado como controlable. Produce desgaste, frustracién y deterioro de las relaciones que
habrian permitido influir. Este error si se corrige solo, porque choca con la realidad.

El ejercicio que devuelve terreno. Sobre los tres o cuatro elementos que uno considera mas claramente
fuera de su alcance:

(Alguien en una posicion parecida ha conseguido algo distinto?
(He intentado alguna vez, con seriedad, influir sobre esto?

:Qué tendria que ser cierto para que fuera influible?

La tercera es la mdas productiva: convierte una afirmacién cerrada —no se puede— en una condicion
verificable.

La medicion del nivel. Una sola pregunta, respondida sobre el calendario y no sobre la intencién:

(Qué proporcion del ultimo trimestre se dedicé a algo que no estaba determinado
por un acontecimiento previo?

Cero indica el nivel de reaccionador. Una fraccién pequeia pero real indica el de adaptable. Y el nivel de
agente se reconoce por una sefal distinta: hay algo en el entorno que es distinto porque uno actué.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

B. LA MATRIZ DE LAS NUEVE CELDAS

Qué es: el cruce de los tres niveles con las tres columnas. Un mapa completo de la arquitectura.

Para qué sirve: para detectar incoherencias entre celdas. No para producir nueve planes de mejora ni
para obtener un indice. Ambos usos la inutilizan.

Cuando: una revision completa al afio. Una revision ligera cada trimestre.

La matriz
SER - Persona HACER - Obra TENER -
Patrimonio
ESTRUCTURA Identidad anclada Arquitectura real Sistema patrimonial
PROPOSITO Direccion Razdn de la obra Funcio6n del patrimonio
ADAPTACION Metanoia Inteligencia adaptativa Antifragilidad

La pregunta de cada celda

SER HACER TENER
ESTRUCTURA ;De qué depende mi ;De qué depende que ;Qué le ocurre al
identidad? esto funcione sin mi? conjunto si falla una
parte?
PROPOSITO ;Para qué uso mi ;Qué cambia porque ;Qué debe hacer
capacidad? esto existe? posible, y cuanto es

suficiente?

ADAPTACION ;Cuando cambié mi ;Qué queddé modificado  ;Fue disefiado también
manera de ver, y no tras la ultima crisis? para los malos
solo el plan? tiempos?
La escala

Cada celda se clasifica en cuatro estados. La escala es deliberadamente gruesa: una precision mayor
produciria una cifra, y la cifra desplazaria la conversacion.

Sélida. Examinada, con evidencia verificable, y sin dependencias criticas sin compensar.
Suficiente. Funciona, y su funcionamiento no ha sido examinado recientemente.
Vulnerable. Hay una dependencia conocida y no corregida, o un supuesto que no resiste el escrutinio.

Critica. Su fallo comprometeria la existencia del sistema, no solo su rendimiento.
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La regla de calificacion: una celda solo puede marcarse como sdélida si puede sostenerse con un hecho
concreto de los ultimos doce meses. En ausencia de ese hecho, la calificacion correcta es suficiente, que
significa exactamente lo que dice: funciona y no sabemos por qué.

Los cuatro patrones

Lo informativo no es la puntuacion sino la distribucién.

Fila débil. Las tres celdas de una columna —estructura, propoésito o adaptacion— débiles en los tres niveles.
Indica que falta sistematicamente una profundidad de examen. La correccion es transversal, no local.

Columna débil. Un nivel débil en sus tres celdas con los otros dos sélidos. Suele indicar un dominio delegado
por completo por considerarse técnico —habitualmente el patrimonio—, y suele revelar que se delegé la
ejecucién y la arquitectura a la vez, que son cosas distintas.

Diagonal contradictoria. Una aspiracion declarada en una celda contradicha por lo construido en otra. Es
el patron de mayor valor y el tinico que ningin examen por dominios encuentra. Se corresponde con el test
A4.

Adaptacion vacia. Estructura y propésito sélidos, las tres celdas de adaptacion débiles. Es el perfil mas
comun entre organizaciones maduras y exitosas, y el mas peligroso: el sistema esta bien construido para el
mundo actual y carece de mecanismos para enterarse de que ha cambiado. No produce ningiin sintoma
hasta que es tarde.

Como se ejecuta la revision

En una sesion de dos a tres horas, no en una tarde de trabajo individual. El valor esta en la conversacion.
Con las evidencias sobre la mesa: el registro de supuestos, las previsiones anotadas, los episodios del afio.

Celda por celda, sin negociar la calificacién. La tentacion de matizar hacia arriba es constante y hay que
resistirla: una celda calificada generosamente no produce ningtin trabajo.

Terminando en tres entradas, no en nueve. El producto de la revisién no es un plan por celda: es la
identificacion de la incoherencia mas costosa y de las dos vulnerabilidades mas préximas a ser criticas.

El resto se anota y espera al afio siguiente.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

C. LA MATRIZ DE PRIORIDADES

Todo diagndstico honesto produce mas hallazgos de los que pueden atenderse. Esta matriz determina el
orden.

El error que corrige: resolver por orden de importancia aparente, que en la practica significa resolver lo
que mas molesta —y lo que mas molesta rara vez es lo mas peligroso, porque lo peligroso no produce
molestia mientras la condicién se cumpla.

El criterio

Pregunta sobre el hallazgo Prioridad

(Puede destruir la arquitectura completa? Maxima
(Es una dependencia critica sin compensar? Muy alta
(Reduce significativamente la capacidad de Alta
adaptacion?

(Impide ejecutar el proposito? Alta

¢Es solamente una ineficiencia? Media
(Es una optimizacion marginal? Baja

Laregla que ordena todo:

Primero elimina fragilidad estructural. Después optimiza rendimiento.

Los tres criterios de desempate

Cuando varios hallazgos comparten prioridad:

Coste diferencial. Cudnto mas caro sera corregirlo durante el episodio que lo active. A mayor diferencia,
antes. Es el criterio que sustituye a la probabilidad, y libera del requisito de predecir.

Plazo de maduracién. Lo que tarda afios en construirse empieza antes que lo que tarda meses, aunque sea
menos urgente. El criterio no transferido y la cartera de capacidades pertenecen a esta categoria.

Efecto habilitante. Qué correccién desbloquea otras. El margen, tipicamente: sin él, cinco de los siete
mecanismos de antifragilidad no pueden funcionar aunque existan.

La regla de capacidad

Y un limite que conviene respetar, porque su violacion es la causa mas frecuente de que los diagndsticos no
produzcan nada:
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No abras mas correcciones estructurales simultaneas de las que tu capacidad de
absorcion permita.

Tres hallazgos bien corregidos valen mas que nueve iniciados. Y la capacidad de absorcién se calcula
sumando toda la demanda concurrente —crecimiento, cambios de sistema, incorporaciones, proyectos—,
no solo lo que se decide hoy.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

D. EL RITUAL DE REVISION

Todo lo anterior depende de que ocurra. Y nada de esto ocurre por impulso, porque compite en desventaja
con la operacioén y pierde siempre.

De ahi el ritual: tres ciclos, con fecha fija, separados formalmente de cualquier conversacion sobre
resultados.

Esa separacion no es un formalismo. Si se mezclan, gana siempre la conversacién sobre rendimiento, porque
tiene mejores nimeros.

MENSUAL - cuarenta minutos

Cuatro preguntas. Es el ciclo de deteccién.

{Qué cambio6?
(Qué seiiales ignoramos?
;Qué decision debemos revisar?

(Qué estamos aprendiendo?

Regla de ejecucion: la segunda pregunta es la que hace el trabajo. Obliga a buscar lo que no llegé, que es lo
que se pierde en el primer eslabon de la cadena de aprendizaje.

TRIMESTRAL - media jornada

Revisidn ligera de las nueve celdas, mas el test de agencia.

Se recorren las nueve asignando sélida, suficiente, vulnerable o critica, sin profundizar. El objetivo no es
diagnosticar: es detectar movimiento —qué celda ha empeorado desde el trimestre anterior y por qué.

Y una pregunta de cierre:

(Qué proporcion de este trimestre se dedicé a algo que no estaba determinado por
un acontecimiento previo?

Regla de ejecucion: si tres trimestres consecutivos devuelven cero, el sistema esta operando en modo
reactivo permanente y esa es la conclusion del trimestre, por buenos que sean los resultados.

ANUAL - una jornada completa

Revisién completa. Ocho bloques:
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IDENTIDAD — ;Quién soy ahora? Y qué ha cambiado desde el aiio pasado.
PROPOSITO — ;Para qué estoy haciendo esto? Verificado por lo rechazado.

CAPACIDAD — ;Qué sé hacer hoy que no sabia hace un afio? Si la respuesta es nada, la
cartera estd congelada.

OBSOLESCENCIA — ;Qué modelo dejo de funcionar? Con salida obligatoria en la lista de
abandonar.

OBRA — ;Qué estoy construyendo realmente? Frente a lo que declaro construir.

PATRIMONIO — ;Qué estoy preservando y para qué? Con la funcién de cada
componente.

ADAPTACION — ;Qué cambié estructuralmente? Enunciado sin mencionar el episodio.

LEGADO — ;Qué estoy haciendo posible para otros? Que no dependa de mi presencia.

Cierre obligatorio de la jornada anual. Tres productos, y sin ellos la jornada no ha terminado:
Las tres prioridades del afio, ordenadas con la matriz de la seccién C.

El registro de supuestos actualizado: qué asumimos ahora, con qué evidencia y qué nos haria cambiar de
opinidn.

Una fecha en el calendario para la revision del afio siguiente, fijada antes de levantarse de la mesa.

Ese dltimo punto parece trivial y es el que determina si existe un ritual o solo hubo una buena jornada de
trabajo.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

E. LA SECUENCIA DE CONSTRUCCION

Quien empiece desde cero —o quien quiera reconstruir sobre lo que ya tiene— puede seguir este orden. No
es una lista de tareas: es una secuencia de dependencias, y alterarla produce trabajo que hay que rehacer.

1 - Diagnosticar. Antes de construir nada, entender donde esta la fragilidad. Test de los supuestos y test de
ausencia. Sin este paso, todo lo demds optimiza una arquitectura cuyos puntos de fallo se desconocen.

2 - Definir la identidad. Separar el Ser de los roles. Es el paso mas lento y por eso va temprano: tiene el plazo
de maduracién mas largo de los trece.

3 - Definir el propdsito. Determinar el criterio que resolvera las decisiones dificiles. Debe preceder a la
estructura, porque la estructura es la materializacién de una intencién y no al revés.

4 - Mapear las capacidades. Qué existe, qué falta, qué proporcidn es transferible y cual es especifica. El mapa
que determina el tamafio del espacio de reconfiguracion disponible.

5 + Auditar la obra. Dependencias, arquitectura, creaciéon de valor. Las seis formas de dependencia, con
especial atencion a la sexta.

6 - Auditar el patrimonio. Convertir coleccidn en sistema: funcién de cada componente, comportamiento
del conjunto, gobierno sin conocimiento tacito.

7 + Construir margen. Los ocho margenes, dimensionados por tiempo de respuesta y no por magnitud. Va
aqui y no mas tarde porque habilita todo lo que sigue: sin margen no hay experimentacion, ni aprendizaje,
ni capacidad de reconfigurar.

8 - Diseiiar el aprendizaje. Registro de supuestos, ciclos de revisién, rol de contradiccién, mecanismo de
codificacidn. Es lo que impide que los seis pasos anteriores caduquen.

9 - Incorporar tecnologia. Después del mapa del trabajo, no antes. Primero eliminar, después redisefiar,
después automatizar.

10 - Ejecutar. Convertir comprension en decisiones con responsable, recursos, plazo y primera evidencia
definida.

11 - Medir. Los tres tipos de indicador: actividad, resultado y —el que casi nadie usa— capacidad.

12 - Aprender. El quinto movimiento del método, con la prueba de tercer orden y el traslado del hallazgo a
otros dominios.

13 - Repetir. Porque la arquitectura nunca queda terminada. Cada ejecuciéon modifica el entorno que la
justificaba.

Las tres reglas de la secuencia

El orden no es negociable en los pasos 1 a 3. Diagnosticar antes de construir, identidad antes que
propdsito, propdsito antes que estructura. Alterar estos tres produce arquitecturas sin principio ordenador.
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Los pasos 4 a 6 pueden solaparse. Los tres niveles se auditan en paralelo si hay capacidad para ello.

El paso 7 no admite aplazamiento. Es la tentacién mas frecuente —construir margen cuando haya— y
garantiza que nunca lo haya, porque la capacidad siempre encuentra destino.

Para quien no parte de cero

Que es practicamente todo el mundo. La adaptacion de la secuencia es la siguiente:

Se ejecutan igualmente los pasos 1 a 3, aunque haya veinte afios construidos. Un diagndstico sobre lo
existente y una formulacion explicita de identidad y propoésito son perfectamente posibles a cualquier altura
de una trayectoria, y son lo que permite evaluar lo ya construido contra un criterio.

Los pasos 4 a 6 se convierten en auditoria de lo existente, no en disefio. El producto no es una
arquitectura nueva: es el inventario de incoherencias entre lo construido y lo que los pasos 2 y 3 acaban de
formular.

Y la matriz de prioridades decide qué se corrige, con su limite de capacidad de absorcién: tres
correcciones bien ejecutadas valen mas que nueve iniciadas.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 2 8 3



INEXORABLE

ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

F. LOS INSTRUMENTOS RAPIDOS

Cinco herramientas de aplicacién inmediata, para usar dentro de una reunién o ante una decisién concreta.

F.1 - Laregla de las tres preguntas

Ante cualquier transformacidn relevante, en este orden estricto:

1. ;Qué esta cambiando realmente? No el titular: la estructura. Qué relacién entre qué
variables se ha modificado.

2. ;Qué significa para nosotros? No para el mundo ni para el sector: para esta
arquitectura concreta. Qué dependencia queda afectada, qué supuesto propio queda en
entredicho.

3. ({Qué debemos hacer al respecto? No una reaccién genérica: una accidon concreta con
responsable y primera evidencia.

El error que corrige: la conversacion organizativa habitual empieza por la tercera, con una interpretacion
implicita de la segunda y sin haber respondido la primera.

F.2 - Los cuatro movimientos

Ante cualquier cambio, no hay dos opciones —hacer algo o no hacer nada— sino cuatro. Toda adaptacién
seria las combina:

PRESERVAR - lo que sigue funcionando y debe protegerse activamente
ADAPTAR - lo que conserva su funcién pero necesita otra forma
ABANDONAR - lo que perdi6 sentido o utilidad

CONSTRUIR - lo que todavia no existe y ahora hace falta

Dos comprobaciones de equilibrio. La lista de preservar es la primera que hay que escribir y casi nunca se
escribe: en periodos de transformacidn, lo que no se protege deliberadamente se erosiona. Y si la lista de
abandonar queda vacia, el ejercicio no se ha hecho bien.

F.3 - Las cinco reglas de decisiéon

1. No tomes decisiones irreversibles basadas en supuestos fragiles.
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2. Distingue reversible de irreversible: en la primera aprende rapido, en la segunda
profundiza antes. Y recuerda que la reversibilidad es una propiedad del disefio de la
decision, no del asunto.

3. No confundas urgencia con importancia: el cambio fabrica urgencia incluso cuando
queda tiempo.

4. No permitas que el miedo se convierta en estrategia. Prueba: ;tomaria esta decision si las
cosas fueran bien?

5. Define de antemano qué evidencia te haria cambiar de opinidn.

F.4 - La regla de la capacidad

Antes de emprender cualquier iniciativa importante, la pregunta no es qué resultado se quiere:

(En qué necesitamos convertirnos para producir ese resultado de manera repetible?

Es el paso que conecta la Persona con la Obra, y el que distingue un objetivo de un proyecto. Un resultado
que exige una capacidad que no existe y que nadie esta construyendo no es un objetivo: es una expectativa.

F.5 - Laregla de la coherencia

Toda decisién importante pasa por cinco filtros:

(Es coherente con quiénes somos? - SER

(Es coherente con lo que estamos construyendo? - HACER
(Es coherente con lo que queremos preservar? - TENER
(Es coherente con nuestro propdsito?

(Aumenta o reduce nuestra capacidad de adaptacion?

El criterio de lectura: si una decisiéon produce ganancia en una dimension y deterioro en las demas, no debe
evaluarse como una victoria aislada. Debe evaluarse como un cambio de arquitectura.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

G. EL DECALOGO

Todo el libro reducido a diez enunciados operativos.

I. No construyas suponiendo que las condiciones actuales permaneceran.
II. No intentes predecir el futuro; reduce tu dependencia de acertarlo.

III. Construye primero la persona, después la obra, después el patrimonio.

V. Convierte el talento en arquitectura.

VI. Convierte el patrimonio en sistema, no en coleccion.
VILI. Construye capacidad antes de necesitarla.

VIII. Haz que cada crisis produzca aprendizaje estructural.

IX. Sé flexible en los métodos y deliberado en los principios.

puedes transformar.

IV. No permitas que tu identidad dependa de aquello que puede desaparecer.

X. No te limites a adaptarte al cambio: desarrolla capacidad para influir sobre aquello que

Y el enunciado que los contiene a todos:

No construyas una vida que funcione solo si el mundo coopera.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

H. LAS CUARENTA Y SEIS PREGUNTAS

Todas las preguntas de cierre de capitulo, reunidas. No se contestan de una sentada. El uso razonable es
una por semana durante un afio, o el bloque que corresponda al problema que se tenga delante.

La regla que las gobierna: cada respuesta debe sostenerse con un hecho concreto. Una respuesta
formulada en términos de intencién no ha contestado nada.

I- EL DIAGNOSTICO

1. ;Qué tres condiciones tendrian que seguir cumpliéndose para que lo que has construido siga funcionando,
y cual de las tres no has examinado nunca por escrito?

2. El problema que mas te preocupa ahora mismo: ;lo estas tratando como un evento, y qué tendria que
ocurrir para que aceptaras que es un cambio de régimen?

3. Sefiala la decisién estructural mas importante de tu vida profesional o patrimonial: ;puedes articular hoy
la alternativa que descartaste y la condicién bajo la cual tu eleccién era superior?

4. ;Cudl es el recurso que llevas afios considerando un exceso —liquidez parada, capacidad sin usar, tiempo
no facturado, un proveedor redundante— y qué escenario concreto lo convertiria en lo Unico que te permite
maniobrar?

5. ;Cudl es la apuesta implicita sobre el futuro que sostiene tu situacién actual, y qué observacién concreta
te haria aceptar que era equivocada?

6. Recuerda el ultimo episodio realmente dificil que atravesaste: ;qué te ensefié sobre como estabas
construido, y qué modificaste de forma permanente como consecuencia?

IT- LA ARQUITECTURA

7. Traza el recorrido completo de tu principal fuente de ingresos, desde el cliente hasta tu cuenta: ;cual es el
eslabén de menor capacidad, y qué ocurre con todo lo demas si ese eslabon se detiene?

8. De los ocho pares de coherencia, ;cudl es el que menos resiste la prueba en tu caso, y qué hecho concreto
de los ultimos doce meses lo demuestra?

9. De las tres columnas —estructura, propésito, adaptacion—, ;cudl es la que llevas mas tiempo sin examinar,
y qué patologia de las tres reconoces en tu propia situacién?

10. ;Cudl es la vulnerabilidad que ya conoces desde hace mas de dos afios, qué te costaria corregirla hoy, y
cuanto mas te costaria corregirla el dia en que se materialice?

11. De los ocho margenes, ;cudl tienes agotado desde hace mas tiempo, y qué decisién reciente tomaste de
una forma que no habrias elegido si lo hubieras tenido?
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12. ;Sabrias gobernar lo que has construido si tuviera tres veces su tamafio actual, y qué mecanismo concreto
tendria que existir antes de que eso ocurriera?

III - INTELIGENCIA ADAPTATIVA

13. De todo lo que has leido o escuchado sobre tu sector en los tUltimos tres meses, ;qué decision concreta
cambi6 como consecuencia?

14. ;En cudl de los cinco movimientos —percibir, interpretar, cuestionar, adaptar, aprender— se rompe
habitualmente tu cadena, y qué mecanismo tendria que existir para que no dependiera de que te acuerdes?

15. Escribe tres cosas que crees firmemente sobre tu sector y, para cada una, qué observacién concreta te
haria abandonarla. La que no tenga respuesta: ;es un principio o es un modelo que has blindado?

16. ;Cuando fue la dltima vez que cambiaste tu manera de ver el mundo, y no solamente el plan?

17. Enumera lo que consideras innegociable en tu vida profesional. Para cada elemento, formula el principio
sin mencionar la configuracién concreta que lo encarna: ;cuantos sobreviven a esa reformulacién?

18. De los cinco movimientos del método, ;cudl te saltas habitualmente, y qué te ha costado la tltima vez que
lo hiciste?

IV - LOS TRES NIVELES

19. Reconstruye cémo tomaste las tres decisiones mas importantes de tu trayectoria: ;empezaste por lo que
querias tener, por lo que querias construir, o por en quién querias convertirte?

20. Escribe quién eres sin mencionar tu puesto, tu empresa, tu patrimonio ni tu reconocimiento. ;Cuanto te
cuesta empezar la frase?

21. De todo lo que sabes hacer bien, ;qué proporcion te serviria en un sector completamente distinto, y qué
estas construyendo activamente hoy que no dependa de tu posicién actual?

22. Mira tu calendario de esta semana: ;qué practica recurrente no podrias explicar hoy en términos de un
problema que siga existiendo?

23. Si mafiana necesitaras una capacidad adicional del treinta por ciento para atender algo imprevisto, ;de
donde saldria, y qué dejaria de hacerse para liberarla?

24. ;Qué no estads dispuesto a sacrificar bajo ninguna circunstancia, y cuando fue la dltima vez que lo
sostuviste pagando un coste real?

25. ;Qué has rechazado en los ultimos dos afios, siendo rentable, por incompatible con lo que dices que es tu
obra?

26. De las seis dependencias, ;cudl es la que llevas mds tiempo sin abordar, y qué decisiéon concreta tomada
esta semana no habria podido tomarse sin ti?
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27. Del altimo episodio adverso que atravesé tu organizacion: ;qué qued6 modificado de forma permanente,
o se resolvio el problema y se volvid a operar exactamente como antes?

28. Enumera todo lo que tu organizacion esta incorporando simultdneamente —crecimiento, cambios de
sistema, incorporaciones, proyectos—: ;alguien ha sumado alguna vez la demanda conjunta que eso impone
sobre las mismas personas?

29. Toma los cinco componentes principales de tu patrimonio y enuncia la funcién de cada uno dentro del
conjunto: ;cuantos puedes justificar por su papel en el disefio y no por la operacién concreta que los origind?

30. ;Existe una parte de tu patrimonio definida por escrito como intocable, incluida la hipdtesis de que tu
empresa necesite capital, y la has sostenido alguna vez cuando esa hipétesis se plante6?

31. ;Qué debe hacer posible tu patrimonio, formulado con suficiente precisién como para que puedas
determinar si ya es suficiente para hacerlo?

32. Responde a las cinco preguntas del test de coherencia y compara las respuestas entre si: ;cudl de tus
aspiraciones esta siendo contradicha por algo que ti mismo has construido?

V- LAS FUERZAS

33. De lo que delegas hoy a un sistema, ;qué parte podrias verificar ti mismo si el resultado fuera incorrecto
de una manera plausible pero no evidente?

34. De los procesos que tu organizacidn se propone automatizar, ;cuantos sobrevivirian a la pregunta de por
qué existen, y qué pasaria si en lugar de automatizarlos los eliminaras?

35. De los siete componentes del sistema de rendimiento, ;cuantos gestionas deliberadamente, y cual llevas
mas tiempo suponiendo que se resolvera solo?

36. Toma el cambio que mas te preocupa y retrocede dos eslabones en la cadena: ;qué fuerza lo esta
produciendo, y continuara?

VI - LA PRESION

37. Del dltimo episodio adverso serio que atravesaste: ;qué capacidad tienes hoy que no tenias antes y que
tienes precisamente porque aquello ocurri6?

38. Si mafiana apareciera una oportunidad excepcional en tu sector a un precio que solo existe durante una
dislocacion, ;podrias actuar, o estarias ocupado defendiendo lo que tienes?

39. ;Cudl es la exposicion de tu arquitectura cuya pérdida potencial no estad acotada, y qué la mantiene en
pie: un analisis o el hecho de que hasta ahora no ha fallado?

40. Del ultimo fallo serio de tu organizacién: ;puedes enunciar lo aprendido sin mencionar el episodio, y
donde mas se aplica ese hallazgo hoy?
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41.Dela posicion mas importante que sostienes hoy sobre tu negocio o tu carrera: ;qué observacion concreta
te haria abandonarla, y qué te costaria personalmente hacerlo?

VII - LA AGENCIA

42. ;Qué proporcién de tu ultimo trimestre se dedic6 a algo que no estaba determinado por un
acontecimiento previo?

43.Toma las tres cosas que consideras claramente fuera de tu alcance y pregintate qué tendria que ser cierto
para que fueran influibles: ;cuantas siguen siendo imposibles después de haberlo formulado?

44. Del cambio que mas te ha afectado en los tltimos afios: ;qué se volvié posible que antes no lo era, y quién
lo aprovechd?

45. ;Qué de lo que has construido seguiria funcionando indefinidamente sin ti, y qué estas haciendo posible
para otros que no dependa de tu presencia?

46. Si evaluaras tu situacion con la definicidn de éxito de este libro en lugar de con la que has usado hasta
ahora, ;qué cambiaria en tu valoracidn, y qué decisiéon tomarias distinto este afio?

Indice tematico cruzado

Para quien tenga un problema concreto delante:

Si lo que te preocupa es... Empieza por

No saber de qué depende lo que has construido 1,4,7,10

Sentir que trabajas mucho y avanzas poco 8,23,32,42

Una organizacidn que no funciona sin ti 12,26,45

Un patrimonio que es una acumulacion 29,30,31

Una trayectoria que no se parece a lo que querias 19, 22, 24, 25

No saber si te estas quedando obsoleto 13, 21,33, 36
Haber atravesado una crisis sin sacar nada 6,27,37,40
Estar a punto de tomar una decisiéon grande 3,5,39,41

Estar a punto de crecer 12,28, 38

No saber para qué estas haciendo todo esto 16,17, 24,31, 46
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

[. GLOSARIO

Los términos que este libro usa con un significado técnico preciso. La disciplina l1éxica no es un formalismo:
es lo que permite que un concepto definido en el capitulo primero se reconozca al instante en el capitulo
cuarenta.

Acoplamiento. Relacién por la cual dos o mas elementos aparentemente independientes fallan juntos,
porque responden a una misma causa subyacente. Es la forma de fragilidad mas dificil de detectar, porque
se disfraza de diversificacion.

Agencia. Capacidad efectiva de actuar dentro de aquello que no se controla. No es control: es discriminacién
sobre donde la propia accién produce efecto, sostenida por capacidad disponible.

Antifragilidad. Propiedad de disefio por la cual un sistema aumenta su capacidad como consecuencia de un
choque, al convertir el impacto en informacién y la informacién en capacidad estructural. No es una actitud.

Arquitectura. Conjunto de relaciones entre las partes de un sistema y de las condiciones que esas relaciones
necesitan para sostenerse. Comprende cuatro elementos: componentes, relaciones, restriccionesy principios
de decision.

Asimetria de verificacion. Relacion entre el coste de verificar un resultado y el de producirlo. Determina
qué trabajo puede delegarse con seguridad y cudl solo puede amplificarse.

Cambio de régimen. Modificacion de las reglas bajo las cuales un sistema funciona, por oposicion al evento,
que altera valores dentro de reglas estables. Tras un cambio de régimen, el modelo vigente deja de describir
el mundo.

Capacidad de absorcidén. Volumen de cambio que una organizacién puede incorporar por unidad de tiempo
sin degradar su funcionamiento. Recurso finito, no medido, que consume cualquier cambio y no solo el
crecimiento.

Capacidad genérica. Recursos ttiles con independencia del escenario —liquidez, capacidades transferibles,
relaciones, conocimiento distribuido, margen—, por oposicion a la preparacion especifica, que exige acertar.

Coherencia estructural. Grado en que las partes de un sistema mantienen relaciones consistentes al
servicio de un propoésito comun. Su ausencia —Ila incoherencia estructural— no produce sintomas
localizables.

Concentracion. Proporcion desmedida de algo esencial que descansa sobre un Uinico punto: un cliente, un
canal, un activo, una persona, una fuente de ingresos.

Dependencia oculta. Condicion de la que depende la viabilidad del sistema y que no figura en el modelo
mental de quien lo gobierna. Adopta cuatro formas: concentracién, acoplamiento, tacitud y régimen.

Deriva. Desplazamiento continuo de un sistema en respuesta a estimulos externos, sin criterio propio que
determine qué merece respuesta. Se confunde con adaptabilidad y es su contrario: no acumula, no elige y no
puede ser refutada por la evidencia.
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Escala del cambio. Cuatro 6rdenes de magnitud —evento, tendencia, fuerza estructural, transformaciéon
sistémica— cada uno de los cuales exige una categoria distinta de respuesta.

Inteligencia Adaptativa. Capacidad de actualizar el modelo desde el cual se interpreta la realidad cuando la
realidad deja de comportarse como el modelo predice. Cinco movimientos: percibir, interpretar, cuestionar,
adaptar, aprender.

Margen. Capacidad reservada y reasignable, distinta de la ineficiencia, que es capacidad perdida. Ocho
formas: tiempo, liquidez, energia, capacidad productiva, talento, relaciones, conocimiento y atencién.

Metanoia. Cambio en el nivel desde el cual se interpreta la realidad, por oposicién al cambio de conducta y
al cambio de modelo. Se reconoce porque la posicién anterior se vuelve dificil de habitar.

Opcionalidad. Derecho, no obligacién, de tomar una decision en el futuro. Tiene coste de adquisicién, no
obliga a ejercerse y su valor crece con la incertidumbre.

Optimo local. Posicién desde la cual toda modificacién pequefia empeora el resultado, y que sin embargo
puede estar muy por debajo de lo alcanzable. La mejora continua es el algoritmo que garantiza quedar
atrapado en él.

Principio. Criterio sobre qué es aceptable y qué merece la pena. No es empiricamente refutable, y por tanto
se preserva. Se distingue del modelo —representacion de cdmo funciona algo, refutable y por tanto
actualizable— mediante una sola pregunta: ;qué observaciéon me haria cambiar esto?

Punto unico de falla. Elemento cuya indisponibilidad detiene el sistema, por carecer de trayectoria
alternativa.

Tacitud. Conocimiento, criterio o relacién que existe inicamente en una persona y no esta codificado. Es la
dependencia oculta de plazo de correccién mas largo.

Trayectoria de carga. Recorrido completo por el que algo esencial —ingreso, decisién, conocimiento,
confianza— llega desde su origen hasta su destino. Su capacidad no es la media de sus tramos, sino la del mas
débil.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piGiNa 2 9 2



INEXORABLE

ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

J. GUIA DE APLICACION

Los mismos instrumentos funcionan de manera distinta segin quién los use. Cinco configuraciones.

Para el lector individual

Primer mes. Test de los supuestos (A.1) aplicado a la propia situacion profesional y patrimonial. Es el que
mas hallazgos produce por hora invertida.

Segundo mes. Pregunta 20 —escribir quién se es sin mencionar puesto, empresa, patrimonio ni
reconocimiento— y mapa de capacidades (pregunta 21). Juntas determinan los anclajes disponibles y la
composicién real de la cartera.

Tercer mes. Test de coherencia (A.4). Es el que produce la conversacién mas incdmoda y el hallazgo mas
valioso.

Después. Una pregunta por semana, en el orden del indice temético, y revision anual completa con fecha fija.

El error a evitar: empezar por la matriz de nueve celdas. Es un instrumento de sintesis y produce poco sin
los diagndsticos previos.

Para un equipo directivo

Formato. Sesion de medio dia, fuera de la oficina, con un facilitador que no dependa jerarquicamente de
nadie en la sala.

Orden. Test de ausencia (A.2) descompuesto en las seis dependencias, y test de los tiempos malos (A.3) con
el recorrido mes a mes del escenario adverso.

La condicion que determina el resultado. Separar formalmente esta sesion de cualquier conversacion
sobre resultados. Si se mezclan, gana la de rendimiento, porque tiene mejores nimeros.

Producto obligatorio. Tres entradas ordenadas con la matriz de prioridades, con responsable nominal y
fecha. Una sesién que termine en un documento sin responsables no ha producido nada.

Para un consejo de administracion

Funcidn. El consejo es, estructuralmente, el Gnico 6rgano que puede sostener la conversacion estructural,
porque no esta comprometido en la operacidn.

Formato. Un punto fijo en el orden del dia anual, con su propia acta, dedicado a la matriz de nueve celdas de
la compaiiia.

Las tres preguntas que un consejo deberia poder responder en cualquier momento:

¢De qué depende que esta empresa siga funcionando, y qué de eso no estd compensado?
;Qué ocurriria si el primer ejecutivo no estuviera disponible durante seis meses?

;Qué quedd modificado de forma permanente tras el ultimo episodio adverso?

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 2 9 3



INEXORABLE

El valor aiiadido especifico. Un consejo puede exigir el registro de supuestos y su revision, que es el
instrumento que ninguna direccién implanta espontdneamente porque no produce nada visible.

Para una familia patrimonial

El problema caracteristico: la dependencia oculta dominante es la tacitud. La estructura solo tiene sentido
completo en la cabeza de quien la construyoé.

El instrumento central. El manual de arquitectura patrimonial: propdsito, funcién de cada componente,
decisiones estructurales con su razonamiento, restricciones, criterios de decisién y mapa de dependencias.
Diez paginas, no cien.

La prueba que revela el estado real. Intentar completar el apartado de la funcién de cada componente.
Quien no pueda hacerlo tiene una coleccidn, con independencia de su magnitud.

El orden de trabajo. Primero la funcién del patrimonio (pregunta 31), después el perimetro protegido
(pregunta 30), después el gobierno y la transmisién de criterio. Nunca al revés: una estructura sucesoria sin
propdsito definido reparte activos sin repartir la capacidad de gobernarlos.

La conversacion que hay que tener y que nadie convoca: qué ocurre si quien lo construy6 no esta. No
como planificacién sucesoria formal, sino como prueba de gobierno.

Para un club de lectura o un programa de formacién
Estructura de doce sesiones, una por cada bloque tematico, con una pregunta del indice como material de
preparacion.

La regla que hace funcionar el formato: cada participante llega con la pregunta respondida por escrito y
con un hecho concreto que la sostenga. Sin esa exigencia, la sesion se convierte en una conversacién sobre
ideas, que es agradable y no produce nada.

El ejercicio final. Cada participante presenta su matriz de nueve celdas y recibe del grupo una sola pregunta:
cudl de sus celdas marcadas como so6lidas no puede sostener con evidencia.
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ANEXO - EL SISTEMA OPERATIVO

CIERRE DEL ANEXO

Estos instrumentos tienen una propiedad comin que conviene recordar cada vez que se usen: ninguno
produce un resultado, todos producen una conversacion.

Una conversacion que casi nadie tiene, porque nada la exige. Sobre de qué depende lo que hemos construido,
qué supuestos no hemos examinado, qué pasaria si dejaran de cumplirse y qué podriamos hacer hoy —en
frio, sin urgencia, con recursos intactos— para que la respuesta fuera menos alarmante.

Esa conversacion es todo el método.

El resto son formularios.
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