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I N E X O R A B L E 	

NOTA	DEL	AUTOR	
	

Por	qué	escribí	esto	
Este	libro	empezó	como	una	observación	que	no	conseguía	explicarme.	

Durante	años	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	catastrófica,	simplemente	de	forma	distinta	a	la	esperada—,	algunos	atravesaban	el	episodio	con	una	
serenidad	que	parecía	casi	indiferencia,	y	otros	se	desmoronaban.	

La	explicación	fácil	era	el	temperamento.	Unos	tienen	más	aguante	que	otros,	se	dice.	La	explicación	cómoda	
era	la	suerte.	Unos	estaban	mejor	posicionados,	les	tocó	el	lado	bueno	del	ciclo.	

Ninguna	de	las	dos	resistía	el	escrutinio.	

Porque	lo	que	distinguía	a	unos	de	otros	no	era	su	reacción	durante	la	crisis.	Era	algo	anterior.	Algo	que	ya	
estaba	ahí	mucho	antes	de	que	la	crisis	apareciera,	y	que	la	crisis	se	limitó	a	revelar.	Los	que	atravesaban	
bien	el	episodio	no	eran	más	valientes	ni	más	afortunados:	estaban	construidos	de	otra	manera.	Tenían	
margen	 donde	 otros	 tenían	 apalancamiento.	 Tenían	 capacidades	 transferibles	 donde	 otros	 tenían	 una	
posición.	Tenían	una	identidad	que	no	dependía	de	su	cargo,	una	empresa	que	no	dependía	de	su	presencia,	
un	patrimonio	que	no	dependía	de	que	un	supuesto	siguiera	siendo	cierto.	

Y	lo	notable	es	que	casi	ninguno	de	ellos	había	previsto	lo	que	ocurrió.	No	habían	acertado.	Simplemente	no	
necesitaban	acertar.	

Ahí	estaba	el	argumento	de	este	libro:	la	diferencia	decisiva	no	es	de	carácter	ni	de	información.	Es	de	
diseño.	Y	el	diseño	se	decide	mucho	antes	de	que	se	note,	en	los	años	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	título	puede	sugerir	otra	cosa	y	porque	el	mercado	en	el	que	este	libro	
aterriza	está	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	 especulación	 bien	 hecha	 y	 la	 especulación	 mal	 hecha	 producen	 textos	
indistinguibles	 hasta	 que	 el	 tiempo	 los	 separa,	 y	 para	 entonces	 el	 libro	 ya	 se	 vendió.	 La	 industria	 de	 la	
predicción	funciona	así:	acierta	lo	suficiente	para	mantener	la	reputación	y	falla	lo	suficiente	para	mantener	
la	demanda.	

Tampoco	voy	a	ofrecer	lo	contrario,	que	es	el	otro	producto	disponible	en	el	mercado:	la	apología	del	aguante.	
La	literatura	que	sostiene	que,	dado	que	no	podemos	saber	qué	ocurrirá,	lo	único	que	queda	es	fortalecer	el	
carácter,	 cultivar	 la	 mentalidad	 correcta	 y	 resistir.	 Es	 un	 consejo	 emocionalmente	 reconfortante	 y	
estructuralmente	insuficiente.	Un	individuo	notablemente	resiliente	dentro	de	una	arquitectura	frágil	sigue	
teniendo	un	problema	de	arquitectura.	La	fortaleza	personal	no	compensa	una	dependencia	oculta;	como	
mucho,	la	sobrelleva	un	poco	más	de	tiempo.	
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Este	libro	se	sitúa	en	el	espacio	que	ninguna	de	las	dos	ocupa.	Un	espacio	que	es,	además,	el	menos	glamuroso	
de	 los	 tres:	 el	 diseño.	 Cómo	 está	 construido	 lo	 que	 ya	 tienes.	 Qué	 condiciones	 necesita	 para	 seguir	
funcionando.	Qué	pasaría	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	único	que	cambia	resultados.	

Qué	me	obligó	a	escribirlo	
Lo	 que	 convirtió	 una	 observación	 en	 un	 libro	 fue	 darme	 cuenta	 de	 que	 las	 tres	 conversaciones	 que	
normalmente	se	tienen	por	separado	eran,	en	realidad,	la	misma	conversación.	

En	un	lado	está	la	literatura	del	desarrollo	personal,	que	habla	de	identidad,	hábitos	y	propósito	como	si	la	
persona	existiera	al	margen	de	lo	que	construye	y	de	lo	que	administra.	En	otro	está	la	literatura	de	estrategia	
y	management,	que	habla	de	organizaciones	como	si	pudieran	diseñarse	sin	referencia	a	 la	psicología	de	
quien	las	dirige.	Y	en	un	tercero	está	la	literatura	patrimonial,	que	habla	de	activos,	carteras	y	estructuras	
como	 si	 el	 dinero	 fuera	 un	 problema	 técnico	 y	 no,	 la	 mayoría	 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	están	acoplados.	Un	problema	
que	 se	presenta	 como	 financiero	 suele	 ser	 psicológico.	Uno	que	 se	presenta	 como	empresarial	 suele	 ser	
identitario.	Uno	que	se	presenta	como	personal	suele	ser,	en	el	fondo,	estructural.	Separarlos	es	cómodo	para	
escribir	y	desastroso	para	diagnosticar,	porque	el	punto	de	fallo	casi	nunca	está	dentro	de	uno	de	los	tres	
dominios:	está	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	aquí	se	ofrece	no	es	un	desenlace:	es	una	
forma	de	 examinar	 cómo	 se	 está	 construido	 y	 un	 repertorio	 de	 decisiones	 de	 diseño	 que,	 aplicadas	 con	
criterio,	mejoran	las	probabilidades.	Nada	más,	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	persuasión.	La	incertidumbre	es	la	condición	de	fondo	de	
todo	lo	que	sigue,	pero	se	trata	como	un	hecho	del	entorno,	no	como	un	recurso	retórico.	

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	optimización	 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	estaría	haciendo	algo	distinto	de	lo	que	este	libro	pretende	hacer.	

Lo	 que	 sí	 ofrezco	 es	 un	 instrumento.	 Al	 final	 del	 texto	 hay	 un	 anexo	 operativo	 con	 los	 diagnósticos,	 las	
matrices	y	los	rituales	de	revisión	que	uso	en	la	práctica.	Está	diseñado	para	volver	a	él,	no	para	leerlo	una	
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vez.	Si	dentro	de	tres	años	el	libro	está	subrayado,	con	las	esquinas	dobladas	y	anotaciones	al	margen	del	
anexo,	habrá	hecho	su	trabajo.	

Si	está	impecable	en	una	estantería,	no.	
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I N E X O R A B L E 	

INTRODUCCIÓN	—	El	día	que	el	supuesto	falla	
	

i.	Dos	historias	sobre	el	mismo	hecho	
	

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

No	hace	 falta	que	el	 lector	sepa	cuál	era	el	sector.	Podría	ser	hostelería,	consultoría,	 logística,	 formación,	
servicios	 profesionales.	 Podría	 ser,	 con	 ajustes	 menores,	 cualquier	 ciclo	 de	 contracción	 de	 los	 últimos	
cuarenta	años:	1994,	2001,	2008,	2020,	o	el	que	esté	ocurriendo	cuando	alguien	lea	estas	páginas	dentro	de	
una	década.	Lo	que	importa	no	es	el	episodio,	sino	que	las	dos	empresas	lo	recibieron	el	mismo	día,	con	el	
mismo	 grado	 de	 sorpresa	 —absoluto—	 y	 con	 balances	 que	 un	 analista	 externo	 habría	 descrito	 como	
razonablemente	parecidos.	

A	los	cuatro	meses,	una	de	ellas	había	desaparecido.	La	otra	compró	tres	competidores.	

La	narrativa	que	se	construye	después	de	un	episodio	así	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	 visión.	 Se	 le	 invita	 a	
conferencias	donde	reconstruye	retrospectivamente	una	 lucidez	que	no	tuvo,	porque	nadie	recuerda	con	
precisión	su	propia	 incertidumbre	y	porque	el	público	quiere	un	 relato	de	 clarividencia,	no	un	 relato	de	
diseño.	

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

El	fundador	de	la	segunda	empresa	no	previó	nada.	Lo	que	hizo	fue	algo	mucho	más	aburrido	y	que	había	
hecho	dos	años	antes,	por	razones	que	en	su	momento	no	tenían	nada	que	ver	con	ninguna	crisis.	Había	
reducido	 su	 concentración	de	 clientes	 porque	un	 socio	 le	 había	 señalado	 que	 el	 60	%	de	 su	 facturación	
dependía	 de	 tres	 cuentas.	 Había	 documentado	 los	 procesos	 críticos	 porque	 quería	 tomarse	 un	 mes	 de	
vacaciones	sin	que	la	operación	se	detuviera.	Había	mantenido	una	posición	de	caja	que	su	director	financiero	
consideraba	excesiva	y	que	le	costaba	rentabilidad	cada	trimestre;	durante	veinticuatro	meses	esa	decisión	
no	produjo	absolutamente	nada	salvo	un	ligero	deterioro	de	los	ratios	y	alguna	discusión	incómoda	en	el	
comité.	

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

La	primera	empresa,	mientras	tanto,	había	hecho	todo	lo	que	los	manuales	recomiendan.	Había	optimizado.	
Había	concentrado	esfuerzo	comercial	en	sus	cuentas	más	rentables,	había	ajustado	el	capital	circulante	al	
mínimo	funcional,	había	apalancado	una	expansión	con	deuda	barata	en	un	entorno	de	tipos	que	llevaba	una	
década	comportándose	de	la	misma	manera.	Cada	una	de	esas	decisiones,	evaluada	en	su	momento	y	con	la	
información	 disponible,	 era	 defendible.	 Varias	 eran	 claramente	 correctas.	 Un	 consejo	 de	 administración	
competente	las	habría	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	 estúpido.	 Hizo	 cosas	 inteligentes	 bajo	 un	 supuesto	 que	 dejó	 de	 ser	 cierto.	 Y	 el	 supuesto	 era	 tan	
estructural,	tan	profundamente	incorporado	en	la	forma	de	pensar	del	sector,	que	nadie	lo	había	formulado	
nunca	en	voz	alta,	y	por	lo	tanto	nadie	lo	había	examinado.	

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

Durante	treinta	años	eso	fue	verdad.	La	demanda	subía,	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	tenía	ninguna	razón	experiencial	para	imaginar	una	discontinuidad,	y	no	la	imaginó.	No	fue	
un	 fallo	 de	 inteligencia.	 Fue	 un	 fallo	 de	 arquitectura:	 había	 construido	 un	 sistema	 cuya	 supervivencia	
dependía	de	que	una	condición	no	examinada	siguiera	cumpliéndose.	

Lo	que	este	contraste	no	significa	
Conviene	desactivar	de	inmediato	dos	lecturas	fáciles,	porque	son	las	que	convierten	este	tipo	de	historias	
en	anécdotas	motivacionales	en	lugar	de	en	material	de	análisis.	

La	primera	lectura	fácil	es	que	hay	que	ser	pesimista.	Que	el	segundo	fundador	ganó	por	desconfiado.	No	es	
así:	mantener	caja,	diversificar	clientes	y	documentar	procesos	no	son	actos	de	pesimismo,	son	decisiones	
de	diseño	con	un	coste	conocido	y	un	beneficio	contingente.	Tuvieron	un	precio	—rentabilidad	sacrificada,	
complejidad	añadida,	 tiempo	 invertido	en	algo	que	no	producía	 ingresos—	y	ese	precio	 se	pagó	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	decisión	durante	el	periodo	en	
que	parece	un	error.	

La	segunda	lectura	fácil	es	que	hay	que	estar	preparado	para	todo.	Tampoco	es	así,	y	esta	confusión	hace	más	
daño	que	la	anterior	porque	produce	parálisis.	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	 tenía	 un	 plan	 de	 pandemia.	 Lo	 que	 tenía	 era	 otra	 cosa:	 capacidad	
genérica	de	absorber	un	choque	cuya	naturaleza	específica	desconocía.	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.	
Diversificación	que	protege	igual	contra	un	cierre	sectorial	que	contra	un	cambio	regulatorio.	

Esa	distinción	—entre	preparación	específica	y	capacidad	genérica—	es	una	de	las	vigas	maestras	de	todo	lo	
que	 sigue.	 La	 preparación	 específica	 exige	 acertar.	 La	 capacidad	 genérica,	 no.	 Y	 como	 acertar	
sistemáticamente	sobre	el	 futuro	está	fuera	del	alcance	de	cualquiera,	 la	única	estrategia	que	escala	es	 la	
segunda.	

Por	qué	la	mayoría	de	los	libros	cuentan	esta	historia	al	revés	
Hay	una	razón	estructural	por	la	que	el	relato	dominante	sobre	estos	episodios	es	un	relato	de	previsión	y	
no	un	relato	de	diseño,	y	merece	la	pena	nombrarla	porque	condiciona	todo	lo	que	el	lector	ha	leído	hasta	
ahora	sobre	la	materia.	

Los	casos	se	estudian	siempre	después.	Y	después,	el	resultado	ya	se	conoce.	Eso	produce	una	distorsión	
sistemática:	 al	 reconstruir	 la	 cadena	 de	 decisiones	 de	 quien	 sobrevivió,	 cada	 movimiento	 adquiere	
retrospectivamente	 la	 apariencia	 de	 haber	 estado	 dirigido	 al	 desenlace	 que	 efectivamente	 ocurrió.	 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	 enseña	 a	 los	 lectores	 a	 buscar	 señales,	 cuando	 lo	 que	 distinguió	 al	
superviviente	no	fue	haber	leído	mejor	las	señales	—no	las	leyó—	sino	haber	construido	un	sistema	al	que	
las	señales	le	importaban	menos.	

Hay	un	tercer	personaje	en	esta	historia,	además,	y	es	el	que	casi	nunca	aparece:	la	empresa	que	sí	vio	venir	
la	crisis,	actuó	en	consecuencia,	acertó	de	pleno	en	el	diagnóstico,	y	quebró	igualmente	porque	no	tenía	la	
capacidad	 financiera	 para	 sostener	 sus	 propias	 conclusiones	 durante	 los	 meses	 que	 tardaron	 en	
materializarse.	Es	un	personaje	estadísticamente	frecuente	y	narrativamente	inútil,	y	por	eso	desaparece	de	
los	libros.	Pero	contiene	la	lección	más	incómoda	de	las	tres:	la	clarividencia	sin	capacidad	de	ejecución	
no	 vale	 nada.	 Saber	 qué	 va	 a	 pasar	 y	 no	 poder	 actuar	 en	 consecuencia	 es,	 en	 términos	 prácticos,	
indistinguible	de	no	saberlo.	

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

Estaba	en	cómo	estaban	construidas.	

ii.	La	pregunta	equivocada	
	

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

¿Qué	va	a	pasar?	

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

Hay	 analistas	 para	 responderla,	 boletines	 para	 difundirla,	 conferencias	 para	 escenificarla	 y	 un	 flujo	
informativo	permanente	que	la	reactiva	cada	mañana.	Una	persona	razonablemente	informada	dedica	hoy	
más	horas	 al	mes	 a	 consumir	opiniones	 sobre	 lo	que	va	a	 ocurrir	 que	 a	 examinar	 cómo	está	 construido	
aquello	 que	 se	 vería	 afectado	 si	 ocurriera.	 La	 asimetría	 es	 grotesca	 y	 prácticamente	 invisible,	 porque	
consumir	pronósticos	produce	una	sensación	muy	parecida	a	la	de	estar	preparándose.	

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

Por	qué	la	pregunta	falla	
La	objeción	habitual	contra	la	predicción	es	que	es	difícil.	Esa	objeción	es	correcta	pero	superficial,	y	quien	
se	detiene	ahí	termina	concluyendo	que	el	problema	se	resuelve	con	mejores	modelos	o	mejores	analistas.	

El	problema	es	más	profundo:	el	futuro	no	es	simplemente	desconocido,	es	dinámico.	No	está	ahí	fuera,	
terminado,	esperando	a	que	lo	descubramos	con	suficiente	resolución.	Se	está	fabricando	ahora	mismo,	y	lo	
estamos	fabricando	entre	todos,	incluido	quien	intenta	predecirlo.	

Una	tecnología	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	había	contemplado.	Y	esas	innovaciones	vuelven	a	transformar	
el	entorno	sobre	el	que	se	hizo	la	predicción	original.	

En	un	sistema	así,	el	pronóstico	no	es	una	fotografía	de	algo	estable:	es	una	intervención	dentro	de	un	proceso	
que	se	está	reescribiendo	mientras	se	observa.	Esto	no	significa	que	toda	previsión	sea	inútil.	Significa	que	
su	vida	útil	es	corta	por	construcción,	y	que	una	arquitectura	anclada	en	una	previsión	hereda	esa	fecha	de	
caducidad	sin	que	nadie	la	anote	en	ninguna	parte.	

El	daño	específico	de	haber	acertado	
Hay	algo	que	casi	nunca	se	dice	sobre	la	predicción,	y	que	conviene	decir	ahora	porque	explica	una	parte	
considerable	de	las	decisiones	catastróficas	que	he	visto	tomar.	

El	acierto	ocasional	es	más	peligroso	que	el	error	sistemático.	

Quien	falla	repetidamente	aprende,	aunque	sea	a	regañadientes,	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	 mayoría	 de	 los	 casos	 fue	 una	 combinación	 de	
razonamiento	parcialmente	correcto	y	circunstancias	favorables	que	no	se	pueden	desagregar.	A	partir	de	
ahí,	la	siguiente	apuesta	se	hace	más	grande,	con	menos	cobertura,	y	con	una	convicción	que	ya	no	proviene	
del	análisis	sino	de	la	memoria	del	acierto	anterior.	

He	 visto	 patrimonios	 sólidos	 destruidos	 exactamente	 así.	 No	 por	 ignorancia:	 por	 una	 confianza	
legítimamente	adquirida	en	un	régimen	que	cambió	sin	avisar.	

La	pregunta	que	sí	funciona	
Hay	una	reformulación	que	cambia	completamente	lo	que	uno	hace	a	continuación,	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	 información	
privilegiada	ni	control.	La	segunda	apunta	hacia	adentro,	hacia	el	propio	sistema,	donde	la	información	es	
completa	—o	puede	serlo,	con	trabajo—	y	donde	sí	hay	capacidad	de	intervención.	

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	incómodo	de	elaborar,	porque	casi	siempre	resulta	
más	largo	de	lo	esperado	y	porque	contiene	elementos	que	uno	preferiría	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	ocurriría	si	esa	condición	dejara	de	cumplirse,	y	qué	capacidad	necesitaría	
entonces?	
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Nótese	lo	que	esta	pregunta	no	exige.	No	exige	estimar	la	probabilidad	de	que	la	condición	falle.	No	exige	
saber	cuándo.	No	exige	acertar	en	nada.	Exige	únicamente	examinar	la	estructura	de	la	propia	exposición,	
que	es	un	ejercicio	de	contabilidad	estructural,	no	de	adivinación.	

De	aquí	se	desprende	la	formulación	que	atraviesa	el	libro	entero	y	que	conviene	fijar	desde	ahora,	porque	
va	a	reaparecer	en	cada	capítulo	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	práctica,	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	vía	que	
propone	este	libro	solo	se	ve	con	nitidez	cuando	se	han	descartado	las	otras	dos.	

La	primera	respuesta:	anticipar	
La	 respuesta	 de	 la	 anticipación	 sostiene	 que	 la	 solución	 a	 la	 incertidumbre	 es	 reducirla.	Mejores	 datos,	
mejores	modelos,	mejores	fuentes,	mejores	analistas.	Si	el	problema	es	que	no	sabemos,	la	solución	es	saber	
más.	

Es	 una	 respuesta	 seductora	 porque	 en	 muchos	 dominios	 funciona.	 En	 ingeniería	 funciona.	 En	 logística	
funciona.	En	cualquier	sistema	suficientemente	cerrado,	con	reglas	estables	y	variables	acotadas,	invertir	en	
predicción	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	 política	
monetaria,	ciclos	de	crédito,	tecnología	y	comportamiento	humano	agregado,	desde	luego	que	no	lo	es.	En	
estos	 sistemas,	 la	 información	 adicional	 mejora	 la	 comprensión	 hasta	 cierto	 umbral	 y	 después	 deja	 de	
mejorarla,	mientras	la	confianza	sigue	creciendo.	Esa	brecha	—comprensión	que	se	estanca	y	confianza	que	
no—	es	donde	se	toman	las	peores	decisiones.	

Hay	además	un	coste	de	oportunidad	que	rara	vez	se	contabiliza.	Cada	hora	dedicada	a	afinar	la	predicción	
es	una	hora	no	dedicada	a	construir	capacidad.	Y	la	capacidad	tiene	una	propiedad	que	la	predicción	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	pronóstico	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	
conclusión	incompleta:	entonces	lo	que	queda	es	fortalecerse.	Resiliencia,	mentalidad,	carácter,	capacidad	
de	recuperación.	Caerse	siete	veces	y	levantarse	ocho.	

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

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	organización	
que	depende	íntegramente	de	él	no	ha	resuelto	el	punto	único	de	falla;	se	ha	convertido	en	él.	El	profesional	
con	una	mentalidad	admirable	cuya	especialidad	está	siendo	automatizada	no	tiene	un	problema	de	actitud.	
Tiene	un	problema	de	cartera	de	capacidades,	y	ninguna	cantidad	de	determinación	lo	corrige.	

Hay	además	una	 limitación	conceptual	más	seria,	que	este	 libro	desarrollará	en	detalle	más	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	cambió	no	fue	una	circunstancia	sino	las	reglas	bajo	las	cuales	las	cosas	
funcionan—,	entonces	volver	al	estado	anterior	no	es	la	solución:	es	exactamente	el	problema.	Regresar	
con	 determinación	 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	dirección	equivocada.	

La	tercera	vía:	diseñar	
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	simultáneamente.	Primera:	
no	vamos	a	saber	qué	va	a	pasar,	y	ninguna	inversión	razonable	en	información	va	a	cambiar	eso.	Segunda:	
la	fortaleza	personal,	siendo	necesaria,	no	es	suficiente,	porque	el	punto	de	fallo	raramente	está	en	la	persona.	

Lo	que	queda	cuando	se	aceptan	ambas	es	el	diseño.	Modificar	cómo	está	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:	diseña	coeficientes	de	seguridad,	redundancia	
y	 ductilidad.	No	 sabe	 cuándo	 temblará,	 ni	 con	 qué	 intensidad,	 ni	 desde	 qué	 dirección	 llegará	 la	 energía.	
Diseña,	 en	 cambio,	 para	que	 el	 edificio	 conserve	 integridad	dentro	de	un	 rango	 amplio	de	 solicitaciones	
desconocidas.	Un	epidemiólogo	no	necesita	conocer	el	patógeno	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	perturbación,	se	diseña	el	sistema	para	que	la	naturaleza	exacta	de	la	perturbación	importe	menos.	

Qué	significa	"arquitectura"	en	este	libro	
La	palabra	aparecerá	cientos	de	veces	en	las	páginas	siguientes,	y	conviene	precisarla	ahora	para	que	no	se	
lea	como	metáfora	decorativa.	

Por	arquitectura	entiendo	el	conjunto	de	relaciones	entre	las	partes	de	un	sistema,	y	las	condiciones	
que	esas	relaciones	necesitan	para	sostenerse.	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 4 	

No	es	un	organigrama.	No	es	un	plan.	No	es	una	declaración	de	valores.	Es	algo	más	concreto	y	más	incómodo:	
de	qué	depende	cada	cosa,	qué	le	pasa	al	conjunto	si	una	pieza	falla,	dónde	se	concentra	el	riesgo,	qué	está	
acoplado	con	qué,	y	qué	supuestos	están	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	cuáles	son	
transferibles,	cómo	se	recupera,	qué	margen	posee.	La	arquitectura	de	una	empresa	incluye	dónde	están	las	
decisiones,	dónde	está	el	 conocimiento,	qué	ocurre	 si	 falta	una	persona	concreta,	qué	proporción	de	 sus	
ingresos	depende	de	 cuántos	 clientes.	 La	 arquitectura	de	un	patrimonio	 incluye	 cómo	 se	 comportan	 sus	
componentes	conjuntamente	ante	un	mismo	escenario	adverso,	qué	liquidez	exige,	qué	decisiones	obliga	a	
tomar	bajo	presión	y	cuánto	conocimiento	informal	requiere	para	ser	gobernado.	

La	tesis	central	del	libro,	enunciada	en	su	forma	más	económica,	es	esta:	

La	fragilidad	no	es	un	accidente	que	ocurre	durante	las	crisis.	Es	una	decisión	de	
diseño	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	todavía	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	
más	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	está	buscando	algo	que	no	existe,	y	las	páginas	que	siguen	lo	van	a	frustrar.	

No	promete	que	no	pierdas.	Va	a	haber	pérdidas.	Profesionales,	patrimoniales,	de	proyectos	en	los	que	se	
invirtieron	años.	Lo	que	este	libro	sostiene	es	algo	más	modesto	y	más	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	permitió	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	más	sobre	de	qué	depende	lo	que	ha	construido,	lo	habrá	
leído	correctamente.	

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

Lo	que	sí	promete	es	más	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	diagnóstico	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	diseño	—margen,	opcionalidad,	redundancia,	 transferibilidad,	
institucionalización	del	conocimiento—	con	sus	costes	explícitos.	Todas	cuestan	algo.	Este	libro	dice	cuánto.	

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

Hay	una	asimetría	implícita	en	todo	esto	que	conviene	explicitar,	porque	es	el	argumento	económico	que	
sostiene	 el	 libro	 entero.	 Las	 decisiones	 que	 aquí	 se	 proponen	 tienen	 un	 coste	 conocido,	 moderado	 y	
recurrente:	 rentabilidad	 no	 capturada,	 tiempo	 invertido	 en	 algo	 que	 no	 produce	 ingresos	 inmediatos,	
complejidad	 añadida	 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	psicológicamente	
muy	difícil	de	sostener,	porque	durante	los	periodos	largos	en	que	no	pasa	nada	—que	son	la	mayoría—	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.	Cómo	leerlo	
	

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

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

SER	—	la	persona.	Quién	eres.	Identidad,	carácter,	capacidades,	disciplina,	aprendizaje,	recuperación.	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	profesión,	una	institución,	un	cuerpo	de	trabajo.	La	
obra	es	la	manifestación	de	la	capacidad	en	el	mundo,	y	tiene	su	propia	estructura,	independiente	de	quien	
la	creó.	

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	cuánto	se	quiere	tener,	
deducir	de	ahí	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	 capítulo	 correspondiente	 explica	 por	 qué	 el	 orden	 no	 es	 una	
preferencia	estética	sino	una	condición	de	estabilidad.	

Tres	columnas	
Cada	uno	de	esos	niveles	se	examina	desde	tres	profundidades	distintas.	

ESTRUCTURA	responde:	¿qué	existe	y	cómo	están	relacionadas	sus	partes?	Sin	estructura	hay	fragilidad.	

PROPÓSITO	responde:	¿para	qué	existe?	Sin	propósito	hay	dispersión,	o	rigidez,	o	una	acumulación	que	no	
conduce	a	ninguna	parte.	

ADAPTACIÓN	 responde:	 ¿cómo	 sigue	 existiendo	 cuando	 cambia	 la	 realidad?	 Sin	 adaptación	 hay	
obsolescencia,	que	es	la	forma	más	lenta	y	más	segura	de	fracasar.	

En	su	formulación	compacta:	la	estructura	estabiliza,	el	propósito	dirige,	la	adaptación	sostiene.	

Cruzar	tres	niveles	con	tres	columnas	produce	una	matriz	de	nueve	celdas	que	funciona	como	mapa	del	libro	
y	como	instrumento	de	diagnóstico.	Su	valor	no	está	en	las	celdas	tomadas	por	separado	—eso	produciría	
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	capítulo	
Cada	 capítulo	 termina	 con	LA	PREGUNTA:	 una	 sola	 formulación	diagnóstica,	 aplicable	 esa	misma	 tarde,	
sobre	la	propia	situación	del	lector.	

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

Las	 cuarenta	 y	 seis	 preguntas	 aparecen	 reunidas	 en	 el	 anexo	 final,	 que	 recoge	 además	 los	 diagnósticos	
completos,	 las	 matrices	 de	 prioridad	 y	 los	 rituales	 de	 revisión.	 El	 anexo	 está	 escrito	 para	 consultarse	
periódicamente,	no	para	leerse	una	vez.	

Sobre	el	orden	
El	 libro	 tiene	un	argumento	que	progresa,	 y	 leído	 linealmente	esa	progresión	hace	un	 trabajo	que	no	 se	
obtiene	 de	 otra	 manera:	 el	 diagnóstico	 prepara	 la	 ley	 de	 la	 arquitectura,	 que	 prepara	 los	 niveles,	 que	
preparan	la	presión,	que	prepara	la	agencia.	

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

Una	última	indicación,	y	es	la	más	importante	de	todas.	

Este	libro	está	escrito	para	aplicarse	sobre	una	situación	concreta.	No	sobre	"las	organizaciones"	ni	sobre	
"los	patrimonios"	en	abstracto,	sino	sobre	la	carrera,	la	empresa	y	el	patrimonio	específicos	de	quien	lo	está	
leyendo.	Los	conceptos	son	generales;	el	diagnóstico	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	ahí.	
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P A R T E 	 I 	

EL	DIAGNÓSTICO 	

	

Por	qué	lo	que	funciona	no	demuestra	nada	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 D I A G N Ó S T I C O 	

CAPÍTULO	1	—	El	supuesto	invisible	
	

Hay	una	categoría	de	error	que	no	se	corrige	con	más	información,	más	disciplina	ni	más	inteligencia,	porque	
no	es	un	error	de	ejecución.	Es	un	error	de	cimentación.	Y	tiene	una	propiedad	que	lo	hace	especialmente	
difícil	de	detectar:	solo	se	manifiesta	cuando	ya	es	demasiado	tarde	para	corregirlo	barato.	

Este	capítulo	trata	de	ese	error.	Es	el	punto	de	partida	del	libro	porque	todo	lo	demás	depende	de	haberlo	
entendido	con	precisión.	

1.1	Retrato:	el	profesional	impecable	de	un	mundo	que	dejó	de	existir	
Considérese	el	siguiente	perfil,	que	es	una	composición	de	decenas	de	casos	reales	y	que	probablemente	le	
resulte	familiar	a	cualquiera	que	haya	trabajado	en	una	organización	grande.	

Cuarenta	y	ocho	años.	Veintidós	de	experiencia	en	la	misma	industria,	los	últimos	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	cuál	exagera,	sabe	qué	decisiones	se	toman	formalmente	en	el	comité	y	cuáles	se	tomaron	
antes	en	un	pasillo.	Su	juicio	es	bueno.	Su	red	de	relaciones	es	excelente.	Su	reputación	es	impecable.	

Si	se	le	hubiera	preguntado,	en	cualquier	momento	de	los	últimos	diez	años,	si	su	posición	era	sólida,	habría	
respondido	que	sí	sin	dudarlo.	Y	habría	tenido	razón,	en	el	sentido	en	que	la	gente	entiende	esa	pregunta.	

Dieciocho	 meses	 después,	 su	 función	 ha	 sido	 reorganizada.	 No	 eliminada	 —eso	 sería	 más	 limpio—:	
reorganizada.	 Una	 parte	 se	 automatizó.	 Otra	 se	 distribuyó	 entre	 perfiles	 más	 jóvenes	 que	 manejan	
herramientas	que	él	no	domina.	Lo	que	queda	de	su	puesto	es	demasiado	pequeño	para	justificar	su	coste	y	
demasiado	grande	para	que	nadie	diga	en	voz	alta	que	ha	desaparecido.	

Sale	al	mercado	con	veintidós	años	de	experiencia	excelente.	Y	descubre	algo	que	no	había	anticipado:	su	
experiencia	 es	 profunda	 pero	 no	 es	 portátil.	 Está	 construida	 sobre	 el	 conocimiento	 específico	 de	 una	
industria,	unas	relaciones	concretas	y	unos	procesos	que	solo	existen	donde	existían.	Fuera	de	ese	contexto,	
veintidós	años	de	dominio	se	traducen	en	un	currículum	que	los	sistemas	de	selección	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	ningún	error	identificable.	

No	fue	perezoso:	trabajó	más	que	la	media.	No	fue	arrogante:	era,	por	todos	los	testimonios,	un	profesional	
atento	y	generoso.	No	ignoró	su	formación:	hizo	cursos,	 leyó,	asistió	a	congresos	del	sector.	No	tomó	una	
mala	decisión	que	pueda	señalarse	con	el	dedo	y	decir	ahí.	

Hizo	todo	lo	que	su	época	le	enseñó	a	hacer.	Profundizó.	Se	especializó.	Acumuló	experiencia	dentro	de	un	
contexto.	Construyó	relaciones	dentro	de	una	red.	Se	volvió	imprescindible	en	un	lugar	concreto.	

Y	todo	eso	era	una	estrategia	perfectamente	racional	bajo	un	supuesto	que	nadie	le	pidió	que	examinara:	
que	la	forma	en	que	su	industria	producía	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	dejó	de	percibirse	como	un	
supuesto	y	pasó	a	percibirse	como	el	terreno	sobre	el	que	uno	construye.	Nadie	examina	el	terreno.	El	terreno	
simplemente	está	ahí.	

Hasta	que	se	mueve.	

1.2	Toda	arquitectura	descansa	sobre	condiciones	que	no	eligió	
El	 retrato	 anterior	 es	 personal,	 pero	 el	 fenómeno	 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	mayoría	de	los	casos	ni	
siquiera	fueron	advertidas.	

Una	empresa	se	diseña	dentro	de	un	régimen	de	costes	de	capital,	de	un	marco	regulatorio,	de	una	estructura	
de	canales	de	distribución,	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	históricas	entre	clases	de	activo,	de	una	expectativa	sobre	la	liquidez	de	ciertos	mercados,	de	
un	marco	de	sucesión.	Lo	mismo:	nada	de	eso	figura	como	hipótesis	en	el	documento	de	asignación.	Figura	
como	contexto.	

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

Aquí	está	la	asimetría	que	conviene	fijar,	porque	es	el	núcleo	del	capítulo:	

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

	

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

Pero	lo	es.	Es	su	cimentación.	

Una	precisión	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	número	es	indefinido	y	la	mayoría	son	
irrelevantes:	no	tiene	ningún	sentido	dedicar	tiempo	a	evaluar	la	probabilidad	de	que	cambie	el	sistema	de	
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numeración	 decimal.	 Un	 agente	 que	 intentara	 auditar	 exhaustivamente	 sus	 propios	 cimientos	 quedaría	
paralizado	antes	de	construir	nada,	que	es	una	forma	de	fragilidad	distinta	pero	igualmente	letal.	

La	pregunta	útil	no	es,	por	tanto,	¿cuáles	son	todos	mis	supuestos?	Esa	pregunta	no	tiene	respuesta	operativa.	

La	pregunta	útil	es	considerablemente	más	estrecha:	

¿Cuáles	de	mis	supuestos,	si	dejaran	de	cumplirse,	comprometerían	la	existencia	del	
sistema	en	lugar	de	solamente	su	rendimiento?	

	

Esa	distinción	—entre	 lo	que	afecta	al	 rendimiento	y	 lo	que	afecta	a	 la	 existencia—	es	el	 filtro	que	hace	
manejable	todo	el	ejercicio.	La	mayoría	de	los	supuestos	que	resultan	falsos	producen	un	mal	trimestre,	un	
año	difícil,	una	corrección	dolorosa	pero	absorbible.	Un	número	muy	pequeño	de	ellos,	quizá	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	 asimetría	 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	 revisión.	 Se	 buscan	 causas,	 se	 cuestionan	 decisiones,	 se	 revisan	
supuestos.	El	 fracaso	es	 incómodo,	pero	es	epistemológicamente	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	configuración	que	produjo	el	
resultado	adquiere	un	estatus	que	no	se	ha	ganado:	deja	de	ser	una	manera	de	hacer	las	cosas	que	funcionó	
en	unas	condiciones	concretas	y	pasa	a	ser	la	manera	correcta	de	hacer	las	cosas.	

Este	tránsito	es	silencioso	y	tiene	tres	etapas	identificables.	

Primera	 etapa:	 la	 decisión.	 Alguien,	 en	 algún	 momento,	 eligió	 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	decisión	era	consciente,	
estaba	razonada	y	existía	conciencia	de	que	podía	haber	sido	otra.	

Segunda	etapa:	la	práctica.	La	decisión	funciona.	Se	repite.	Se	convierte	en	el	modo	habitual	de	operar.	Deja	
de	 discutirse	 porque	 no	 hay	 ninguna	 razón	 para	 discutir	 lo	 que	 está	 funcionando;	 la	 organización	 tiene	
problemas	más	urgentes	que	revisar	sus	aciertos.	

Tercera	etapa:	el	supuesto.	La	práctica	se	vuelve	identidad.	Ya	no	es	algo	que	la	empresa	hace:	es	algo	que	
la	 empresa	 es.	 "Nosotros	 trabajamos	 con	 clientes	 premium."	 "Aquí	 las	 decisiones	 técnicas	 las	 toma	 el	
fundador."	 Llegado	 este	 punto,	 cuestionarlo	 no	 se	 percibe	 como	 un	 ejercicio	 analítico	 sino	 como	 un	
cuestionamiento	de	la	identidad	colectiva,	y	por	eso	genera	una	resistencia	desproporcionada	al	mérito	del	
argumento.	
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La	progresión	completa	—decisión	→	práctica	→	supuesto	→	identidad—	suele	tomar	entre	cinco	y	diez	años,	
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	la	razón	por	la	que	la	fragilidad	tiende	a	aumentar	con	el	éxito	y	no	a	disminuir,	que	es	la	observación	
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	más	difícil	de	neutralizar,	porque	no	es	un	fallo	de	
atención	sino	de	estadística.	

Cada	año	que	un	supuesto	se	cumple	se	registra	como	evidencia	de	que	el	supuesto	es	sólido.	

Esto	parece	razonable	y	es	profundamente	engañoso.	Veinte	años	de	tipos	de	interés	bajos	no	constituyen	
veinte	 observaciones	 independientes	 a	 favor	 de	 la	 hipótesis	 de	 que	 los	 tipos	 permanecerán	 bajos:	
constituyen	una	sola	observación	de	veinte	años	de	duración,	correspondiente	a	un	único	régimen	de	
política	monetaria.	La	diferencia	es	enorme	y	casi	nunca	se	percibe.	

El	efecto	psicológico	es	perverso.	Cuanto	más	tiempo	lleva	cumpliéndose	una	condición,	más	sólida	parece	y	
menos	se	examina.	Pero	desde	el	punto	de	vista	estructural,	la	duración	de	un	régimen	no	es	prueba	de	su	
permanencia;	 en	 algunos	 casos	 es	 una	 de	 las	 razones	 para	 dudar	 de	 ella,	 porque	 los	 regímenes	 largos	
acumulan	 desequilibrios	 que	 los	 propios	 mecanismos	 que	 los	 sostienen	 van	 haciendo	 más	 difíciles	 de	
corregir	sin	discontinuidad.	

La	formulación	que	conviene	retener	es	esta:	

La	antigüedad	de	un	supuesto	no	es	evidencia	de	su	permanencia.	Es	evidencia	de	
que	está	más	profundamente	incorporado	en	la	arquitectura.	

	

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

1.4	El	inventario:	qué	tendría	que	seguir	siendo	cierto	
Llegamos	al	primer	 instrumento	práctico	del	 libro.	Es	 simple	de	enunciar,	 laborioso	de	ejecutar	y,	 en	mi	
experiencia,	produce	más	hallazgos	por	hora	invertida	que	casi	cualquier	otro	ejercicio	de	diagnóstico.	

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	así:	

¿Qué	tendría	que	seguir	siendo	cierto	para	que	esto	siga	funcionando?	
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Y	la	instrucción	que	hace	que	el	ejercicio	funcione	es	contraria	a	lo	que	uno	haría	espontáneamente:	no	se	
empieza	 por	 los	 riesgos.	 Empezar	 por	 los	 riesgos	 produce	 la	 lista	 que	 ya	 se	 tiene	 en	 la	 cabeza	 —
competencia,	recesión,	un	cliente	que	se	va—,	que	es	precisamente	la	lista	de	lo	que	ya	se	está	vigilando	y	
que	por	tanto	contiene	pocas	sorpresas.	

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

Los	cuatro	registros	del	inventario	
El	ejercicio	se	aplica	sobre	cuatro	categorías,	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	crítico,	acceso	a	un	canal,	comportamiento	de	un	mercado.	Son	las	más	fáciles	de	listar	porque	
son	las	que	ya	se	leen	en	la	prensa	sectorial.	

Condiciones	relacionales.	Qué	proporción	de	los	ingresos	depende	de	cuántos	clientes.	Qué	acuerdos	se	
sostienen	sobre	una	relación	personal	y	no	sobre	un	contrato.	Qué	proveedor	no	tiene	sustituto	inmediato.	
Qué	decisión	depende	de	que	una	persona	concreta	siga	queriendo	tomarla.	

Condiciones	internas.	Qué	conocimiento	existe	únicamente	en	una	cabeza.	Qué	proceso	funciona	porque	
alguien	lo	compensa	informalmente.	Qué	sistema	aguanta	el	volumen	actual	y	no	aguantaría	el	doble.	Qué	
depende	de	una	herramienta,	plataforma	o	proveedor	tecnológico	único.	

Condiciones	 personales.	 Aquí	 el	 ejercicio	 se	 vuelve	 desagradable,	 y	 por	 eso	 la	mayoría	 de	 la	 gente	 lo	
abandona	justo	antes	de	este	punto.	Qué	capacidad	física,	mental	o	de	dedicación	está	siendo	asumida.	Qué	
nivel	 de	 energía	 se	 está	 dando	 por	 descontado.	 Qué	 estructura	 familiar	 o	 de	 apoyo	 está	 sosteniendo	 la	
operación	sin	figurar	en	ningún	organigrama.	Qué	ocurriría	con	todo	lo	anterior	ante	un	problema	de	salud	
de	seis	meses.	

Un	inventario	honesto	en	las	cuatro	categorías	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	exposición	a	ellas.	

1.5	Dependencias	ocultas	
De	este	ejercicio	emerge	el	concepto	que	organiza	el	 libro	entero,	y	que	a	partir	de	aquí	se	usará	con	un	
significado	técnico	preciso.	

Una	dependencia	oculta	es	una	condición	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	definición	son	igualmente	necesarios.	Una	condición	crítica	que	se	conoce	y	se	vigila	
no	 es	 una	 dependencia	 oculta:	 es	 una	 exposición	 gestionada,	 y	 puede	 ser	 perfectamente	 razonable	
mantenerla.	Una	condición	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	específico	está	en	la	intersección.	Y	la	palabra	oculta	no	describe	malicia	ni	negligencia:	describe	
una	propiedad	estructural.	La	dependencia	está	oculta	porque	el	sistema	funciona.	Mientras	la	condición	
se	 cumple,	 no	 genera	 ninguna	 señal.	 No	 aparece	 en	 ningún	 indicador.	 No	 produce	 ninguna	 fricción.	 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.	Ningún	cuadro	de	mando	las	muestra.	Ningún	informe	trimestral	las	recoge.	
Solo	 se	 detectan	 mediante	 un	 examen	 deliberado	 de	 la	 estructura,	 hecho	 en	 frío,	 sin	 que	 nada	 lo	 esté	
exigiendo.	

Y	como	nada	lo	exige,	casi	nunca	se	hace.	

Las	cuatro	formas	en	que	aparecen	
En	la	práctica,	las	dependencias	ocultas	se	presentan	bajo	cuatro	configuraciones	recurrentes.	Reconocer	el	
patrón	acelera	enormemente	el	diagnóstico.	

Concentración.	Una	proporción	desmedida	de	algo	esencial	descansa	sobre	un	único	punto:	un	cliente,	un	
canal,	 un	 activo,	 un	proveedor,	 un	mercado,	una	 fuente	de	 ingresos.	Es	 la	 forma	más	 fácil	 de	detectar	 y,	
paradójicamente,	una	de	las	más	frecuentes,	porque	la	concentración	es	también	lo	que	produce	eficiencia	y	
por	tanto	se	recompensa	en	el	corto	plazo.	

Acoplamiento.	Dos	o	más	elementos	que	parecen	independientes	fallan	juntos	porque	responden	a	la	misma	
causa	 subyacente.	 Una	 cartera	 diversificada	 entre	 seis	 posiciones	 que	 resultan	 estar	 todas	 expuestas	 al	
mismo	factor	de	riesgo	no	está	diversificada:	está	 fragmentada,	que	es	otra	cosa.	El	acoplamiento	es	más	
difícil	de	ver	que	la	concentración	porque	se	disfraza	de	su	contrario.	

Tacitud.	Conocimiento,	criterio	o	relación	que	existe	únicamente	en	una	persona	y	no	está	codificado	en	
ninguna	parte.	No	es	un	problema	de	lealtad	ni	de	rotación;	es	un	problema	de	arquitectura.	Una	organización	
donde	el	criterio	crítico	es	tácito	no	tiene	un	proceso:	tiene	una	persona	ejecutando	repetidamente	un	juicio	
que	nadie	más	puede	reproducir.	

Régimen.	El	sistema	está	calibrado	para	un	estado	del	entorno	que	se	ha	mantenido	tanto	tiempo	que	ha	
dejado	de	percibirse	como	un	estado.	Es	la	más	peligrosa	de	las	cuatro	porque	es	la	que	tiene	el	horizonte	de	
revisión	más	largo:	una	concentración	excesiva	se	detecta	en	una	revisión	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	preámbulo	del	trabajo	
Hay	 una	 objeción	 legítima	 que	 conviene	 atender	 antes	 de	 cerrar	 el	 capítulo:	 ¿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	 única	 respuesta	 disponible.	 Una	 dependencia	 conocida	 puede	
reducirse,	 cubrirse,	 compensarse	 con	margen,	 acompañarse	 de	 un	 plan	 de	 contingencia	 o	 simplemente	
aceptarse	 de	 forma	 explícita	 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	 operación	 depende	
críticamente	de	un	proveedor	único	no	necesita	resolverlo	hoy;	necesita	que	ese	hecho	entre	en	la	ecuación	
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la	próxima	vez	que	evalúe	una	expansión,	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	 tesorería.	 La	 misma	 acción,	 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	 razón	 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	patologías.	

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	están	compensadas.	

Y	 no	 significa	 vivir	 en	 estado	 de	 vigilancia.	 El	 inventario	 es	 un	 ejercicio	 periódico,	 no	 una	 condición	
permanente	de	la	conciencia.	Quien	termine	este	capítulo	sintiéndose	inquieto	lo	habrá	leído	mal;	quien	lo	
termine	con	tres	entradas	anotadas	y	una	fecha	para	revisarlas	lo	habrá	leído	bien.	

Lo	que	la	próxima	crisis	va	a	revelar	sobre	cómo	estás	construido,	puedes	averiguarlo	ahora,	en	frío,	con	
papel	y	sin	urgencia.	

No	será	cómodo.	Pero	será	considerablemente	más	barato.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Qué	tres	condiciones	tendrían	que	seguir	cumpliéndose	para	que	lo	que	has	
construido	siga	funcionando,	y	cuál	de	las	tres	no	has	examinado	nunca	por	
escrito?	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 D I A G N Ó S T I C O 	

CAPÍTULO	2	—	El	cambio	dejó	de	ser	un	evento	
	

El	capítulo	anterior	estableció	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	 sistemáticamente	 desproporcionadas:	 excesivas	 cuando	 no	 hacía	 falta,	 insuficientes	
cuando	sí.	

La	distinción	que	sigue	parece	semántica.	No	lo	es.	Determina	la	categoría	entera	de	respuesta,	y	equivocarse	
de	categoría	es	el	error	más	caro	del	repertorio.	

2.1	Dos	maneras	de	entender	el	cambio	
Primera	concepción:	el	cambio	es	un	evento.	

Bajo	este	modelo,	la	estabilidad	es	el	estado	natural	del	mundo	y	el	cambio	es	la	interrupción.	Ocurre	algo	—
una	crisis,	una	regulación,	una	tecnología,	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	práctica:	permite	gestionar	por	excepción.	Se	opera	normalmente	y	
se	activa	un	protocolo	especial	cuando	algo	se	sale	de	lo	previsto.	Es	eficiente,	es	cómodo,	y	durante	buena	
parte	del	siglo	XX	describió	razonablemente	bien	la	experiencia	de	la	mayoría	de	las	organizaciones.	

Segunda	concepción:	el	cambio	es	una	condición.	

Bajo	este	modelo	no	existe	un	estado	estable	al	que	regresar,	porque	el	entorno	se	está	reconfigurando	de	
forma	continua.	Cada	respuesta	modifica	el	entorno	que	la	provocó.	Cada	innovación	genera	las	condiciones	
para	la	siguiente.	Cada	adaptación	de	un	actor	altera	el	terreno	competitivo	de	los	demás,	que	responden,	
alterándolo	de	nuevo.	No	hay	un	después	de	 la	 transformación:	hay	una	 transformación	permanente	con	
periodos	de	intensidad	variable.	

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

La	 consecuencia	 práctica	 es	 que	 cambia	 la	 pregunta	 de	 diseño.	 Bajo	 el	 primer	 modelo,	 la	 pregunta	
relevante	es	¿cómo	respondemos	a	esto?	Bajo	el	segundo:	

¿Cómo	construimos	algo	que	pueda	seguir	aprendiendo	cuando	las	condiciones	
cambien	repetidamente?	

	

Una	corrección	a	la	tesis	fácil	
Aquí	hay	que	hacer	una	precisión,	porque	el	argumento	en	su	versión	vulgar	—"todo	cambia	cada	vez	más	
rápido"—	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	biológicos	
humanos,	la	naturaleza	de	las	relaciones	de	confianza,	la	mecánica	básica	de	la	persuasión,	las	necesidades	
fundamentales	 que	 cualquier	 negocio	 termina	 sirviendo.	 Quien	 construya	 sobre	 la	 premisa	 de	 que	
absolutamente	todo	es	volátil	acabará	sin	cimientos,	que	es	la	patología	opuesta	y	no	menos	costosa.	

Lo	que	sí	ha	cambiado	es	más	específico	y	más	relevante:	se	ha	acortado	la	vida	útil	de	las	configuraciones	
concretas	y	se	ha	acelerado	la	propagación	de	los	choques	entre	dominios.	Los	principios	duran.	Las	
instanciaciones	de	esos	principios	duran	cada	vez	menos.	Y	un	problema	que	hace	treinta	años	se	habría	
quedado	contenido	dentro	de	un	sector	hoy	atraviesa	cuatro	en	dieciocho	meses,	porque	los	sistemas	están	
mucho	más	acoplados	entre	sí.	

Esa	es	la	formulación	defendible,	y	es	la	que	este	libro	sostiene.	No	que	todo	cambie,	sino	que	la	proporción	
de	 nuestra	 arquitectura	 que	 depende	 de	 configuraciones	 perecederas	 ha	 aumentado,	 mientras	
nuestros	hábitos	de	diseño	siguen	calibrados	para	un	mundo	en	el	que	esa	proporción	era	menor.	

2.2	La	escala:	cuatro	órdenes	de	magnitud	
El	error	de	categoría	más	frecuente	consiste	en	tratar	todos	los	cambios	con	el	mismo	nivel	de	respuesta.	
Existen	al	menos	cuatro	órdenes,	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	caída	de	 servicio.	La	 renuncia	de	un	directivo.	Una	sentencia	adversa.	Los	
eventos	son	dolorosos	y	son	operativos:	se	resuelven	con	recursos,	no	con	rediseño.	Respuesta:	ejecución.	

Nivel	2	—	Tendencia.	Una	variable	se	desplaza	de	forma	sostenida	en	una	dirección.	Los	márgenes	de	un	
segmento	 erosionándose	 dos	 puntos	 al	 año.	 La	 edad	media	 de	 la	 base	 de	 clientes	 subiendo.	 El	 coste	 de	
adquisición	creciendo	por	encima	de	la	inflación.	Las	tendencias	no	producen	crisis:	producen	deterioro,	y	
su	peligro	específico	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	cómo	se	produce	valor	en	un	
dominio:	 una	 tecnología	 que	 reasigna	 dónde	 está	 el	 trabajo	 cognitivo,	 un	 cambio	 demográfico,	 una	
transformación	del	marco	regulatorio,	una	reconfiguración	de	las	cadenas	de	suministro	globales.	No	afecta	
a	una	variable:	redefine	qué	variables	importan.	Respuesta:	revisión	del	modelo	de	negocio	o	de	la	cartera	
de	capacidades.	

Nivel	4	—	Transformación	sistémica.	Varias	fuerzas	estructurales	interactuando	y	amplificándose	entre	
sí,	de	modo	que	los	efectos	combinados	no	son	la	suma	de	los	efectos	individuales.	Es	el	nivel	más	difícil	de	
diagnosticar	 en	 tiempo	 real	 porque	 cada	 fuerza,	 aislada,	 parece	 manejable.	 Respuesta:	 rediseño	
arquitectónico.	

Los	dos	errores	de	calibración	
Con	esta	escala	en	la	mano,	los	fallos	se	vuelven	nombrables.	

Sobrerreacción:	tratar	un	evento	como	si	fuera	una	fuerza	estructural.	Es	el	patrón	de	la	organización	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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Infrarreacción:	tratar	una	fuerza	estructural	como	si	fuera	un	evento.	Es	el	patrón	más	caro	de	los	dos,	y	
también	el	más	frecuente,	porque	cuenta	con	el	apoyo	de	toda	la	evidencia	histórica	disponible.	Quien	lleva	
veinte	años	viendo	cómo	 las	perturbaciones	se	resuelven	solas	 tiene	veinte	años	de	evidencia	a	 favor	de	
esperar.	La	estrategia	de	esperar	funciona	hasta	que	no	funciona,	y	cuando	falla,	falla	entera.	

El	diagnóstico	honesto	exige,	por	tanto,	dos	disciplinas	opuestas:	la	sobriedad	para	no	convertir	cada	noticia	
en	una	emergencia,	y	la	disposición	a	aceptar	que	ocasionalmente	sí	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	 distinción	 más	 importante	 de	 este	 capítulo	 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	tenía	en	la	cabeza	sigue	siendo	válido	
con	 parámetros	 distintos.	 Tras	 un	 cambio	 de	 régimen,	 el	 modelo	 deja	 de	 describir	 el	 mundo,	 y	 seguir	
usándolo	produce	decisiones	confiadamente	equivocadas.	

Un	ejemplo	estructural,	deliberadamente	despojado	de	fechas.	

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

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

El	error	no	fue	haber	diversificado.	Fue	haber	confundido	una	regularidad	producida	por	un	régimen	con	
una	propiedad	permanente	del	mundo.	La	diversificación	era	real	dentro	del	régimen;	simplemente	no	
era	una	diversificación	frente	al	cambio	de	régimen	mismo,	que	es	una	categoría	distinta	de	riesgo	y	que	
ninguna	correlación	histórica	puede	medir,	precisamente	porque	el	histórico	se	generó	dentro	del	régimen	
que	ahora	se	cuestiona.	

Este	patrón	es	completamente	general.	Se	reproduce	idéntico	en	una	carrera	profesional	construida	sobre	
una	 relación	 estable	 entre	 cualificación	y	 remuneración;	 en	un	modelo	de	negocio	 construido	 sobre	una	
estructura	de	costes	de	distribución;	en	una	identidad	construida	sobre	un	vínculo	estable	entre	un	rol	y	el	
reconocimiento	social	que	confiere.	

Cómo	se	distingue	en	tiempo	real	
La	objeción	práctica	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	perturbación:	

Los	modelos	fallan	en	la	dirección	equivocada.	No	es	que	las	predicciones	se	desvíen	más	de	lo	habitual	
—eso	es	 ruido—,	sino	que	 fallan	sistemáticamente	en	el	mismo	sentido,	y	 las	 correcciones	sucesivas	del	
modelo	 siguen	 fallando	 igual.	 Cuando	 la	 explicación	 de	 cada	 error	 requiere	 una	 excepción	 nueva,	
normalmente	el	problema	no	está	en	los	parámetros.	

Las	relaciones	estables	se	rompen	simultáneamente.	No	una	correlación,	sino	varias	a	la	vez	y	sin	que	
medie	una	causa	común	aparente.	La	simultaneidad	es	la	señal;	una	relación	rota	puede	ser	anomalía,	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	están	
operando	bajo	un	modelo	distinto	que	todavía	no	se	ha	hecho	explícito.	La	segunda	merece	al	menos	ser	
considerada.	

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

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

2.4	Por	qué	"volver	a	la	normalidad"	dejó	de	ser	una	estrategia	
De	 todo	 lo	anterior	 se	desprende	una	consecuencia	que	merece	su	propia	sección,	porque	contradice	un	
instinto	muy	poderoso.	

Cuando	 el	 régimen	 ha	 cambiado,	 la	 restauración	 no	 es	 una	 estrategia	 conservadora:	 es	 la	 más	
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	opción	sensata.	

Pero	 si	 las	 condiciones	 que	 hacían	 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	más	caro	de	todo—	la	ventana	de	oportunidad	en	que	la	reasignación	todavía	era	posible,	
en	volver	a	un	punto	que	ya	no	existe.	

La	 restauración	 tiene	 además	 una	 propiedad	 tóxica:	 consume	 exactamente	 los	 recursos	 que	 la	
reconfiguración	necesitaría.	No	son	estrategias	secuenciales,	donde	uno	puede	intentar	la	primera	y	pasar	
a	la	segunda	si	falla.	Son	excluyentes.	Quien	dedica	dieciocho	meses	y	su	reserva	de	caja	a	recuperar	el	modelo	
anterior	 no	 llega	 a	 la	 reconfiguración	 con	 los	 mismos	 recursos:	 llega	 con	 menos,	 más	 tarde,	 y	 con	 la	
organización	agotada	por	un	esfuerzo	que	no	produjo	resultado.	

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

De	aquí	se	sigue	una	prescripción	incómoda:	ante	un	cambio	de	nivel	3	o	4,	la	pregunta	correcta	no	es	
cómo	recuperar	lo	que	se	tenía,	sino	qué	parte	de	lo	que	se	tenía	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	posición	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	precisión,	en	frío,	es	una	de	las	operaciones	
de	mayor	valor	que	puede	ejecutar	cualquiera	que	atraviese	una	transformación	de	este	tipo.	

2.5	El	error	clásico:	medidas	temporales	para	cambios	permanentes	
Hay	una	 forma	específica	 en	que	 la	 infrarreacción	 se	materializa,	 y	 es	 lo	bastante	 recurrente	 como	para	
merecer	nombre	propio.	Consiste	en	responder	a	un	cambio	estructural	con	el	repertorio	de	instrumentos	
diseñado	para	eventos.	

El	 repertorio	 es	 reconocible:	 reducción	 de	 costes,	 congelación	 de	 contrataciones,	 aplazamiento	 de	
inversiones,	 financiación	 puente,	 apretar	 el	 capital	 circulante,	 pedir	 a	 todos	 un	 esfuerzo	 adicional.	 Son	
instrumentos	legítimos	y	a	veces	indispensables.	Tienen	una	característica	común:	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	interrupción	se	repara.	El	instrumento	está	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	 sí	
reconfiguraron	ocupan	posiciones,	y	los	recursos	que	financiaban	la	espera	se	agotan.	Se	llega	al	momento	
de	la	reconfiguración	obligatoria	en	el	peor	estado	posible:	sin	caja,	sin	crédito,	sin	credibilidad	interna	y	con	
el	personal	exhausto	tras	dos	años	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	interpretación	razonable	y	muchas	veces	
correcta,	lo	cual	es	precisamente	lo	que	la	hace	peligrosa.	

Fase	dos.	Se	aplican	medidas	de	contención.	Producen	una	mejora	parcial	que	se	lee	como	validación	del	
diagnóstico.	En	realidad	se	está	midiendo	el	efecto	del	recorte,	no	la	recuperación	del	negocio.	

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

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

Fase	cinco.	Se	acomete	la	transformación,	ahora	sin	recursos,	sin	margen	de	error	y	con	una	organización	
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	 decisión	
absurda.	El	fallo	no	está	en	ninguna	decisión:	está	en	el	diagnóstico	de	categoría	que	se	hizo	en	la	fase	uno	
y	que	nunca	se	revisó,	porque	cada	paso	posterior	estaba	condicionado	por	él.	

La	salvaguarda	
No	existe	manera	de	garantizar	un	diagnóstico	de	categoría	correcto.	Existe,	en	cambio,	una	práctica	que	
reduce	 sustancialmente	 el	 coste	 de	 equivocarse,	 y	 consiste	 en	 algo	 tan	 simple	 como	 hacer	 explícito	 el	
diagnóstico	en	el	momento	en	que	se	toma.	

Cuando	se	adopte	una	medida	de	contención,	escríbase:	

· qué	se	está	asumiendo	sobre	la	naturaleza	del	problema	(evento,	tendencia,	fuerza	estructural,	
transformación);	

· qué	evidencia	sostiene	esa	clasificación;	
· qué	observación	concreta	obligaría	a	reclasificarlo;	
· en	qué	fecha	se	revisará	esa	clasificación	con	independencia	de	cómo	vayan	las	cosas.	

El	tercer	punto	es	el	que	hace	todo	el	trabajo.	Definir	de	antemano	qué	evidencia	cambiaría	el	diagnóstico	
protege	contra	el	mecanismo	que	convierte	la	fase	uno	en	la	fase	cinco:	la	reinterpretación	progresiva	de	
cada	dato	adverso	como	una	confirmación	más	de	que	hay	que	aguantar	un	poco	más.	

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	práctica,	la	única	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.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

El	problema	que	más	te	preocupa	ahora	mismo:	¿lo	estás	tratando	como	un	
evento,	y	qué	tendría	que	ocurrir	para	que	aceptaras	que	es	un	cambio	de	
régimen?	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 D I A G N Ó S T I C O 	

CAPÍTULO	3	—	La	estabilidad	no	es	una	
estrategia	
	

Los	dos	capítulos	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:	
cómo	una	condición	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	ilusión	del	periodo	largo	
Existe	un	sesgo	cognitivo	que	no	tiene	nombre	establecido	en	la	literatura	y	que	en	mi	experiencia	explica	
más	decisiones	desastrosas	que	cualquier	otro.	Podría	formularse	así:	tendemos	a	confundir	la	duración	
de	nuestra	experiencia	con	la	amplitud	de	nuestra	muestra.	

Un	directivo	con	veinticinco	años	en	un	sector	siente,	legítimamente,	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	único	régimen.	Veinticinco	años	de	observaciones	dentro	de	un	marco	regulatorio,	
una	 estructura	 de	 costes	 de	 capital,	 un	 paradigma	 tecnológico	 y	 un	 patrón	 de	 comportamiento	 del	
consumidor	que	no	variaron	en	lo	fundamental.	Miles	de	observaciones,	sí,	pero	todas	de	la	misma	cosa.	

La	distinción	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,	cuándo	apretar	y	cuándo	esperar.	Es	conocimiento	valiosísimo	y	difícil	de	sustituir.	Pero	no	
produce	 ninguna	 intuición	 sobre	 qué	 pasa	 cuando	 las	 reglas	 cambian,	 porque	 nunca	 ha	 observado	 ese	
fenómeno.	

Y	aquí	está	lo	perverso:	la	persona	no	puede	distinguir	internamente	entre	ambos	tipos	de	intuición.	
Las	dos	se	sienten	igual.	Las	dos	vienen	acompañadas	de	la	misma	sensación	de	certeza	fundada.	Un	juicio	
construido	sobre	veinticinco	años	de	evidencia	sólida	dentro	de	un	régimen	se	experimenta	subjetivamente	
como	sabiduría,	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	incómodo	
De	esto	se	desprende	una	consecuencia	que	suele	recibirse	mal,	así	que	conviene	enunciarla	con	precisión	
para	que	no	se	lea	como	una	descalificación	de	la	experiencia.	

La	experiencia	dentro	de	un	régimen	estable	es	un	activo	extraordinario	para	operar	y	un	pasivo	potencial	
para	rediseñar.	No	porque	quien	la	posee	sea	rígido	—muchos	no	lo	son—,	sino	porque	su	base	de	evidencia	
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está	sistemáticamente	sesgada	hacia	la	continuidad.	Ha	visto	correcciones,	y	todas	se	corrigieron.	Ha	visto	
pánicos,	y	todos	pasaron.	Ha	visto	competidores	nuevos,	y	la	mayoría	desapareció.	

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

De	ahí	una	práctica	que	recomiendo	sin	excepción	a	cualquier	organización	con	un	equipo	directivo	senior:	
cuando	se	discuta	un	posible	cambio	de	nivel,	la	opinión	de	quien	lleva	más	tiempo	debe	ponderarse	alto	
para	el	diagnóstico	operativo	y	con	cautela	para	el	diagnóstico	estructural.	No	porque	valga	menos.	
Porque	procede	de	una	muestra	que,	por	construcción,	no	contiene	el	fenómeno	que	se	está	evaluando.	

3.2	Cómo	la	bonanza	institucionaliza	la	dependencia	
Un	periodo	prolongado	de	condiciones	favorables	no	se	limita	a	producir	buenos	resultados.	Produce	una	
transformación	 silenciosa	 de	 la	 arquitectura,	 y	 lo	 hace	 a	 través	 de	 cinco	 mecanismos	 que	 operan	
simultáneamente	y	que	se	refuerzan	entre	sí.	

Primero:	 los	modelos	 se	endurecen.	Un	modelo	que	predice	bien	durante	 años	deja	de	 tratarse	 como	
modelo	 y	 pasa	 a	 tratarse	 como	 descripción.	 La	 diferencia	 es	 sutil	 y	 decisiva:	 un	modelo	 se	 revisa,	 una	
descripción	se	aplica.	Cuando	alguien	propone	revisar	los	supuestos	de	una	herramienta	de	planificación	que	
lleva	una	década	funcionando,	la	respuesta	organizativa	no	es	analítica	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	más	en	él.	Si	un	cliente	crece,	
se	le	dedica	más	capacidad.	Si	una	fuente	de	financiación	es	barata,	se	recurre	a	ella	con	más	frecuencia.	Cada	
una	 de	 esas	 decisiones	 es	 individualmente	 óptima	 y	 colectivamente	 concentradora.	 La	 bonanza	 premia	
sistemáticamente	doblar	la	apuesta	sobre	lo	que	funciona,	y	doblar	la	apuesta	es,	en	términos	estructurales,	
aumentar	la	concentración.	

Tercero:	los	riesgos	se	ocultan	por	falta	de	activación.	Un	riesgo	que	no	se	materializa	durante	mucho	
tiempo	desaparece	de	la	conversación.	No	se	decide	ignorarlo:	simplemente	deja	de	aparecer	en	el	orden	del	
día	porque	compite	con	problemas	que	sí	están	ocurriendo.	La	atención	organizativa	es	un	recurso	escaso	y	
se	asigna	a	lo	que	produce	señal.	Un	riesgo	latente	no	produce	señal	por	definición.	

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

Quinto:	los	supuestos	dejan	de	examinarse	porque	su	revisión	no	tiene	retorno	visible.	Quien	dedica	
tres	semanas	a	auditar	los	cimientos	de	un	negocio	que	va	bien	no	puede	mostrar	ningún	resultado	atribuible	
a	 ese	 trabajo.	Quien	dedica	esas	mismas	 tres	 semanas	a	 cerrar	operaciones	 sí.	 En	 cualquier	 sistema	que	
asigne	 recursos	por	 retorno	demostrable,	 la	 revisión	 estructural	 pierde	 siempre,	 y	 pierde	de	 forma	más	
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	señal,	
promover	a	quien	rinde,	asignar	recursos	por	retorno.	

Esto	tiene	una	implicación	práctica	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	diseño:	con	revisiones	estructurales	calendarizadas	que	no	compitan	por	
recursos	con	la	operación,	con	criterios	de	promoción	que	valoren	la	capacidad	de	operar	fuera	del	modelo	
dominante,	 y	 con	 la	 designación	 explícita	 de	 alguien	 cuya	 función	 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	carácter	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	formulación	que	conviene	aislar	porque	es	uno	de	los	
enunciados	centrales	del	libro:	

Cuanto	más	tiempo	funciona	una	arquitectura	bajo	condiciones	favorables,	más	fácil	
resulta	olvidar	que	fue	diseñada	para	esas	condiciones.	

	

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

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

La	 primera	 generación	 decide.	 Quienes	 diseñaron	 la	 arquitectura	 conocen	 sus	 supuestos	 porque	 los	
discutieron.	Saben	por	qué	se	eligió	concentrar	en	un	canal,	por	qué	se	centralizó	una	decisión,	por	qué	se	
estructuró	el	patrimonio	de	una	manera	concreta.	Conocen	también	las	alternativas	que	se	descartaron	y	las	
razones.	En	esta	generación,	la	arquitectura	es	todavía	una	hipótesis	con	autor.	

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

La	tercera	generación	lo	experimenta	como	naturaleza.	Para	quien	llega	diez	o	quince	años	después,	la	
arquitectura	no	es	una	decisión	heredada:	es	la	forma	en	que	las	cosas	son.	Preguntar	por	qué	se	hace	así	
produce	 la	 respuesta	 siempre	 se	 ha	 hecho	 así,	 que	 no	 es	 una	 explicación	 sino	 la	 constatación	 de	 que	 la	
explicación	se	ha	perdido.	
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En	ese	punto	se	ha	consumado	una	transferencia	silenciosa:	lo	que	era	una	hipótesis	contingente	se	ha	
convertido	en	un	hecho	del	mundo.	Y	los	hechos	del	mundo	no	se	revisan.	

Esta	mecánica	no	exige	décadas	ni	empresas	centenarias.	En	un	entorno	de	rotación	alta,	tres	generaciones	
organizativas	caben	en	ocho	años.	En	una	familia	patrimonial,	la	primera	generación	construye	sabiendo	por	
qué,	la	segunda	administra	sin	saberlo	del	todo	y	la	tercera	hereda	una	estructura	cuya	lógica	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	práctica	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	decisión.	

Cuando	se	tome	una	decisión	estructural	—concentrar,	centralizar,	apalancar,	especializar—,	regístrese	en	
dos	líneas:	qué	alternativa	se	descartó	y	bajo	qué	condición	esta	opción	es	superior.	

Ese	segundo	elemento	es	el	que	hace	el	trabajo.	Convierte	una	decisión	en	una	decisión	condicionada,	y	una	
decisión	condicionada	tiene	algo	que	una	decisión	simple	no	tiene:	un	criterio	explícito	de	caducidad.	Quien	
lea	dentro	de	siete	años	que	se	eligió	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	decisión	sigue	
siendo	correcta.	Quien	lea	únicamente	que	se	decidió	financiar	con	deuda,	no.	

Un	registro	de	decisiones	estructurales	de	dos	líneas	por	entrada,	mantenido	durante	una	década,	es	uno	de	
los	activos	de	gobernanza	más	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	título	del	capítulo	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	años	en	madurar,	acumular	conocimiento	
profundo,	construir	confianza.	Un	entorno	estable	es	mejor	que	uno	inestable	en	prácticamente	todos	los	
aspectos	que	importan,	y	quien	tenga	la	suerte	de	operar	en	uno	debería	aprovecharlo,	no	desconfiar	de	él.	

La	distinción	crítica	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	más	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	diagnóstico	que	operacionaliza	la	distinción	es	deliberadamente	concreta:	

¿Esta	condición	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	 tránsito	es	gradual	y	nunca	 se	anuncia.	Una	empresa	que	empieza	beneficiándose	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	decidió	nunca	volverse	dependiente.	La	dependencia	se	acumuló	por	
incrementos,	cada	uno	de	ellos	justificado.	

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

3.5	Seis	señales	de	que	estás	diseñando	alrededor	de	una	condición	temporal	
El	diagnóstico	de	este	capítulo	es	más	difícil	que	el	del	anterior,	porque	no	hay	ningún	acontecimiento	que	lo	
dispare.	Nada	falla.	Todo	funciona.	Por	eso	conviene	disponer	de	señales	observables	que	no	dependan	de	
que	ocurra	nada.	

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

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

Segunda:	nadie	sabe	nombrar	la	alternativa.	Si	se	pregunta	qué	otra	opción	existía	y	nadie	en	la	sala	puede	
articular	una	versión	seria	de	ella,	la	decisión	ha	dejado	de	ser	una	decisión.	Nótese	el	matiz:	no	basta	con	
que	exista	una	alternativa	teórica;	tiene	que	poder	describirse	con	suficiente	detalle	como	para	que	alguien	
la	defendiera.	Si	la	única	alternativa	que	se	puede	formular	es	un	hombre	de	paja,	la	evaluación	es	imposible.	

Tercera:	el	rendimiento	mejora	año	tras	año	sin	que	la	estructura	cambie.	Es	la	señal	más	traicionera	
porque	parece	excelente.	Una	mejora	sostenida	sin	rediseño	suele	significar	que	se	está	exprimiendo	una	
configuración	 cada	 vez	 más	 ajustada	 a	 una	 condición	 concreta.	 Se	 está,	 literalmente,	 subiendo	 por	 una	
pendiente	cuya	cima	se	alcanza	 justo	antes	de	que	el	 terreno	se	mueva.	La	mejora	continua	es	una	señal	
magnífica	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	acumulación	desencadene	ninguna	revisión.	
Cada	excepción	individual	es	manejable;	el	patrón	de	excepciones	crecientes	es	información	estructural	que	
se	está	descartando	sistemáticamente.	
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Quinta:	la	conversación	sobre	riesgos	se	ha	vuelto	ritual.	Hay	un	apartado	de	riesgos	en	los	documentos,	
pero	contiene	 los	mismos	cinco	puntos	desde	hace	años	y	nadie	discute	sobre	ellos.	El	ritual	cumple	una	
función	 perversa:	 produce	 la	 sensación	 de	 que	 el	 riesgo	 está	 siendo	 considerado,	 lo	 cual	 desactiva	 la	
inquietud	que	habría	llevado	a	considerarlo	de	verdad.	

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

Cómo	leer	el	resultado	
Una	 o	 dos	 señales	 son	 normales.	 Toda	 organización	 en	 funcionamiento	 tiene	 alguna,	 y	 su	 presencia	 no	
justifica	ninguna	alarma.	

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

Y	esa	es,	en	el	fondo,	la	única	cuestión	que	importa	en	este	capítulo.	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.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Señala	la	decisión	estructural	más	importante	de	tu	vida	profesional	o	
patrimonial:	¿puedes	articular	hoy	la	alternativa	que	descartaste	y	la	condición	
bajo	la	cual	tu	elección	era	superior?	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 D I A G N Ó S T I C O 	

CAPÍTULO	4	—	La	trampa	de	la	optimización	
	

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

La	optimización	es	el	núcleo	de	la	formación	en	gestión.	Es	lo	que	enseñan	las	escuelas	de	negocio,	lo	que	
miden	 los	 sistemas	 de	 control,	 lo	 que	 recompensan	 los	 mercados	 y	 lo	 que	 produce	 la	 sensación	 —
normalmente	justificada—	de	estar	haciendo	bien	el	trabajo.	No	pretendo	sostener	que	sea	un	error.	

Sostengo	algo	más	preciso:	que	la	optimización	tiene	un	coste	estructural	que	no	aparece	en	ninguno	
de	los	indicadores	que	la	justifican,	y	que	ese	coste	se	paga	íntegro,	y	de	una	sola	vez,	el	día	en	que	cambia	
la	condición	para	la	que	se	optimizó.	

4.1	Eficiencia	y	fragilidad	son	primas	hermanas	
Conviene	empezar	por	la	definición,	porque	es	donde	está	enterrado	el	problema.	

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

De	 ahí	 se	 sigue,	 casi	 por	 definición,	 que	optimizar	 es	 aumentar	 la	 especificidad	 del	 ajuste	 entre	 un	
sistema	y	un	entorno.	Cuanto	mejor	ajustado	está	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	ángulos.	

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	simultáneamente	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	
número	enorme	de	casos,	exactamente	el	mismo	recurso.	La	diferencia	no	está	en	el	recurso:	está	en	qué	
escenario	se	está	evaluando.	

Esto	no	es	una	crítica	a	la	eficiencia.	Es	la	constatación	de	que	eficiencia	y	robustez	son	magnitudes	que	
se	 intercambian,	 y	 que	 cualquier	 decisión	 sobre	 una	 es	 implícitamente	 una	 decisión	 sobre	 la	 otra.	 El	
problema	no	es	que	se	tome	la	decisión.	Es	que	casi	siempre	se	toma	sin	saber	que	se	está	tomando,	porque	
solo	una	de	las	dos	magnitudes	aparece	en	el	cuadro	de	mando.	

La	asimetría	que	lo	hace	peligroso	
Hay	una	 segunda	propiedad	que	 convierte	 este	 intercambio	 en	 algo	 estructuralmente	más	 grave	que	un	
simple	balance	entre	dos	bienes.	

Los	beneficios	de	la	optimización	son	continuos,	visibles	y	atribuibles.	Se	materializan	cada	trimestre,	se	
miden	 con	 precisión	 y	 pueden	 asignarse	 a	 la	 persona	 que	 tomó	 la	 decisión.	 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	evaluación.	

Los	costes	son	discontinuos,	invisibles	y	difusos.	No	se	materializan	nunca	hasta	que	se	materializan	de	
golpe.	No	 aparecen	 en	ningún	 indicador	mientras	 las	 condiciones	 se	mantienen.	 Y	 cuando	 finalmente	 se	
manifiestan,	el	episodio	se	atribuye	al	acontecimiento	externo	—la	interrupción,	la	crisis,	el	choque—	y	no	a	
la	 decisión	 que	 eliminó	 la	 capacidad	 de	 absorberlo,	 decisión	 que	 además	 fue	 tomada	 años	 antes,	
probablemente	por	alguien	que	ya	no	está.	

Esta	 asimetría	 de	 visibilidad	 tiene	 una	 consecuencia	 que	 va	más	 allá	 del	 error	 individual:	 significa	 que	
cualquier	organización	que	asigne	recursos	y	reconocimiento	por	resultados	medibles	se	desplazará	
sistemáticamente	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	medición	que	solo	registra	uno	de	los	dos	lados	
del	intercambio.	

4.2	El	sistema	perfectamente	ajustado	
Hay	una	imagen	que	resume	el	fenómeno	mejor	que	cualquier	argumento.	

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

Es,	por	cualquier	medida	convencional,	un	sistema	excelente.	Obtendría	la	máxima	calificación	en	cualquier	
auditoría	operativa.	

Y	tiene	una	propiedad	que	ninguna	auditoría	recoge:	no	puede	absorber	absolutamente	nada.	Cualquier	
perturbación,	por	pequeña	que	sea,	se	propaga	íntegra	porque	no	hay	ningún	punto	del	sistema	donde	pueda	
ser	amortiguada.	Un	retraso	de	tres	días	en	un	proveedor	no	se	absorbe:	se	convierte	en	un	retraso	de	tres	
días	en	la	entrega	al	cliente.	Una	baja	no	se	cubre:	se	convierte	en	un	incumplimiento.	Una	desviación	menor	
de	tesorería	no	se	compensa:	se	convierte	en	una	negociación	con	el	banco	desde	una	posición	débil.	

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

Y	 hay	 un	 segundo	 efecto,	 más	 sutil	 y	 más	 dañino	 a	 largo	 plazo.	 Un	 sistema	 sin	 holgura	 no	 puede	
experimentar.	 Probar	 algo	 nuevo	 requiere	 capacidad	 disponible	 para	 dedicarle:	 tiempo	 que	 no	 está	
comprometido,	dinero	que	no	está	asignado,	personas	que	no	están	al	límite.	Una	organización	optimizada	
al	máximo	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	 optimización	 extrema	 produce	 simultáneamente	 dos	 efectos:	 elimina	 la	 capacidad	 de	
absorber	 el	 cambio	 y	 elimina	 la	 capacidad	 de	 prepararse	 para	 él.	 El	 sistema	 queda	 atrapado	 en	 su	
configuración	presente,	rindiendo	espléndidamente,	hasta	que	la	configuración	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	mecánica	general	se	comprende	mejor	en	sus	manifestaciones	concretas.	Las	cinco	siguientes	son	las	que	
aparecen	con	mayor	frecuencia	y	las	que	producen	daños	de	mayor	magnitud.	En	cada	caso	conviene	fijarse	
en	lo	mismo:	la	decisión	es	correcta,	la	vulnerabilidad	es	su	consecuencia	inevitable,	y	ninguna	de	las	
dos	cosas	anula	a	la	otra.	

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

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

La	corrección.	No	renunciar	a	la	especialización,	que	sería	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,	 comunicación,	
construcción	de	relaciones.	El	capítulo	sobre	capacidades	transferibles	desarrolla	el	criterio;	aquí	basta	con	
señalar	que	la	corrección	tiene	un	coste	real	en	profundidad,	y	que	ese	coste	es	el	precio	de	la	opcionalidad.	

La	concentración	de	clientes	
La	optimización.	Focalizar	el	esfuerzo	comercial	en	las	cuentas	de	mayor	valor.	Tiene	una	lógica	financiera	
impecable:	el	 coste	de	servir	se	reduce,	 la	 relación	se	profundiza,	el	 conocimiento	del	cliente	permite	un	
servicio	 superior	 y	 los	márgenes	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	daño	desproporcionado.	La	segunda	es	más	insidiosa:	la	concentración	
desplaza	el	poder	de	negociación.	Un	cliente	que	representa	el	cuarenta	por	ciento	de	la	facturación	sabe	
que	lo	representa,	y	esa	asimetría	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	
sí	misma	mucho	antes	de	perder	al	cliente.	

La	corrección.	Fijar	un	umbral	de	concentración	—un	porcentaje	máximo	por	cliente—	y	tratarlo	como	una	
restricción	de	diseño,	no	como	un	objetivo	deseable.	Un	umbral	solo	funciona	si	es	explícito	y	si	se	respeta	
cuando	resulta	caro	respetarlo,	que	es	siempre	el	momento	en	que	se	está	superando.	

El	apalancamiento	calibrado	
La	optimización.	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	restricción	que	el	capital	propio	no	introduce:	la	obligación	de	pagar	en	
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momentos	que	no	se	eligen.	Una	empresa	sin	deuda	que	atraviesa	un	mal	año	tiene	un	mal	año.	Una	empresa	
apalancada	 que	 atraviesa	 el	mismo	mal	 año	 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	daño	real	del	apalancamiento	rara	vez	es	el	coste	financiero.	Es	la	pérdida	de	agencia	en	el	peor	
momento	posible.	

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

La	cadena	ajustada	
La	optimización.	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	
absorción	comprada	por	adelantado.	Eliminarlos	convierte	cualquier	 interrupción	aguas	arriba	en	una	
interrupción	 aguas	 abajo,	 sin	 amortiguación.	 En	 una	 cadena	 suficientemente	 ajustada,	 la	 fiabilidad	 del	
conjunto	pasa	a	 ser	el	producto	de	 las	 fiabilidades	 individuales,	que	es	una	 función	que	se	degrada	muy	
deprisa	a	medida	que	crece	el	número	de	eslabones.	

La	corrección.	Distinguir	entre	componentes	críticos	y	no	críticos,	y	mantener	redundancia	deliberada	y	
contabilizada	 únicamente	 en	 los	 primeros.	 La	 redundancia	 indiscriminada	 es	 cara	 e	 injustificable;	 la	
redundancia	 selectiva	 en	 los	 puntos	 de	 fallo	 único	 es	 una	 de	 las	 inversiones	 con	 mejor	 relación	 coste-
beneficio	que	existe.	

La	identidad	ajustada	a	un	rol	
La	optimización.	Invertir	plenamente	en	un	rol:	asumirlo,	encarnarlo,	construir	la	propia	imagen	pública	y	
privada	alrededor	de	él.	Produce	un	rendimiento	superior,	porque	 la	 identificación	total	con	una	 función	
genera	un	compromiso	que	la	distancia	profesional	no	genera.	

La	vulnerabilidad.	Es	la	más	grave	de	las	cinco,	porque	compromete	la	capacidad	de	responder	a	todas	las	
demás.	 Cuando	 la	 identidad	 está	 fusionada	 con	 el	 rol,	 la	 desaparición	 del	 rol	 no	 produce	 un	 problema	
profesional:	 produce	 una	 crisis	 de	 identidad	 simultánea	 al	 problema	 profesional.	 Y	 las	 crisis	 de	
identidad	degradan	precisamente	la	función	—el	juicio	sereno—	que	haría	falta	para	resolver	el	problema	
profesional.	Es	un	fallo	acoplado:	el	mismo	acontecimiento	daña	el	sistema	y	la	capacidad	de	repararlo.	

La	corrección.	Construir	una	definición	de	sí	mismo	que	no	contenga	el	cargo,	la	empresa	ni	el	patrimonio.	
Es	el	objeto	del	capítulo	sobre	identidad	anclada,	y	es	el	trabajo	más	difícil	que	este	libro	propone,	porque	no	
se	resuelve	con	una	decisión	sino	con	una	práctica	sostenida.	

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

Se	intercambia	capacidad	de	respuesta	por	rendimiento	presente,	y	el	intercambio	
no	aparece	en	ningún	indicador	hasta	que	se	cobra	entero.	
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Quien	reconozca	tres	o	más	de	estos	patrones	en	su	propia	situación	no	tiene	un	problema	de	gestión.	Tiene	
una	arquitectura	optimizada	para	un	régimen,	lo	cual	es	perfectamente	legítimo	siempre	que	sea	una	elección	
consciente	y	no	una	deriva.	

4.4	Las	dos	preguntas	
Detrás	de	todo	lo	anterior	hay	una	distinción	que	puede	formularse	en	dos	preguntas	casi	idénticas	y	cuyas	
consecuencias	son	opuestas.	

"¿Cómo	hago	esto	mejor?"	

"¿Deberíamos	seguir	haciendo	esto	de	esta	manera?"	

	

La	primera	es	la	pregunta	de	la	optimización.	Acepta	el	marco	como	dado	y	busca	el	máximo	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	adaptación.	Cuestiona	el	marco.	Es	divergente,	incómoda	y	con	frecuencia	
improductiva:	la	mayoría	de	las	veces	que	se	formula,	la	respuesta	es	sí,	seguimos	haciéndolo	bien,	y	el	tiempo	
invertido	no	produce	ningún	resultado	visible.	

Esa	asimetría	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	cómo	se	asignan	 la	atención	y	 los	
recursos.	La	primera	pregunta	compite	bien;	la	segunda,	no.	

Pero	hay	una	diferencia	entre	ambas	que	ningún	sistema	de	medición	recoge:	la	primera	pregunta	produce	
mejoras	dentro	de	un	marco	 cuya	 validez	 la	 segunda	 es	 la	 única	 capaz	de	 verificar.	 Optimizar	 sin	
examinar	periódicamente	el	marco	significa	mejorar	con	creciente	eficacia	la	ejecución	de	algo	que	puede	
haber	dejado	de	tener	sentido.	Es	el	fenómeno	que	produce	organizaciones	excelentes	haciendo	exactamente	
lo	que	no	había	que	hacer,	con	métricas	impecables	hasta	el	final.	

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

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

4.5	Subordinar	la	eficiencia	a	la	adaptabilidad	
Llegamos	 a	 la	 formulación	 que	 cierra	 la	 Parte	 I	 y	 que	 ordena	 la	 relación	 entre	 ambas	 magnitudes	 sin	
renunciar	a	ninguna.	

La	tesis	no	es	que	haya	que	abandonar	la	eficiencia.	Una	organización	ineficiente	carece	de	recursos	para	
adaptarse:	 la	 ineficiencia	 consume	 el	 excedente	 que	 financiaría	 la	 transformación.	 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	jerárquica:	

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	práctica.	

El	 enfoque	convencional	maximiza	 la	eficiencia	y	después,	 si	queda	margen,	 considera	 la	 robustez.	En	 la	
práctica	nunca	queda	margen,	porque	la	eficiencia	es	una	función	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	 restricción	 de	 adaptabilidad	 es	 un	 límite	 explícito,	 cuantificado	 y	 acordado	 antes	 de	 que	 la	 presión	
aparezca.	No	una	aspiración:	un	número.	Por	ejemplo	—y	estos	son	solo	ilustraciones,	no	recomendaciones	
universales—:	ningún	cliente	por	encima	del	veinticinco	por	ciento	de	la	facturación;	liquidez	equivalente	a	
seis	meses	de	estructura,	indisponible	para	oportunidades;	ninguna	función	crítica	sin	al	menos	dos	personas	
capaces	de	ejecutarla;	ningún	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	frío,	cuando	no	hay	ninguna	operación	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	explícitas.	Un	número	puede	verificarse.	"Mantener	una	diversificación	razonable"	no	puede:	se	cumple	
siempre,	por	definición,	porque	el	adjetivo	lo	decide	quien	está	interesado	en	cumplirlo.	

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

La	parte	difícil	no	es	establecerlas.	Es	sostenerlas	cuando	resulten	caras,	que	es	siempre	el	momento	en	
que	se	están	cumpliendo	su	 función.	El	día	en	que	se	 rechaza	un	contrato	excelente	porque	superaría	el	
umbral	de	concentración	es	el	día	en	que	la	restricción	está	funcionando,	y	es	también	el	día	en	que	todo	el	
mundo	en	la	sala	argumentará	que	este	caso	es	distinto.	

Normalmente	no	lo	es.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Cuál	es	el	recurso	que	llevas	años	considerando	un	exceso	—liquidez	parada,	
capacidad	sin	usar,	tiempo	no	facturado,	un	proveedor	redundante—	y	qué	
escenario	concreto	lo	convertiría	en	lo	único	que	te	permite	maniobrar?	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 D I A G N Ó S T I C O 	

CAPÍTULO	5	—	El	culto	a	la	predicción	
	

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

Conviene	delimitar	el	alcance	antes	de	empezar,	porque	el	argumento	admite	una	versión	vulgar	que	no	
sostengo.	No	voy	a	defender	que	la	previsión	sea	inútil	ni	que	todos	los	pronósticos	valgan	lo	mismo.	Hay	
dominios	donde	la	predicción	funciona	notablemente	bien,	hay	analistas	sistemáticamente	mejores	que	otros	
y	hay	decisiones	que	exigen	inevitablemente	una	estimación	sobre	el	futuro.	

Lo	que	sostengo	es	más	estrecho:	que	existe	una	clase	de	problemas	donde	la	predicción	tiene	un	techo	
estructural	bajo,	que	las	decisiones	más	importantes	de	una	vida	y	de	una	organización	pertenecen	
casi	todas	a	esa	clase,	y	que	invertir	en	predicción	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	capítulo.	

5.1	Por	qué	necesitamos	saber	qué	va	a	pasar	
La	demanda	de	pronósticos	no	es	un	defecto	intelectual.	Es	una	necesidad	funcional	con	raíces	profundas,	y	
conviene	entenderla	antes	de	criticarla,	porque	cualquier	prescripción	que	ignore	la	necesidad	que	satisface	
está	condenada	a	no	ser	adoptada.	

Primero,	porque	decidir	exige	asumir	algo	sobre	el	futuro.	Toda	decisión	con	consecuencias	diferidas	—
contratar,	invertir,	lanzar,	formarse,	comprar—	contiene	implícitamente	un	pronóstico.	No	se	puede	decidir	
sin	asumir.	La	cuestión	nunca	es	si	se	hacen	supuestos	sobre	el	futuro,	sino	si	se	hacen	de	forma	explícita	o	
encubierta.	

Segundo,	 porque	 la	 incertidumbre	 tiene	 un	 coste	 psicológico	 real.	 No	 es	 una	 molestia	 menor.	 La	
ambigüedad	sostenida	degrada	el	juicio,	consume	atención	y	produce	un	desgaste	que	el	organismo	trata	de	
resolver	del	modo	más	directo	disponible:	adoptando	una	explicación.	Un	pronóstico	—aunque	sea	malo—	
reduce	ese	coste	de	 inmediato.	Esta	es	 la	razón	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	inversión	importante	debe	sustentarla.	"No	sabemos	cómo	evolucionará	el	mercado,	pero	esta	opción	
nos	deja	mejor	posicionados	en	varios	escenarios"	es	analíticamente	superior	y	políticamente	más	débil	que	
un	modelo	con	proyecciones	a	cinco	años,	tasa	de	descuento	y	valor	terminal.	El	pronóstico	cumple	una	
función	de	gobernanza	antes	que	una	función	analítica:	no	sirve	 tanto	para	decidir	como	para	poder	
defender	lo	decidido.	

Esta	tercera	razón	es	la	menos	discutida	y	la	más	determinante.	Explica	por	qué	los	modelos	de	proyección	
sobreviven	a	décadas	de	evidencia	sobre	su	escasa	fiabilidad:	no	están	ahí	porque	funcionen,	sino	porque	
son	el	formato	en	que	una	organización	acepta	que	se	le	presente	una	decisión.	
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5.2	El	futuro	no	es	solo	desconocido:	es	dinámico	
La	introducción	enunció	esta	idea.	Aquí	conviene	desarrollarla,	porque	contiene	la	razón	técnica	por	la	que	
el	techo	de	la	predicción	es	estructural	y	no	una	cuestión	de	método.	

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

Incertidumbre	estadística.	El	resultado	es	desconocido	pero	la	distribución	es	estable	y	conocible.	No	sé	
qué	 cara	 saldrá,	 pero	 conozco	 las	 probabilidades.	 No	 sé	 qué	 cliente	 concreto	 renovará,	 pero	 la	 tasa	 de	
renovación	 agregada	 es	 estimable	 con	 precisión	 razonable.	 Aquí	 la	 predicción	 funciona	 bien,	más	 datos	
mejoran	genuinamente	la	estimación	y	las	herramientas	estadísticas	son	el	instrumento	adecuado.	

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

La	mayor	parte	de	las	decisiones	que	importan	pertenecen	a	la	segunda	categoría.	Y	el	error	más	caro	del	
análisis	 contemporáneo	 consiste	 en	 aplicar	 herramientas	 de	 la	 primera	 a	 problemas	 de	 la	 segunda,	
obteniendo	cifras	de	una	precisión	impecable	y	una	validez	nula.	

La	reflexividad	
Hay	además	un	rasgo	que	distingue	a	los	sistemas	sociales	de	los	sistemas	físicos	y	que	impone	un	límite	del	
que	no	hay	escapatoria	metodológica.	

En	un	sistema	físico,	la	predicción	no	altera	el	fenómeno.	Anticipar	la	trayectoria	de	un	cuerpo	celeste	no	la	
modifica.	

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

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

Esto	 tiene	 una	 consecuencia	 práctica	 inmediata.	 El	 valor	 de	 una	 previsión	 correcta	 es	 inversamente	
proporcional	a	cuánta	gente	 la	comparta.	Una	 lectura	acertada	y	generalizada	ya	está	 incorporada	en	 los	
precios,	en	la	asignación	de	talento	y	en	las	decisiones	de	los	competidores:	no	proporciona	ninguna	ventaja,	
porque	la	ventaja	se	agotó	en	el	momento	del	consenso.	

Lo	cual	conduce	a	una	conclusión	incómoda	para	quien	invierte	en	información:	la	predicción	útil	es,	por	
definición,	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	predicción	funcionara	mal,	cabría	esperar	que	el	mercado	 lo	detectara	y	 la	demanda	se	ajustara.	No	
ocurre.	La	industria	del	pronóstico	crece	de	forma	sostenida,	con	independencia	de	su	desempeño.	

La	explicación	está	en	cuatro	mecanismos	que	impiden	que	la	retroalimentación	funcione.	

El	pronóstico	rara	vez	es	falsable.	Las	previsiones	que	circulan	están	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	organización	registra	sistemáticamente	sus	propias	previsiones	para	
compararlas	después	con	lo	ocurrido.	Sin	registro	no	hay	evaluación,	y	sin	evaluación	la	reputación	de	un	
pronosticador	se	construye	sobre	la	impresión	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,	están	negativamente	correlacionadas	con	la	precisión:	el	analista	que	reconoce	la	
ambigüedad	genuina	suena	menos	convincente	que	el	que	ofrece	una	tesis	limpia.	

El	 sesgo	de	 retrospección	borra	 el	 error.	 Una	 vez	 conocido	 el	 desenlace,	 resulta	 genuinamente	 difícil	
recuperar	 el	 estado	 de	 incertidumbre	 previo.	 La	 memoria	 reescribe:	 quien	 creía	 que	 un	 resultado	 era	
probable	recuerda	haberlo	considerado	muy	probable;	quien	lo	descartó	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	 estadístico.	 Ante	 un	 número	
suficientemente	 grande	 de	 participantes,	 la	 existencia	 de	 alguien	 con	 un	 historial	 espectacular	 está	
garantizada	 por	 pura	 combinatoria,	 con	 independencia	 de	 que	 exista	 o	 no	 habilidad	 predictiva	 en	 la	
población.	Y	esa	persona	será	inevitablemente	la	más	visible,	porque	la	visibilidad	se	asigna	por	resultado,	
no	por	método.	

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

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

	

Un	registro	de	previsiones	mantenido	durante	tres	años	produce	dos	efectos.	El	primero	es	la	calibración:	
permite	saber	si	uno	 tiende	a	ser	demasiado	optimista,	demasiado	confiado	o	sistemáticamente	 lento	en	
reconocer	cambios.	El	segundo	es	más	valioso:	enseña	qué	clase	de	preguntas	son	respondibles	en	el	
propio	dominio	y	cuáles	no,	lo	que	permite	dejar	de	invertir	esfuerzo	en	las	segundas.	
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5.4	El	coste	oculto	de	haber	acertado	
La	introducción	anticipó	que	el	acierto	ocasional	es	más	peligroso	que	el	error	sistemático.	Conviene	ahora	
desmontar	el	mecanismo,	porque	es	el	responsable	de	una	proporción	sorprendente	de	las	destrucciones	
patrimoniales	y	empresariales	que	he	presenciado.	

Cuando	alguien	acierta	un	pronóstico	significativo,	lo	que	ha	ocurrido	casi	siempre	es	una	combinación	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	íntegramente	como	consecuencia	del	razonamiento.	Y	a	partir	de	ese	momento	se	activa	una	
secuencia	previsible.	

La	 confianza	 se	 desacopla	 del	método.	 La	 siguiente	 decisión	 no	 se	 sostiene	 en	 un	 análisis	 de	 calidad	
equivalente,	 sino	 en	 la	 memoria	 del	 acierto	 anterior.	 La	 convicción	 persiste,	 el	 rigor	 que	 la	 generó	 no	
necesariamente.	

El	tamaño	de	la	apuesta	crece.	Una	convicción	reforzada	justifica	una	posición	mayor,	menos	cobertura,	
menos	diversificación.	El	acierto	produce	concentración,	que	es	exactamente	la	forma	de	fragilidad	descrita	
en	los	capítulos	anteriores.	

La	identidad	absorbe	la	tesis.	Este	es	el	punto	de	no	retorno.	Cuando	una	previsión	acertada	se	convierte	
en	parte	de	cómo	alguien	se	entiende	a	sí	mismo	—soy	el	que	vio	venir	aquello—,	la	evidencia	contraria	deja	
de	 procesarse	 como	 información	 y	 pasa	 a	 procesarse	 como	 amenaza.	 La	 revisión	 ya	 no	 es	 un	 ejercicio	
analítico:	es	una	concesión	personal.	Y	muy	poca	gente	hace	concesiones	personales	voluntariamente.	

La	posición	se	defiende	en	lugar	de	evaluarse.	Llegados	aquí,	el	sistema	de	razonamiento	opera	en	sentido	
inverso:	 en	 lugar	 de	 actualizar	 la	 conclusión	 a	 partir	 de	 la	 evidencia,	 se	 seleccionan	 las	 evidencias	 que	
sostienen	la	conclusión.	

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	asimetría	de	magnitud	que	lo	agrava.	Las	apuestas	posteriores	al	acierto	son	mayores	que	la	que	
produjo	el	acierto,	porque	la	confianza	creció.	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	antídoto	no	es	la	modestia,	que	es	una	virtud	y	por	tanto	no	es	un	instrumento.	Es	un	procedimiento.	

Cuando	algo	salga	bien,	examínese	con	el	mismo	rigor	con	que	se	examinaría	un	 fracaso.	Tres	preguntas	
bastan:	
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· ¿Qué	tuvo	que	ocurrir,	además	de	mi	razonamiento,	para	que	esto	saliera	bien?	Todo	acierto	
descansa	sobre	supuestos	auxiliares	que	no	se	formularon.	Enumerarlos	revela	cuánta	parte	del	
resultado	no	dependía	del	análisis.	

· ¿Habría	podido	salir	mal	con	el	mismo	razonamiento?	Si	la	respuesta	es	sí	—y	casi	siempre	lo	es—,	
lo	que	se	validó	fue	el	resultado,	no	el	método.	

· ¿Qué	parte	de	la	decisión	repetiría	si	el	resultado	hubiera	sido	el	contrario?	Es	la	prueba	más	
severa,	porque	separa	la	calidad	del	proceso	de	la	calidad	del	desenlace,	que	es	la	distinción	que	todo	el	
sistema	de	incentivos	está	diseñado	para	confundir.	

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

5.5	Escenarios,	no	predicciones	
Queda	la	parte	constructiva,	que	es	la	que	convierte	este	capítulo	en	algo	más	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	predicción	selecciona	un	futuro	y	asigna	recursos	a	que	ocurra.	Un	escenario	
describe	varios	futuros	posibles	y	pregunta	qué	decisión	se	sostiene	razonablemente	bien	
en	todos	ellos.	

	

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

Cómo	se	construye	un	escenario	que	sirva	
La	mayor	parte	de	los	ejercicios	de	escenarios	que	he	visto	son	inútiles,	y	lo	son	por	razones	identificables.	
Suelen	 consistir	 en	 tres	 variantes	 de	 la	 misma	 proyección	 —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	útil	de	una	coreografía.	

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	número;	el	segundo	es	
un	mundo,	y	solo	un	mundo	permite	razonar	sobre	qué	haría	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	decisión	no	ha	aportado	información.	

Deben	incluir	al	menos	uno	que	resulte	incómodo.	Todo	ejercicio	de	escenarios	tiende	a	converger	hacia	
el	futuro	que	la	organización	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	
validación	disfrazada.	

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

¿Qué	decisión	tomaríamos	hoy	que	seguiría	siendo	defendible	en	los	cuatro	
escenarios?	

	

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

Las	tres	categorías	que	produce	el	ejercicio	
Un	ejercicio	de	escenarios	bien	hecho	clasifica	las	decisiones	pendientes	en	tres	grupos,	y	esa	clasificación	es	
el	verdadero	producto:	

Decisiones	robustas.	Funcionan	razonablemente	en	todos	los	escenarios.	Se	ejecutan	sin	más	deliberación:	
construir	 capacidades	 transferibles,	 reducir	 concentraciones	 extremas,	 documentar	 conocimiento	 crítico,	
mantener	 margen.	 No	 son	 espectaculares	 y	 casi	 nunca	 son	 urgentes,	 razón	 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	 dispararía	 su	 ejecución.	 Es	 la	 diferencia	 entre	 entrar	 en	 un	 mercado	 y	 tener	
identificado	qué	observación	concreta	justificaría	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	 condición	 innegociable:	 explícitamente,	 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	decisión	táctica.	

La	formulación	final	
De	todo	el	capítulo	se	desprende	la	regla	que	da	nombre	a	su	tesis	y	que	atraviesa	el	resto	del	libro:	

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

	

Operativamente,	 eso	 significa	 cinco	 cosas	 concretas:	 construir	 escenarios	 en	 lugar	 de	 proyecciones;	
identificar	supuestos	además	de	objetivos;	mantener	abiertas	las	opciones	cuyo	coste	de	conservación	sea	
razonable;	diseñar	capacidad	de	recuperación	antes	que	precisión	de	anticipación;	y	definir	de	antemano	
qué	evidencia	obligaría	a	cambiar	de	opinión.	

La	quinta	merece	 subrayarse	porque	es	 la	más	barata	y	 la	que	más	se	omite.	Definir	por	anticipado	qué	
observación	invalidaría	la	propia	tesis	protege	contra	el	mecanismo	descrito	en	la	sección	anterior:	impide	
que	una	hipótesis	se	convierta	en	identidad.	Y	una	hipótesis	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	mayoría	de	los	casos,	la	única	razón	por	la	que	no	se	abandona	a	tiempo.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Cuál	es	la	apuesta	implícita	sobre	el	futuro	que	sostiene	tu	situación	actual,	y	
qué	observación	concreta	te	haría	aceptar	que	era	equivocada?	
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P A R T E 	 I 	 — 	 E L 	 D I A G N Ó S T I C O 	

CAPÍTULO	6	—	Lo	que	la	presión	revela	
	

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

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

Este	capítulo	trata	de	esa	información.	De	por	qué	solo	aparece	bajo	presión,	de	qué	revela	exactamente,	de	
por	qué	llega	sistemáticamente	tarde	y	de	qué	parte	de	ella	puede	obtenerse	en	frío,	que	es	el	objeto	de	todo	
lo	que	sigue	en	el	libro.	

6.1	Las	crisis	diagnostican	
La	 razón	por	 la	 que	 la	 presión	 revela	 lo	 que	 la	 bonanza	oculta	 es	 estructural,	 no	metafórica,	 y	 conviene	
entenderla	con	precisión.	

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	 diseñados	 funcionan	 porque	
alguien	 los	 compensa	 informalmente.	 Las	 dependencias	 no	 se	 manifiestan	 porque	 aquello	 de	 lo	 que	 se	
depende	 está	 disponible.	 Los	 conflictos	 latentes	 no	 estallan	 porque	 hay	 suficiente	 para	 todos.	 Las	
incompetencias	quedan	absorbidas	por	el	margen	general.	

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

La	presión	elimina	esa	capa.	Y	al	eliminarla,	la	estructura	subyacente	queda	expuesta:	qué	sostenía	realmente	
qué,	quién	decidía	de	verdad,	qué	proceso	funcionaba	y	cuál	solo	lo	parecía,	qué	relación	era	un	contrato	y	
cuál	era	una	cortesía.	

De	ahí	una	formulación	que	conviene	retener:	

La	crisis	no	cambia	la	arquitectura.	La	hace	visible.	

	

Es	 una	 diferencia	 importante.	 Quien	 interpreta	 que	 la	 crisis	 creó	 los	 problemas	 responderá	 tratando	 de	
revertir	 la	 crisis.	 Quien	 entiende	 que	 los	 reveló	 responderá	 corrigiendo	 la	 arquitectura,	 que	 es	 la	 única	
respuesta	que	reduce	la	probabilidad	de	repetición.	

6.2	Seis	cosas	que	solo	se	ven	bajo	presión	
La	información	que	produce	un	episodio	adverso	es	específica	y	enumerable.	Son	seis	registros,	y	cada	uno	
responde	a	una	pregunta	que	en	condiciones	normales	no	tiene	respuesta	observable.	

De	qué	dependíamos	realmente.	No	de	qué	creíamos	depender:	de	qué	dependíamos.	La	presión	ordena	
las	 dependencias	 por	 importancia	 efectiva,	 porque	 las	 hace	 fallar	 en	 secuencia.	 Es	 la	 única	 auditoría	
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verdaderamente	fiable	de	la	lista	elaborada	en	el	capítulo	primero,	y	con	frecuencia	difiere	de	ella	en	puntos	
sustanciales.	

Qué	habíamos	supuesto	sin	saberlo.	Los	supuestos	invisibles	se	vuelven	audibles	en	las	frases	que	empieza	
a	pronunciar	la	gente	cuando	algo	falla:	dábamos	por	hecho	que...,	nunca	pensamos	que	esto	pudiera...,	siempre	
había	 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	recordará.	

Qué	no	estaba	integrado.	Los	componentes	que	funcionaban	bien	de	forma	aislada	y	que	resultan	incapaces	
de	operar	conjuntamente	bajo	tensión.	Áreas	que	se	coordinaban	informalmente	y	dejan	de	hacerlo	cuando	
cada	una	tiene	su	propia	urgencia.	Es	el	diagnóstico	de	la	coherencia,	y	solo	la	presión	lo	produce.	

Qué	no	sabíamos	hacer.	Capacidades	que	se	daban	por	existentes	porque	nunca	se	habían	necesitado.	Una	
organización	descubre	bajo	presión	que	no	sabe	tomar	decisiones	rápidas,	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	había	hecho.	

Qué	no	podía	escalar	—ni	desescalar.	La	presión	revela	los	límites	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	más	 incómodo	y	el	más	 importante.	
Cuánto	de	la	seguridad	personal	de	quien	dirige	dependía	del	cargo,	del	reconocimiento,	del	patrimonio	o	de	
la	propia	narrativa	de	éxito.	Se	manifiesta	en	la	calidad	del	juicio:	cuando	la	identidad	está	en	juego	además	
del	resultado,	las	decisiones	se	degradan	de	forma	característica	—se	retrasa	lo	irreversible,	se	protege	la	
reputación	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	
información	se	captura	o	se	pierde.	

Son	observables	únicamente	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	están	plenamente	
visibles.	Y	después	empiezan	a	desaparecer,	no	porque	el	sistema	se	recupere,	sino	porque	la	organización	
construye	retrospectivamente	un	relato	que	los	explica.	A	los	tres	meses,	lo	que	fue	un	fallo	estructural	
se	 ha	 convertido	 en	 una	 narración	 sobre	 circunstancias	 externas	 excepcionales,	 con	 personajes,	 causas	
ordenadas	y	una	moraleja	que	casi	nunca	es	estábamos	mal	construidos.	

El	relato	cumple	una	función	psicológica	legítima	—permite	seguir	operando—	y	destruye	la	información	
diagnóstica	con	una	eficacia	notable.	

De	 ahí	 una	 recomendación	 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	rompió,	qué	se	dio	por	supuesto,	qué	no	estaba	donde	se	creía.	Un	
documento	de	dos	páginas	escrito	en	la	tercera	semana	de	una	crisis	vale	más,	en	términos	de	aprendizaje	
estructural,	que	cualquier	análisis	hecho	seis	meses	después.	

Porque	a	los	seis	meses	ya	no	se	está	analizando	lo	ocurrido.	Se	está	analizando	el	relato.	
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6.3	Las	cuatro	distinciones	que	solo	la	presión	resuelve	
Hay	cuatro	pares	de	conceptos	que	en	condiciones	favorables	son	prácticamente	indistinguibles	y	que	bajo	
presión	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	sólida	y	una	persona	cuya	identidad	es	su	rol	se	
comportan	de	manera	idéntica.	Ambas	trabajan	con	dedicación,	ambas	se	identifican	con	lo	que	hacen,	ambas	
obtienen	satisfacción	de	su	función.	

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

Y	 la	 manifestación	 observable	 es	 concreta:	 la	 calidad	 del	 juicio	 bajo	 amenaza.	 Quien	 tiene	 identidad	
separada	del	rol	puede	evaluar	con	serenidad	razonable	si	conviene	cerrar	una	división,	ceder	el	control	de	
un	 proyecto	 o	 reconocer	 públicamente	 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	análisis.	Falta	alguien	
capaz	de	sostener	la	conclusión	sin	que	la	conclusión	le	cueste	su	idea	de	sí	mismo.	

Sistema	frente	a	colección	
Un	patrimonio	bien	diseñado	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	distinción	emerge	en	el	 escenario	adverso,	y	 lo	hace	en	una	sola	pregunta:	¿cómo	se	comportan	 las	
partes	 conjuntamente?	 Una	 colección	 no	 tiene	 respuesta	 a	 esa	 pregunta	 porque	 nunca	 se	 formuló	 al	
construirla;	sus	componentes	fueron	elegidos	uno	a	uno,	cada	uno	por	sus	méritos	individuales.	Un	sistema	
sí	la	tiene,	porque	la	relación	entre	las	partes	fue	un	criterio	de	selección	y	no	un	resultado	accidental.	

Bajo	 presión,	 la	 colección	 descubre	 que	 sus	 elementos	 estaban	 acoplados	 por	 factores	 que	 nadie	 había	
identificado,	que	la	liquidez	que	necesita	no	está	donde	hace	falta	y	que	las	decisiones	que	debe	tomar	son	
forzadas	en	lugar	de	elegidas.	

Propósito	frente	a	ambición	
La	ambición	quiere	más.	El	propósito	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	opción	 es	más	 rentable	 y	 otra	más	 coherente.	 Cuando	 el	
crecimiento	exige	renunciar	a	la	razón	por	la	que	se	empezó.	La	ambición	no	tiene	criterio	para	esa	elección,	
porque	su	criterio	es	más,	y	más	siempre	señala	en	la	misma	dirección.	El	propósito	sí	lo	tiene.	

De	 ahí	 la	 prueba,	 que	 se	 desarrollará	 en	 su	momento	 y	 que	 conviene	 anticipar:	 si	 una	 declaración	 de	
propósito	 nunca	 ha	 cambiado	 una	 decisión	 difícil,	 todavía	 no	 está	 operando	 como	 propósito.	 Es	
decoración	con	vocabulario	de	estrategia.	
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Estructura	frente	a	improvisación	
Una	 organización	 con	 procesos	 sólidos	 y	 una	 que	 funciona	 porque	 un	 grupo	 de	 personas	 competentes	
compensa	continuamente	sus	carencias	producen	resultados	equivalentes	en	condiciones	normales.	Son,	de	
hecho,	difíciles	de	distinguir	incluso	para	quien	trabaja	dentro.	

La	 diferencia	 aparece	 cuando	 esas	 personas	 están	 saturadas,	 ausentes	 o	 se	 han	 ido.	 La	 estructura	 sigue	
operando.	La	improvisación	se	detiene,	y	lo	hace	de	golpe,	porque	la	compensación	informal	tiene	un	límite	
que	nadie	había	medido.	

Lo	característico	de	este	caso	es	que	el	diagnóstico	suele	ser	erróneo:	cuando	la	improvisación	colapsa,	la	
lectura	habitual	es	que	faltó	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	dejó	de	estar	
disponible	exactamente	cuando	hacía	más	falta.	

6.4	Por	qué	el	diagnóstico	correcto	llega	tarde	
Si	la	presión	produce	información	tan	valiosa,	cabe	preguntarse	por	qué	las	organizaciones	no	aprenden	más	
de	 sus	 crisis.	 La	 respuesta	 es	que	 existen	 cuatro	obstáculos	que	operan	 simultáneamente	y	 en	 la	misma	
dirección.	

El	 obstáculo	 temporal.	 Durante	 la	 crisis	 no	 hay	 capacidad	 de	 análisis	 disponible:	 toda	 la	 atención	 está	
comprometida	en	 la	operación.	Después	de	 la	 crisis	hay	capacidad	de	análisis,	pero	 la	 información	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	línea	de	fuego.	

El	obstáculo	narrativo.	El	relato	reconstructivo,	ya	descrito,	opera	con	una	eficacia	notable	y	con	el	apoyo	
de	todos.	Atribuir	el	episodio	a	causas	externas	es	más	cómodo	para	quien	dirigió,	más	tranquilizador	para	
el	equipo	y	más	presentable	ante	terceros.	La	explicación	estructural,	en	cambio,	implica	que	la	organización	
estaba	mal	 construida,	 lo	 cual	 señala	hacia	quienes	 la	 construyeron.	La	presión	social	 favorece	de	 forma	
abrumadora	la	versión	externa.	

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

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

La	consecuencia	
De	los	cuatro	obstáculos	se	sigue	una	conclusión	que	da	sentido	a	todo	el	libro.	

La	crisis	produce	el	mejor	diagnóstico	disponible	y,	simultáneamente,	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	información,	hay	que	obtenerla	de	otra	manera:	simulando	la	presión	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	reflexión	sino	formas	
de	producir	en	frío	una	fracción	de	la	información	que	la	crisis	produciría	en	caliente.	

Una	 fracción,	 no	 la	 totalidad.	 Ningún	 ejercicio	 sustituye	 por	 completo	 a	 la	 realidad.	 Pero	 una	 fracción	
obtenida	a	tiempo,	cuando	todavía	quedan	recursos,	opciones	y	serenidad,	vale	considerablemente	más	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	
mayoría	ni	siquiera	formulamos.	Son	los	cimientos,	y	los	cimientos	no	se	inspeccionan	mientras	sostienen.	

Dos.	Esas	condiciones	cambian,	y	lo	hacen	en	distintos	órdenes	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	 más	 caro	 del	 repertorio:	 responder	 con	 medidas	 temporales	 a	 transformaciones	
permanentes.	

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

Cuatro.	 La	 optimización,	 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	más,	anticipar	mejor—	tiene	un	techo	estructural	en	la	
clase	de	problemas	que	más	importan,	y	produce	una	confianza	que	crece	más	deprisa	que	la	comprensión.	
El	acierto	ocasional,	mal	digerido,	genera	las	condiciones	exactas	del	siguiente	error	grave.	

Seis.	La	presión	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	información	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	decisión	de	
diseño	que	se	toma	durante	la	bonanza,	mediante	una	acumulación	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	todavía	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	frío.	No	durante	la	crisis,	cuando	es	demasiado	tarde,	ni	después,	cuando	la	
información	 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	práctica	central	de	todo	lo	
que	propongo,	y	no	tiene	una	solución	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	cómo	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	simultáneamente.	Porque	las	dependencias	más	
peligrosas	no	están	dentro	de	la	persona,	ni	dentro	de	la	obra,	ni	dentro	del	patrimonio:	están	en	las	junturas.	
Un	patrimonio	 impecable	al	 servicio	de	una	 identidad	 frágil	 sigue	siendo	un	sistema	 frágil.	Una	empresa	
robusta	dirigida	por	alguien	que	no	puede	tolerar	una	pérdida	de	estatus	tiene	un	punto	único	de	falla	que	
ningún	organigrama	recoge.	

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

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

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	optimización	sea	un	error:	una	organización	 ineficiente	carece	del	
excedente	que	financia	su	propia	transformación.	No	ha	dicho	que	haya	que	renunciar	a	la	especialización,	al	
crecimiento	ni	al	apalancamiento.	

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

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

El	propósito	de	los	capítulos	siguientes	es	que	no	haga	falta	esperar	a	eso.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	
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Recuerda	el	último	episodio	realmente	difícil	que	atravesaste:	¿qué	te	enseñó	
sobre	cómo	estabas	construido,	y	qué	modificaste	de	forma	permanente	como	
consecuencia?	
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P A R T E 	 I I 	

LA	LEY	DE	LA	ARQUITECTURA 	

	

La	fragilidad	no	está	en	las	piezas;	está	en	cómo	se	relacionan	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 L E Y 	 D E 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	7	—	Toda	fragilidad	es	fragilidad	de	
arquitectura	
	

Cuando	algo	falla,	la	búsqueda	de	responsabilidad	se	dirige	casi	siempre	hacia	un	componente.	Se	busca	la	
pieza	 defectuosa:	 la	 decisión	 errónea,	 la	 persona	 que	 no	 estuvo	 a	 la	 altura,	 el	 activo	 que	 se	 depreció,	 el	
proceso	que	no	funcionó.	Es	un	reflejo	profundo,	probablemente	adaptativo,	y	produce	respuestas	rápidas:	
se	sustituye	la	pieza	y	se	continúa.	

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	capítulo	sostiene	una	tesis	que	a	primera	vista	parece	extrema	y	que,	examinada,	resulta	casi	tautológica:	
toda	 fragilidad	 significativa	 es,	 en	 última	 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	observación	que	hace	visible	el	fenómeno.	

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

El	caso	típico	es	una	empresa	que	ha	contratado	a	los	mejores	profesionales	disponibles	en	cada	función.	El	
director	comercial	es	excelente.	El	financiero,	excelente.	El	de	operaciones,	excelente.	Cada	uno	ejecuta	su	
función	 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	explicación	no	es	que	los	indicadores	mientan.	Es	que	cada	uno	de	esos	profesionales	está	optimizando	su	
función,	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	personalización.	

Ninguno	se	equivoca.	Cada	uno	hace	exactamente	lo	que	se	le	pide,	y	lo	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	ningún	organigrama	y	del	que,	por	tanto,	nadie	es	responsable.	

De	ahí	una	regla	que	conviene	retener	desde	ahora:	

El	valor	se	produce	dentro	de	las	funciones.	El	valor	se	destruye	entre	ellas.	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		6 1 	

	

7.2	Qué	es	exactamente	una	arquitectura	
La	introducción	definió	el	término	de	forma	provisional.	Aquí	conviene	precisarlo,	porque	a	partir	de	este	
capítulo	 se	 usará	 con	 un	 significado	 técnico	 y	 porque	 una	 definición	 vaga	 produciría	 un	 instrumento	
inutilizable.	

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

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

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

Las	restricciones.	Los	límites	dentro	de	los	cuales	el	sistema	opera:	capacidad	máxima,	liquidez	mínima,	
tiempos	de	respuesta,	umbrales	de	concentración,	tolerancias	de	riesgo.	Una	arquitectura	sin	restricciones	
explícitas	 tiene	 restricciones	 implícitas,	 que	 son	 las	mismas	 pero	 descubiertas	 a	 posteriori	 y	 en	 el	 peor	
momento.	

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

La	trayectoria	de	carga	
Hay	un	concepto	tomado	de	la	ingeniería	estructural	que	traduce	el	problema	con	una	precisión	que	no	he	
encontrado	en	el	vocabulario	del	management,	y	que	uso	sistemáticamente	en	el	diagnóstico.	

En	un	edificio,	la	trayectoria	de	carga	es	el	recorrido	por	el	que	el	peso	llega	desde	donde	se	genera	hasta	
el	suelo:	de	la	losa	a	la	viga,	de	la	viga	al	pilar,	del	pilar	a	la	cimentación.	Un	ingeniero	no	evalúa	la	resistencia	
de	los	elementos	por	separado;	evalúa	el	camino	completo.	Porque	una	viga	magnífica	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	dónde	llega	exactamente	el	dinero,	desde	el	cliente	final	hasta	la	caja?	
¿Qué	eslabones	intervienen?	¿Cuál	de	ellos	tiene	menor	capacidad	o	menor	redundancia?	

· La	trayectoria	de	la	decisión.	¿Desde	dónde	parte	una	decisión	relevante	y	por	qué	puntos	pasa	antes	
de	ejecutarse?	¿Dónde	se	concentra?	¿Dónde	se	detiene	si	alguien	falta?	

· La	trayectoria	del	conocimiento.	¿Cómo	llega	la	información	desde	donde	se	genera	hasta	quien	debe	
usarla?	¿En	qué	punto	depende	de	que	una	persona	concreta	la	transmita?	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		6 2 	

· La	trayectoria	de	la	confianza.	¿En	qué	descansa	la	credibilidad	ante	clientes,	empleados	y	
financiadores?	¿En	la	institución,	en	el	producto,	o	en	la	reputación	personal	de	alguien?	

Trazar	las	cuatro	es,	en	mi	experiencia,	el	ejercicio	de	diagnóstico	estructural	más	productivo	que	existe.	No	
requiere	datos	que	no	se	tengan.	Requiere	únicamente	seguir	el	recorrido	completo	en	lugar	de	inventariar	
los	elementos,	y	anotar,	en	cada	tramo,	cuál	es	el	eslabón	de	menor	capacidad.	

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

7.3	Talento	sin	arquitectura	no	escala	
La	primera	manifestación	del	problema	aparece	en	el	nivel	de	la	obra,	y	es	la	más	frecuente	en	organizaciones	
jóvenes	y	de	crecimiento	rápido.	

Hay	 una	 intuición	 muy	 extendida,	 y	 en	 buena	 medida	 correcta,	 según	 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	 organización	 pequeña	el	 talento	 y	 la	 arquitectura	 son	 la	misma	 cosa.	 Cinco	
personas	competentes	coordinándose	informalmente	no	necesitan	procesos:	la	coordinación	ocurre	en	una	
conversación.	El	conocimiento	no	necesita	documentarse:	cabe	en	las	cabezas	presentes.	Las	decisiones	no	
necesitan	protocolo:	se	toman	mirándose.	

El	problema	aparece	cuando	el	sistema	crece,	y	aparece	por	una	razón	matemática	que	conviene	enunciar	
con	precisión.	

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	 número	 de	 personas	 crece	 de	 forma	 lineal;	el	
número	de	relaciones	que	hay	que	coordinar	crece	de	forma	cuadrática.	

Esto	 significa	que	 la	 coordinación	 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	más	compromiso	ni	con	mejores	personas.	Llegado	cierto	tamaño,	el	mecanismo	deja	de	ser	viable	por	
aritmética.	

Lo	característico	es	que	el	colapso	no	se	anuncia.	La	organización	no	percibe	un	límite:	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	áreas.	Y	el	diagnóstico	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	coordinación	no	escala,	y	lo	que	se	está	observando	es	su	
saturación.	

Qué	significa	convertir	talento	en	arquitectura	
La	prescripción	no	es	sustituir	talento	por	procesos,	que	sería	destruir	lo	único	que	produjo	valor.	Es	hacer	
explícito	lo	que	estaba	implícito,	y	hacerlo	antes	de	que	la	saturación	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	así.	Un	procedimiento	sin	criterio	produce	ejecución	mecánica	que	falla	ante	
cualquier	caso	no	previsto.	Un	criterio	explícito	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	área	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	fricción	 invisible	de	cualquier	organización	
mediana.	

Distribuir	el	conocimiento	crítico.	Ninguna	función	esencial	debería	tener	un	solo	poseedor.	No	por	lealtad	
ni	 por	 rotación:	 porque	 un	 poseedor	 único	 convierte	 a	 una	 persona	 en	 una	 trayectoria	 de	 carga	 sin	
redundancia.	

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

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

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

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

La	diferencia	 entre	un	 sistema	patrimonial	 y	una	 colección	de	 instrumentos	no	 está	 en	 la	 calidad	de	 los	
instrumentos	 ni	 en	 su	 número.	 Está	 en	 si	 existe	un	 principio	 ordenador:	 una	 respuesta	 explícita	 a	 la	
pregunta	de	para	qué	existe	ese	patrimonio,	qué	debe	garantizar	en	el	peor	escenario	razonable	y	qué	función	
cumple	cada	componente	dentro	de	ese	diseño.	

Sin	principio	ordenador	aparecen	cuatro	patologías	reconocibles:	

Nadie	puede	decir	qué	sobra.	En	una	colección,	cada	elemento	se	justifica	por	sí	mismo	y	por	tanto	ninguno	
es	prescindible.	Eso	impide	simplificar,	y	la	complejidad	acumulada	tiene	un	coste	de	gobierno	que	crece	con	
los	años.	
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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	diversificación	aparente	con	exposición	concentrada	a	un	mismo	
factor	subyacente,	que	es	el	acoplamiento	descrito	en	el	capítulo	primero.	

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

El	conocimiento	necesario	para	gobernarlo	es	 tácito	y	unipersonal.	 La	estructura	 sólo	 tiene	sentido	
completo	en	la	cabeza	de	quien	la	fue	construyendo.	Es	la	forma	más	común	y	más	grave	de	dependencia	
oculta	en	patrimonios	familiares,	y	la	que	convierte	cualquier	sucesión	en	una	crisis.	

La	corrección	tiene	un	orden	que	no	admite	inversión,	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	más	difícil,	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	fenómeno,	que	conviene	nombrar	porque	reaparecerá	en	todos	los	niveles	
del	libro.	

Incoherencia	estructural	es	la	situación	en	que	múltiples	componentes	de	un	sistema	
funcionan	correctamente	de	forma	aislada	sin	estar	integrados	en	una	arquitectura	común.	

	

Nótese	que	no	se	trata	de	un	fallo.	No	hay	nada	roto.	Cada	parte	cumple	su	función.	Precisamente	por	eso	la	
incoherencia	estructural	es	tan	difícil	de	diagnosticar:	no	produce	síntomas	localizables,	porque	su	efecto	
no	se	manifiesta	en	ningún	componente	sino	en	la	diferencia	entre	lo	que	el	sistema	produce	y	lo	que	sus	
partes	permitirían	producir.	

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

Esa	sensación	es,	la	mayor	parte	de	las	veces,	un	diagnóstico	correcto	sin	vocabulario.	

Las	cuatro	señales	
Como	no	hay	síntomas	directos,	la	incoherencia	estructural	se	detecta	por	indicios	indirectos.	Estos	cuatro	
son	los	más	fiables:	
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El	esfuerzo	agregado	supera	con	mucho	al	resultado	agregado.	Todo	el	mundo	está	saturado,	todos	los	
indicadores	 departamentales	 son	 aceptables	 y	 el	 resultado	 conjunto	 no	 lo	 refleja.	 La	 energía	 se	 está	
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	decisión	compartido,	
de	modo	que	cada	área	reabre	lo	que	no	resolvió	a	su	favor.	

Hay	 trabajo	que	nadie	 reconoce	 como	propio.	 Tareas	 críticas	 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	único	de	falla	no	documentado.	

La	explicación	de	los	malos	resultados	varía	según	a	quién	se	pregunte,	y	todas	son	plausibles.	Es	la	
señal	más	diagnóstica	de	todas.	Cuando	cada	área	tiene	una	explicación	coherente	que	sitúa	la	causa	en	otra	
parte,	y	todas	resultan	convincentes,	lo	más	probable	es	que	todas	sean	parcialmente	correctas	y	que	la	causa	
real	esté	en	la	relación	entre	ellas.	

Un	sistema	no	es	una	colección	de	partes	
Llegamos	a	 la	 formulación	que	cierra	el	capítulo,	y	conviene	enunciarla	con	cuidado	porque	es	 la	 ley	que	
gobierna	toda	la	Parte	II.	

Un	sistema	existe	cuando	sus	partes	mantienen	relaciones	coherentes	al	servicio	de	
un	propósito	común.	Sin	eso,	lo	que	hay	es	una	colección.	

	

La	distinción	tiene	tres	consecuencias	prácticas	que	merece	la	pena	desplegar.	

Primera:	una	colección	no	puede	evaluarse	como	un	todo.	Puede	evaluarse	pieza	a	pieza,	y	esa	evaluación	
siempre	resultará	satisfactoria	si	las	piezas	son	buenas.	La	pregunta	¿funciona	el	conjunto?	no	tiene	respuesta	
posible	 en	 una	 colección,	 porque	 no	 hay	 conjunto:	 hay	 agregado.	 Esta	 es	 la	 razón	 por	 la	 que	 tantos	
diagnósticos	patrimoniales	y	organizativos	resultan	tranquilizadores	justo	antes	de	un	episodio	grave.	

Segunda:	 una	 colección	 no	 puede	 adaptarse.	 La	 adaptación	 exige	 reasignar	 recursos	 entre	 partes	 en	
función	de	una	prioridad	compartida.	Sin	propósito	común	no	hay	criterio	de	prioridad,	de	modo	que	ante	
un	cambio	cada	componente	defiende	su	posición	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	colección	no	acumula.	En	un	sistema,	el	esfuerzo	invertido	en	una	parte	fortalece	el	conjunto	
porque	las	relaciones	transmiten	el	efecto.	En	una	colección,	cada	mejora	queda	contenida	en	su	componente.	
Es	el	motivo	por	el	que	ciertas	organizaciones	llevan	años	invirtiendo	en	mejoras	reales	sin	que	su	capacidad	
agregada	aumente	de	forma	proporcional.	

La	implicación	incómoda	
De	todo	lo	anterior	se	desprende	una	conclusión	que	contradice	el	instinto	de	gestión	más	extendido.	

Si	la	fragilidad	reside	en	las	relaciones	y	no	en	los	componentes,	entonces	la	respuesta	habitual	ante	un	
problema	—mejorar	el	 componente	que	 falló—	es,	 en	 la	mayoría	de	 los	 casos,	una	 inversión	 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	configuración	que	produjo	el	fallo.	

Y	tienen	además	un	coste	oculto:	producen	la	sensación	de	haber	actuado,	que	es	lo	que	desactiva	la	búsqueda	
de	 la	causa	real.	Una	organización	que	sustituye	sucesivamente	a	tres	directores	de	 la	misma	función	sin	
preguntarse	por	qué	la	función	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	posición,	habrían	fallado	igual.	

	

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

Si	la	respuesta	es	sí	—y	en	mi	experiencia	lo	es	con	mucha	más	frecuencia	de	lo	que	se	admite—,	el	problema	
es	la	arquitectura,	y	la	sustitución	únicamente	compra	tiempo	hasta	el	siguiente	ocupante	del	mismo	puesto	
imposible.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Traza	el	recorrido	completo	de	tu	principal	fuente	de	ingresos,	desde	el	cliente	
hasta	tu	cuenta:	¿cuál	es	el	eslabón	de	menor	capacidad,	y	qué	ocurre	con	todo	lo	
demás	si	ese	eslabón	se	detiene?	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 L E Y 	 D E 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	8	—	La	coherencia	vale	más	que	la	
excelencia	aislada	
	

El	capítulo	anterior	estableció	dónde	reside	la	fragilidad.	Este	examina	la	consecuencia	práctica	más	difícil	
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	coordinación	es	
una	fuerza,	y	que	una	fuerza	aplicada	en	la	dirección	equivocada	no	es	neutra:	empuja.	

8.1	El	óptimo	local	
Hay	un	 concepto	de	 la	 teoría	de	 la	 optimización	que	describe	 el	 problema	 con	exactitud	y	que	 conviene	
incorporar	al	vocabulario.	

Imagínese	un	paisaje	montañoso	y	a	alguien	que	quiere	alcanzar	el	punto	más	alto	avanzando	siempre	en	la	
dirección	 de	 mayor	 pendiente	 ascendente.	 Es	 una	 regla	 razonable:	 en	 cada	 paso,	 mejora.	 Y	 le	 llevará	
inevitablemente	a	la	cima	de	la	colina	en	la	que	se	encuentre.	

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

Ese	es	el	óptimo	local:	una	posición	desde	la	cual	toda	modificación	pequeña	empeora	el	resultado,	y	que	
sin	embargo	puede	estar	muy	por	debajo	de	lo	alcanzable.	

La	 traducción	al	 lenguaje	de	este	 libro	es	directa.	Una	organización,	una	carrera	o	un	patrimonio	que	ha	
mejorado	de	forma	incremental	durante	años	está,	casi	por	definición,	en	un	óptimo	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	posición	rentable	para	reconfigurar	una	cartera.	

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

Y	hay	una	implicación	de	gobernanza	que	rara	vez	se	extrae:	cualquier	sistema	de	evaluación	que	penalice	el	
deterioro	temporal	de	los	indicadores	está,	sin	saberlo,	prohibiendo	la	transformación.	No	la	desincentiva:	
la	hace	administrativamente	imposible.	

Los	dos	regímenes	de	mejora	
De	 aquí	 se	 sigue	una	distinción	que	 toda	organización	 seria	debería	 tener	 explícita,	 porque	 confundirlas	
destruye	una	de	las	dos.	

Mejora	incremental.	Avanzar	dentro	de	la	configuración	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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Reconfiguración.	 Cambiar	 de	 configuración.	 Es	 impredecible,	 difícil	 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	único	que	permite	salir	de	una	colina	que	está	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	reconfiguración	juzgada	trimestralmente	contra	
indicadores	de	 eficiencia	 será	 cancelada	 antes	de	producir	nada,	 y	 su	 cancelación	parecerá	una	decisión	
disciplinada.	

Por	eso	la	reconfiguración	necesita	tres	protecciones	explícitas:	presupuesto	propio	que	no	compita	con	la	
operación,	horizonte	de	evaluación	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	restricción.	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	acumulación	delante	del	cuello	de	botella.	Una	función	comercial	que	mejora	un	cuarenta	por	ciento	su	
generación	de	oportunidades	en	una	empresa	cuya	restricción	es	la	capacidad	de	entrega	no	ha	mejorado	
nada:	ha	producido	una	cartera	de	pedidos	que	se	sirve	 tarde,	clientes	 insatisfechos	y	una	presión	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:	
atención	 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	cálculo	local	siempre	
sale	favorable.	

Por	rigidización	de	la	interfaz.	Optimizar	un	componente	suele	implicar	especificar	con	mayor	precisión	
sus	condiciones	de	operación:	volúmenes,	formatos,	plazos,	especificaciones.	Cada	una	de	esas	precisiones	
aumenta	su	eficiencia	y	reduce	su	tolerancia	a	la	variación	de	los	componentes	vecinos.	El	resultado	es	
un	sistema	de	piezas	individualmente	más	eficientes	y	conjuntamente	más	quebradizas,	porque	ya	no	pueden	
absorber	las	irregularidades	de	las	demás.	

Por	incoherencia	de	señal.	Este	es	el	más	sutil	y	el	más	dañino	a	largo	plazo.	Cuando	distintas	partes	del	
sistema	 optimizan	 métricas	 que	 apuntan	 en	 direcciones	 distintas,	 la	 organización	 emite	 señales	
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	 señal	 contradictoria	 no	 degrada	 un	 indicador:	degrada	 la	 confianza,	 que	 es	 el	 activo	 que	
sostiene	todos	los	demás	y	el	único	que	no	aparece	en	ningún	balance.	

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

La	mejora	es	real	y	está	bien	medida.	El	daño	también	es	real	y	no	está	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	sí	produce	hallazgos	es	examinar	la	coherencia	por	pares:	tomar	dos	elementos	que	deberían	estar	
alineados	y	verificar	si	efectivamente	lo	están.	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	días	es	compatible	con	quien	afirmas	ser?	La	incoherencia	aquí	
no	produce	un	problema	de	rendimiento	inmediato:	produce	un	desgaste	lento	que	suele	atribuirse	a	exceso	
de	carga	cuando	en	realidad	es	fricción	entre	lo	que	se	es	y	lo	que	se	ejecuta.	Es	también	una	de	las	causas	
más	frecuentes	de	decisiones	aparentemente	irracionales	tomadas	en	la	cima	de	una	carrera.	

Propósito	y	estrategia.	¿La	dirección	elegida	sirve	al	propósito	declarado,	o	el	propósito	se	redactó	después	
para	justificar	una	dirección	que	ya	se	había	tomado	por	otras	razones?	La	prueba	es	sencilla:	si	el	propósito	
se	hubiera	formulado	primero,	¿habría	conducido	a	esta	estrategia?	

Estrategia	 y	 ejecución.	 ¿Dónde	 se	 están	 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.	

Desempeño	 y	 recuperación.	 ¿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	llegará	puntualmente.	

Tecnología	 y	 juicio.	 ¿La	 tecnología	 está	 ampliando	 la	 capacidad	 de	 comprender	 y	 decidir,	 o	 está	
sustituyendo	el	criterio	por	la	salida	de	un	sistema	que	nadie	audita?	La	incoherencia	aquí	es	reciente	en	su	
forma	actual	y	particularmente	costosa,	porque	su	deterioro	es	invisible	mientras	el	sistema	acierta.	

Creación	de	valor	y	acumulación	de	riqueza.	¿El	patrimonio	crece	porque	se	está	creando	valor	real,	o	
porque	se	está	extrayendo	de	algo	que	se	está	agotando?	Son	dos	trayectorias	que	producen	curvas	idénticas	
durante	años	y	desenlaces	opuestos.	

Riesgo	asumido	y	capacidad	de	absorber	pérdidas.	¿La	exposición	está	dimensionada	según	lo	que	se	
espera	 ganar	 o	 según	 lo	 que	 se	 puede	 perder	 sin	 comprometer	 la	 continuidad?	 Es	 la	 incoherencia	más	
cuantificable	de	las	ocho	y,	curiosamente,	una	de	las	menos	verificadas.	

Persona	y	organización.	¿Lo	que	la	organización	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	
organización,	porque	quien	decide	es	la	persona.	

Cómo	usarlos	
El	instrumento	funciona	si	se	aplica	con	dos	disciplinas.	

La	primera:	una	sola	pregunta	por	par,	respondida	con	evidencia	y	no	con	 intención.	No	"¿estamos	
alineados?",	sino	"¿qué	hecho	concreto	de	los	últimos	doce	meses	demuestra	que	lo	estamos?".	La	coherencia	
declarada	es	universal;	la	demostrada,	mucho	menos.	
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La	segunda:	atender	al	patrón,	no	a	la	puntuación.	Las	incoherencias	tienden	a	agruparse,	y	su	agrupación	
es	informativa.	Tres	incoherencias	en	los	pares	que	tocan	al	propósito	indican	un	problema	de	dirección.	
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	demás	alineado,	suele	anticipar	una	decisión	personal	que	todavía	no	se	
ha	tomado	pero	que	ya	está	decidida.	

8.4	Tres	incoherencias	clásicas	
Algunas	configuraciones	aparecen	con	tanta	frecuencia	que	conviene	tratarlas	como	tipos.	Las	tres	siguientes	
son	 las	que	más	daño	producen,	y	comparten	una	característica:	quien	 las	padece	no	percibe	ninguna	
contradicción,	porque	cada	mitad	se	experimenta	en	un	momento	distinto.	

"Quiero	libertad",	y	construyo	una	empresa	que	no	funciona	sin	mí	
Es	la	más	extendida	entre	fundadores	y	profesionales	independientes	de	alto	rendimiento.	

La	libertad	se	declara	como	aspiración	—autonomía,	control	del	propio	tiempo,	no	depender	de	un	jefe—	y	
simultáneamente	 se	 construye	una	estructura	donde	 cada	decisión	 relevante	pasa	por	una	 sola	persona,	
donde	el	conocimiento	crítico	no	está	transferido	y	donde	la	relación	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	ironía	específica	es	que	cuanto	
mejor	funciona	el	negocio,	más	estrecha	se	vuelve	la	jaula,	porque	el	crecimiento	aumenta	el	número	de	
decisiones	que	pasan	por	el	cuello	de	botella.	

La	incoherencia	no	está	en	ninguna	decisión	individual.	Está	en	que	la	libertad	se	persiguió	a	través	de	una	
arquitectura	que	la	impide	por	construcción.	

"Quiero	estabilidad	familiar",	y	concentro	todo	en	una	única	fuente	de	riesgo	
Aparece	con	frecuencia	en	empresarios	cuyo	patrimonio	es,	en	lo	sustancial,	su	empresa.	

La	estabilidad	familiar	se	declara	como	el	propósito	último	—para	eso	se	trabaja,	para	eso	se	construye—	y	
al	mismo	 tiempo	 la	 totalidad	 del	 patrimonio,	 los	 ingresos	 corrientes,	 la	 posición	 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	característico	es	que	la	concentración	se	justifica	precisamente	por	el	propósito:	mi	empresa	es	lo	que	da	
seguridad	a	los	míos.	Y	en	el	escenario	central	es	verdad.	En	un	escenario	adverso,	la	misma	decisión	convierte	
un	problema	empresarial	en	una	crisis	familiar	total,	sin	ningún	componente	aislado	que	permita	amortiguar.	

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

"Quiero	una	vida	con	propósito",	y	optimizo	cada	decisión	por	ingresos	
Es	la	más	silenciosa	de	las	tres	porque	no	produce	ningún	desenlace	dramático.	

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

Al	cabo	de	una	década,	la	trayectoria	acumulada	no	se	parece	a	nada	de	lo	que	se	declaró	querer.	Y	no	hay	
ningún	momento	identificable	en	que	se	traicionara	el	propósito:	solo	una	sucesión	de	decisiones	marginales,	
cada	una	defendible,	que	apuntaban	todas	en	la	misma	dirección.	

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	 decisión	
repetido	durante	mucho	tiempo.	

8.5	Optimizar	la	relación,	no	el	componente	
De	todo	lo	anterior	se	desprende	la	prescripción	que	cierra	el	capítulo,	y	que	invierte	el	instinto	de	gestión	
dominante.	

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

	

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

¿Este	componente	es	la	restricción	del	sistema?	Si	no	lo	es,	mejorarlo	no	aumenta	la	capacidad	agregada.	
Antes	de	invertir	en	cualquier	función,	hay	que	saber	si	es	el	cuello	de	botella;	si	no	lo	es,	 la	inversión	se	
convertirá	en	acumulación	aguas	arriba.	

¿Qué	consumirá	esta	mejora	que	hoy	usan	otros?	Toda	mejora	local	tiene	un	coste	distribuido.	Hacerlo	
explícito	antes	convierte	una	decisión	aparentemente	libre	en	un	intercambio	evaluable.	

¿Esta	 mejora	 reduce	 la	 tolerancia	 del	 sistema	 a	 la	 variación?	 Una	 optimización	 que	 exige	 mayor	
precisión	de	sus	vecinos	ha	comprado	eficiencia	con	fragilidad.	Puede	valer	la	pena;	debe	saberse.	

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

La	formulación	que	cierra	la	Parte	II	
Las	dos	ideas	de	estos	dos	capítulos	se	reúnen	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	además	considerablemente	más	frágil.	

	

Más	 frágil	por	una	razón	que	merece	subrayarse:	 las	excelencias	son	más	especializadas,	y	por	 tanto	
menos	 tolerantes.	 Un	 componente	que	opera	 en	 el	 límite	de	 su	 rendimiento	 tiene	menos	 capacidad	de	
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absorber	la	irregularidad	de	sus	vecinos	que	uno	que	opera	con	holgura.	Un	sistema	compuesto	íntegramente	
por	elementos	de	máximo	rendimiento	es	un	sistema	donde	ninguna	pieza	puede	compensar	a	ninguna	otra.	

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

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	los	ocho	pares,	¿cuál	es	el	que	menos	resiste	la	prueba	en	tu	caso,	y	qué	hecho	
concreto	de	los	últimos	doce	meses	lo	demuestra?	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 L E Y 	 D E 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	9	—	Las	tres	columnas	
	

Hasta	aquí	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	diagnósticos	confusos.	

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

Este	capítulo	las	establece.	Todo	lo	que	sigue	en	el	libro	—los	tres	niveles	de	la	Parte	IV,	los	diagnósticos,	el	
anexo	entero—	es	la	aplicación	sistemática	de	estas	tres	columnas	a	los	tres	planos	de	una	vida	construida.	

9.1	Estructura:	¿qué	existe	y	cómo	está	relacionado?	
La	primera	columna	pregunta	por	la	composición	y	la	conectividad	del	sistema.	Es	la	más	concreta	de	las	
tres	y	la	única	que,	en	principio,	podría	levantarse	con	un	inventario	exhaustivo.	

Digo	en	principio	porque	la	estructura	no	es	la	lista	de	componentes.	Ya	se	estableció:	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	decisión.	

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?	
· ¿Dónde	están	las	concentraciones,	y	qué	magnitud	tienen	expresada	en	cifras?	
· ¿Qué	componentes	fallan	juntos	por	responder	a	la	misma	causa	subyacente?	
· ¿Dónde	hay	conocimiento,	criterio	o	relación	que	existe	en	una	sola	persona?	
· ¿Qué	límites	operativos	tiene	el	sistema	y	cuáles	de	ellos	son	explícitos?	

La	columna	de	estructura	detecta	un	tipo	específico	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	única	que	muchas	organizaciones	examinan.	Produce	diagnósticos	
concretos,	planes	de	acción	tangibles	y	resultados	verificables.	Por	eso	resulta	cómoda,	y	por	eso	es	la	que	se	
confunde	con	la	totalidad	del	trabajo.	

Pero	 tiene	 un	 límite	 severo:	 la	 estructura	 no	 dice	 nada	 sobre	 dirección.	 Un	 sistema	 puede	 estar	
perfectamente	 construido,	 sin	 concentraciones	 ni	 dependencias	 tácitas,	 con	 procesos	 documentados	 y	
redundancia	adecuada,	y	estar	avanzando	con	notable	solidez	hacia	un	lugar	que	no	debería.	La	estructura	
responde	a	cómo	está	hecho,	jamás	a	si	vale	la	pena.	
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9.2	Propósito:	¿para	qué	existe?	
La	segunda	columna	pregunta	por	la	razón	de	existencia	y	el	criterio	de	elección.	Y	hay	que	despejar	de	
inmediato	un	malentendido,	porque	el	vocabulario	está	contaminado	por	dos	décadas	de	uso	ornamental.	

En	este	libro,	el	propósito	no	es	una	aspiración,	ni	una	declaración	de	valores,	ni	un	enunciado	destinado	a	la	
comunicación	externa.	Es	un	componente	técnico	de	la	arquitectura,	y	tiene	una	función	precisa:	

El	propósito	es	el	mecanismo	que	permite	decidir	cuando	existe	más	de	un	camino	
viable.	

	

Eso	es	todo	lo	que	es,	y	es	mucho.	En	un	sistema	sin	propósito	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	más	poder	en	la	sala.	No	es	que	no	haya	criterio:	es	que	el	criterio	lo	elige	el	
azar	de	cada	situación.	

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	razón?	
· ¿Qué	se	preserva	cuando	hay	que	sacrificar	algo?	
· ¿Cómo	se	resuelve	el	conflicto	entre	dos	objetivos	legítimos?	
· ¿Seguiría	teniendo	sentido	este	propósito	si	cambiaran	el	producto,	el	mercado	o	la	tecnología?	

Esta	 última	 merece	 detenerse.	 Separar	 el	 propósito	 del	 formato	 en	 que	 se	 materializa	 es	 lo	 que	
convierte	al	propósito	en	una	fuente	de	adaptabilidad	en	lugar	de	en	un	ancla.	Una	organización	cuyo	
propósito	está	formulado	en	términos	del	producto	que	hace	hoy	no	puede	cambiar	de	producto	sin	perder	
su	razón	de	ser.	Una	cuyo	propósito	está	formulado	en	términos	del	problema	que	resuelve	puede	cambiar	
de	 producto,	 de	 mercado	 y	 de	 modelo	 conservando	 su	 identidad.	 La	 diferencia	 es	 enteramente	 de	
formulación,	y	determina	la	amplitud	del	espacio	de	reconfiguración	disponible.	

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

Es	el	fallo	más	difícil	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	 intención	 original,	 y	 esa	
comparación	no	forma	parte	de	ningún	proceso	de	gestión	conocido.	

La	prueba	del	propósito	
Como	la	declaración	de	propósito	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	decisión	difícil	de	los	últimos	dos	años	que	se	resolvió	de	
forma	distinta	por	causa	de	tu	propósito?	

	

Si	no	hay	ninguna,	el	propósito	existe	como	texto	y	no	como	mecanismo.	No	está	mal	formulado:	no	está	
instalado.	La	diferencia	entre	un	propósito	operativo	y	uno	decorativo	no	está	en	su	redacción,	sino	en	si	
alguna	vez	costó	algo.	

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

9.3	Adaptación:	¿cómo	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	
única	que	se	ocupa	del	sistema	a	lo	largo	del	tiempo	y	no	en	un	instante.	

Estructura	y	propósito	son,	ambas,	fotografías.	Describen	cómo	está	hecho	algo	y	para	qué	está	hecho,	en	un	
momento	dado.	La	columna	de	adaptación	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	más	que	flexibilidad	genérica.	

La	adaptación	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	definición	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	simultáneamente	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	adaptación	genuina	exige	por	tanto	una	discriminación	previa	—qué	es	esencial	y	qué	es	accidental—	que	
solo	 puede	 hacerse	 si	 la	 columna	 de	 propósito	 está	 instalada.	 Por	 eso	 las	 tres	 columnas	 no	 son	
independientes:	la	tercera	depende	operativamente	de	la	segunda.	Sin	propósito	explícito	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	cuándo	la	ejerce?	
· ¿Qué	se	ha	modificado	de	forma	permanente	como	consecuencia	del	último	episodio	adverso?	
· ¿Qué	está	explícitamente	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	adaptación	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	algún	momento	deja	de	estar	donde	el	valor	se	
produce.	Es	el	fallo	más	lento	y	el	más	letal,	porque	cuando	se	hace	evidente	ya	han	desaparecido	las	opciones	
que	lo	habrían	resuelto.	

Las	tres	patologías	de	la	ausencia	
La	 utilidad	 diagnóstica	 de	 este	 marco	 está	 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	organización	o	de	una	trayectoria	personal	en	una	conversación.	

Sin	estructura:	fragilidad.	El	sistema	funciona	por	esfuerzo	y	por	talento	individual,	no	por	diseño.	Hay	
competencia	y	hay	dedicación,	y	no	hay	procesos,	redundancia	ni	límites	explícitos.	Rinde	bien	mientras	nada	
falle	y	se	detiene	por	completo	ante	cualquier	perturbación.	Se	reconoce	por	una	frase	característica:	aquí	
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	 propósito:	 deriva	 o	 rigidez.	 La	 ausencia	 de	 propósito	 produce	 dos	 cuadros	 opuestos	 según	 el	
temperamento	 del	 sistema.	 La	 versión	 expansiva	 es	 la	deriva:	 se	 persigue	 toda	 oportunidad	disponible,	
porque	sin	criterio	de	rechazo	todo	lo	rentable	es	aceptable;	el	resultado	es	una	organización	o	una	carrera	
cuya	forma	la	determinó	el	azar	de	lo	que	fue	apareciendo.	La	versión	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	vacío.	

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

El	diagnóstico	cruzado	
Hay	una	utilidad	adicional	en	este	marco	que	merece	señalarse,	y	es	que	permite	identificar	el	error	de	
tratamiento,	que	es	más	frecuente	que	el	error	de	diagnóstico.	

Un	problema	de	estructura	tratado	con	propósito	produce	discursos	motivadores	en	organizaciones	que	se	
rompen	por	falta	de	procesos.	Un	problema	de	propósito	tratado	con	estructura	produce	sistemas	de	control	
cada	vez	más	sofisticados	en	organizaciones	que	no	saben	hacia	dónde	van,	y	que	ahora	van	hacia	ninguna	
parte	con	mayor	eficiencia.	Un	problema	de	adaptación	tratado	con	estructura	produce	la	reorganización	
periódica	—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	energía.	

La	regla	es	sencilla	y	ahorra	mucho	dinero:	

Identifica	primero	qué	columna	falta.	La	intervención	correcta	en	la	columna	
equivocada	no	produce	resultados	parciales:	produce	daño,	porque	consume	los	
recursos	que	la	intervención	correcta	habría	necesitado.	
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9.4	El	orden	entre	las	tres	
Las	tres	columnas	no	son	intercambiables,	y	tienen	un	orden	lógico	que	conviene	explicitar	porque	determina	
la	secuencia	de	cualquier	intervención.	

La	estructura	estabiliza.	El	propósito	dirige.	La	adaptación	sostiene.	

	

Es	la	formulación	más	compacta	de	todo	el	libro	y	merece	desplegarse,	porque	cada	verbo	está	elegido.	

Estabiliza,	no	garantiza.	La	estructura	no	protege	de	todo:	reduce	la	probabilidad	de	que	una	perturbación	
se	propague	íntegra.	Es	condición	necesaria	y	manifiestamente	insuficiente.	

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

Sostiene,	no	mejora.	La	adaptación	no	hace	que	el	sistema	rinda	más.	Hace	que	siga	existiendo	cuando	el	
terreno	cambia,	que	es	una	función	distinta	y	jerárquicamente	superior.	

El	orden	de	construcción,	sin	embargo,	no	es	el	orden	de	la	lista.	En	la	práctica,	el	propósito	debe	preceder	
a	la	estructura,	porque	la	estructura	es	la	materialización	de	una	intención	y	no	al	revés.	Construir	primero	
y	 preguntarse	 después	 para	 qué	 produce	 exactamente	 el	 problema	 descrito	 en	 el	 capítulo	 anterior:	
instrumentos	sin	principio	ordenador.	

Y	 la	 adaptación	 no	 se	 construye	 en	 tercer	 lugar:	 se	 construye	 simultáneamente	 a	 las	 otras	 dos,	
incorporando	desde	el	principio	los	mecanismos	de	revisión.	Una	adaptación	añadida	al	final	es	un	remiendo;	
los	sistemas	que	se	adaptan	bien	fueron	diseñados	con	esa	capacidad	dentro,	no	recibieron	un	departamento	
de	innovación	diez	años	después.	

9.5	La	matriz	
Llegamos	al	instrumento	que	organiza	el	resto	del	libro.	

Si	 las	 tres	 columnas	 —estructura,	 propósito,	 adaptación—	 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	
específica,	y	las	nueve	juntas	constituyen	un	examen	completo.	

	 SER	· 	Persona 	 HACER	· 	Obra 	 TENER	· 	
Patrimonio 	

ESTRUCTURA	 Identidad	anclada	 Arquitectura	real	 Sistema	patrimonial	

PROPÓSITO	 Dirección	 Razón	de	la	obra	 Función	del	patrimonio	

ADAPTACIÓN	 Metanoia	 Inteligencia	adaptativa	 Antifragilidad	

	

Cada	una	de	estas	nueve	celdas	tiene	su	propio	capítulo	en	la	Parte	IV.	Aquí	basta	con	entender	qué	pregunta	
hace	cada	una	y,	sobre	todo,	cómo	se	usa	la	matriz,	porque	es	un	instrumento	que	se	presta	a	dos	abusos	
que	lo	inutilizan.	
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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	 capítulos	 anteriores:	 optimizar	
componentes	por	separado	en	un	sistema	cuya	fragilidad	está	en	las	relaciones.	Nueve	planes	independientes	
producirán	nueve	mejoras	locales	y,	con	notable	probabilidad,	un	deterioro	del	conjunto.	

Segundo	abuso:	convertirla	en	puntuación.	Asignar	un	número	a	cada	celda,	sumar	y	obtener	un	índice.	
Produce	 una	 falsa	 precisión	 que	 sustituye	 al	 diagnóstico:	 una	 vez	 que	 existe	 la	 cifra,	 la	 conversación	 se	
traslada	a	la	cifra	y	abandona	el	fenómeno.	

El	uso	correcto	
La	 matriz	 sirve	 para	 detectar	 incoherencias	 entre	 celdas.	 Ese	 es	 su	 único	 propósito	 legítimo,	 y	 es	
considerable.	

Las	incoherencias	de	mayor	valor	diagnóstico	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/Propósito).	Una	empresa	con	una	razón	de	ser	clara	(Hacer/Propósito)	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	colección.	La	celda	débil	en	una	columna	suele	revelar	dónde	se	dejó	de	aplicar	el	
mismo	rigor,	y	casi	siempre	coincide	con	el	dominio	que	la	persona	considera	más	técnico	y	ha	delegado	por	
completo.	

Diagonales,	que	son	las	más	informativas	de	todas:	la	aspiración	declarada	en	una	celda	contradicha	por	la	
arquitectura	construida	en	otra.	Es	donde	viven	las	tres	incoherencias	clásicas	del	capítulo	anterior,	y	es	el	
lugar	donde	este	marco	produce	los	hallazgos	que	ningún	examen	por	dominios	produciría.	

La	regla	final,	que	justifica	toda	la	construcción:	

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

	

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

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	las	tres	columnas	—estructura,	propósito,	adaptación—,	¿cuál	es	la	que	llevas	
más	tiempo	sin	examinar,	y	qué	patología	de	las	tres	reconoces	en	tu	propia	
situación?	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 L E Y 	 D E 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	10	—	La	arquitectura	se	construye	
antes	de	la	presión	
	

Hay	una	razón	por	la	que	este	libro	insiste	en	trabajar	en	frío,	y	no	es	una	preferencia	metodológica	ni	una	
recomendación	de	prudencia	general.	Es	una	constatación	sobre	lo	que	le	ocurre	a	la	capacidad	de	decidir	
cuando	la	presión	aparece.	

La	formulación	es	sencilla	y	tiene	consecuencias	que	se	extienden	a	todo	lo	demás:	

La	crisis	es	el	peor	momento	posible	para	descubrir	cómo	debería	estar	construido	
un	sistema,	porque	la	presión	degrada	precisamente	las	facultades	que	harían	falta	
para	averiguarlo.	

	

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

10.1	Qué	le	ocurre	a	la	deliberación	
La	gente	competente	sometida	a	presión	no	se	vuelve	incompetente.	Esa	es	la	lectura	fácil	y	es	falsa.	Lo	que	
ocurre	es	más	específico:	se	vuelve	competente	de	otra	manera,	y	esa	otra	manera	está	optimizada	para	
problemas	distintos	de	los	que	la	crisis	exige	resolver.	

Bajo	presión,	la	cognición	se	reconfigura	hacia	un	modo	que	podríamos	llamar	ejecutivo:	rápido,	decidido,	
orientado	a	la	acción,	apoyado	en	patrones	ya	aprendidos	y	con	escasa	tolerancia	a	la	ambigüedad.	Es	una	
reconfiguración	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	ambigüedad	el	tiempo	suficiente	para	diagnosticar,	
y	considerar	configuraciones	que	no	están	en	el	repertorio.	

De	 modo	 que	 la	 presión	 no	 produce	 simplemente	 peores	 decisiones.	 Produce	 decisiones	 de	 un	 tipo	
determinado	—rápidas,	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	lúcido	precisamente	por	haber	eliminado	la	ambigüedad	que	lo	
incomodaba.	

10.2	Las	cinco	degradaciones	
El	deterioro	es	específico	y	enumerable.	Conocerlo	permite,	al	menos,	reconocerlo	mientras	ocurre.	

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

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

La	 calidad	 de	 la	 deliberación	 colectiva	 cae.	 Bajo	 presión,	 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	más	cohesionado	y	menos	inteligente	al	mismo	tiempo.	Y	lo	hace	
justo	cuando	el	problema	que	enfrenta	es	más	novedoso,	es	decir,	cuando	más	falta	haría	la	diversidad	de	
perspectivas.	

La	dependencia	de	los	hábitos	se	dispara.	Con	recursos	cognitivos	comprometidos,	el	sistema	recurre	a	lo	
que	tiene	automatizado.	Se	hace	lo	que	se	sabe	hacer.	Si	la	situación	es	nueva,	hacer	lo	que	se	sabe	hacer	es	
exactamente	el	 error,	 y	 además	es	un	error	que	 se	 comete	 con	 soltura	y	 convicción,	 lo	que	dificulta	que	
alguien	lo	señale.	

Las	opciones	disponibles	se	reducen	materialmente.	Esta	degradación	no	es	cognitiva	sino	objetiva,	y	es	
la	más	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	necesitaría	que	fuera	más	amplio.	

La	conclusión	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	rediseñar	un	sistema	es	inversamente	proporcional	a	la	urgencia	de	
rediseñarlo.	

	

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

Es	 una	 relación	 incómoda	 porque	 invierte	 el	 orden	 natural	 de	 la	 motivación:	 la	 acción	 correcta	 debe	
ejecutarse	 precisamente	 cuando	no	hay	ningún	 estímulo	 para	 ejecutarla,	 y	 resulta	 imposible	 justamente	
cuando	el	estímulo	se	ha	vuelto	irresistible.	

Cualquier	sistema	de	gobierno	personal	u	organizativo	que	se	limite	a	responder	a	los	estímulos	que	recibe	
ejecutará	la	acción	correcta	demasiado	tarde,	siempre.	No	por	negligencia:	por	diseño.	Los	estímulos	llegan	
tarde	por	naturaleza.	

De	ahí	que	la	preparación	no	pueda	depender	de	la	motivación,	y	deba	depender	del	calendario.	
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10.3	El	principio	de	preparación	
De	lo	anterior	se	sigue	el	principio	que	da	nombre	al	capítulo:	

La	arquitectura	se	construye	antes	de	la	presión.	

	

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

Primera:	el	momento	correcto	es	siempre	aquel	en	que	no	hay	ninguna	razón	aparente	para	actuar.	
No	cuando	las	señales	son	evidentes	—entonces	ya	es	tarde	y	además	ya	es	caro—,	sino	cuando	todo	funciona	
y	 la	 propuesta	 de	 revisar	 algo	 suena	 innecesaria.	 Esto	 significa	 que	 la	 preparación	 bien	 hecha	 es	
indistinguible,	 mientras	 se	 ejecuta,	 de	 una	 preocupación	 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	 cuán	
probable	 resulta	 un	 escenario,	 sino	 cuánto	 más	 cara	 será	 la	 misma	 acción	 si	 se	 ejecuta	 bajo	 presión.	
Documentar	 un	 proceso	 crítico	 cuesta	 lo	mismo	hoy	 que	 dentro	 de	 dos	 años;	 ejecutarlo	 durante	 la	 baja	
imprevista	de	quien	lo	sostiene	cuesta	un	múltiplo,	si	es	que	puede	hacerse.	La	preparación	se	justifica	por	
la	asimetría	del	coste,	no	por	 la	verosimilitud	del	escenario,	 y	esta	distinción	 libera	del	 requisito	de	
predecir.	

Tercera:	la	preparación	produce	capacidad,	no	planes.	Un	plan	de	contingencia	es	específico	y	por	tanto	
solo	 sirve	 si	 el	 escenario	 previsto	 es	 el	 que	 ocurre.	 Una	 capacidad	—liquidez,	 conocimiento	 distribuido,	
relaciones,	 opciones—	 sirve	 en	 múltiples	 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	específicos.	

El	problema	del	incentivo	invertido	
Hay	una	dificultad	práctica	que	merece	nombrarse	porque	explica	por	qué	este	principio	se	enuncia	mucho	
y	se	aplica	poco.	

La	preparación	tiene	una	estructura	de	retribución	perversa:	cuando	funciona,	no	se	ve.	Una	empresa	que	
evitó	una	crisis	por	haber	mantenido	reservas	no	tiene	ninguna	forma	de	demostrar	la	crisis	que	no	ocurrió.	
No	hay	episodio	que	contar,	no	hay	heroísmo	que	reconocer,	no	hay	resultado	atribuible.	

Y	simultáneamente,	quien	gestiona	bien	una	crisis	que	podría	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	asimetría	de	visibilidad	descrita	en	el	
capítulo	sobre	optimización,	aplicada	aquí	al	reconocimiento	personal	en	lugar	de	al	cuadro	de	mando.	

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

Registrar	la	preparación	como	decisión,	no	como	ausencia	de	acción.	Dejar	constancia	explícita	de	qué	
se	decidió	mantener	y	por	qué.	Convierte	una	no-decisión	invisible	en	una	decisión	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	difícil	de	
instrumentar	y	es	la	única	corrección	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	 perturbación	 se	 absorbe	 sin	 consecuencias,	
conviene	señalar	por	qué	se	absorbió.	No	para	reclamar	mérito,	sino	para	que	el	mecanismo	que	la	absorbió	
no	aparezca	como	un	exceso	prescindible	en	el	siguiente	ejercicio	de	eficiencia.	

10.4	Si	ya	lo	sabes,	hazlo	antes	
Hay	una	categoría	particular	de	fragilidad	que	merece	tratamiento	propio,	porque	es	la	única	que	no	requiere	
ningún	diagnóstico	sofisticado:	la	que	ya	se	conoce.	

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

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

La	formulación	del	principio,	aplicada	a	esta	categoría,	es	incómodamente	simple:	

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

	

Y	su	traducción	directa,	en	cinco	casos	que	cubren	la	mayoría	de	las	situaciones	reales:	

Si	 sabes	 que	 una	 tecnología	 está	 transformando	 tu	 campo:	 aprende	 antes,	 mientras	 el	 aprendizaje	 es	
voluntario	y	no	una	condición	de	supervivencia	laboral.	

Si	sabes	que	tu	organización	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	está	concentrado:	reestructura	antes,	mientras	la	desinversión	es	una	decisión	
y	no	una	liquidación.	

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

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

En	los	cinco	casos	la	acción	es	idéntica	en	contenido	y	radicalmente	distinta	en	coste,	en	calidad	de	ejecución	
y	en	el	grado	de	elección	que	conserva	quien	la	ejecuta.	

Esa	diferencia	—entre	hacer	lo	mismo	eligiendo	o	hacerlo	obligado—	es,	en	la	práctica,	la	diferencia	entre	
agencia	y	reacción.	Y	es	el	objeto	último	de	este	libro.	
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10.5	Preparación	no	es	predicción	
Queda	por	deshacer	la	objeción	que	este	capítulo	suscita	inevitablemente,	y	que	si	no	se	resuelve	invalida	
todo	lo	anterior.	

Si	no	se	puede	predecir	—como	sostuvo	el	capítulo	quinto—,	¿para	qué	prepararse?	Prepararse	parece	exigir	
saber	para	qué.	

No	lo	exige,	y	la	distinción	es	el	núcleo	operativo	de	este	libro.	

Preparación	específica	responde	a	la	pregunta	¿qué	va	a	ocurrir?	Requiere	acertar.	
Produce	planes.	

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

	

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

Liquidez.	 Capacidades	 transferibles.	 Relaciones	 de	 confianza.	 Conocimiento	 distribuido	 en	 más	 de	 una	
cabeza.	Salud.	Opciones	abiertas.	Margen	de	tiempo.	Reputación.	Capacidad	de	aprender	rápido.	

Estos	nueve	elementos	fueron	útiles	en	la	crisis	financiera,	en	la	pandemia,	en	cada	disrupción	tecnológica	
sectorial	y	en	cada	crisis	personal	o	familiar	que	he	presenciado.	Son	útiles	con	independencia	del	escenario	
porque	no	están	dimensionados	para	ningún	escenario	concreto:	 son	 formas	puras	de	capacidad	de	
maniobra.	

Y	eso	resuelve	la	objeción:	no	hace	falta	saber	qué	va	a	pasar	para	saber	que	estos	nueve	elementos	serán	
valiosos	si	algo	pasa.	La	preparación	genérica	es	la	única	forma	de	prepararse	que	no	exige	predecir.	

Las	tres	formas	de	capacidad	
Conviene	 además	 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,	
diversificación.	Es	 la	más	 rápida	de	 construir	—se	 compra—	y	 la	más	 fácil	 de	perder	 en	un	 ejercicio	de	
eficiencia,	porque	siempre	parece	exceso.	

Capacidad	de	aprender.	Actualizar	 el	modelo	 cuando	 la	 realidad	 lo	 invalida:	mecanismos	de	detección,	
disposición	a	revisar	supuestos,	hábitos	de	desaprendizaje.	Es	la	más	lenta	de	construir	porque	es	cultural,	y	
la	que	más	diferencia	a	largo	plazo.	

Capacidad	 de	 reconfigurar.	 Cambiar	 de	 configuración	 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	patrón	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	reconfiguración,	porque	se	queda	sin	recursos	antes	de	completarla.	

Las	tres	son	necesarias.	Y	su	orden	de	construcción	es	el	orden	en	que	están	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	capítulo	con	lo	que	considero	la	dificultad	real	de	todo	el	libro,	y	que	no	tiene	solución	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	mayoría,	
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	
satisfacción	mientras	se	ejerce	va	a	abandonarla,	porque	no	la	produce.	La	satisfacción	llega,	si	llega,	un	día	
concreto	y	varios	años	después,	y	ni	siquiera	entonces	es	evidente:	nadie	sabe	con	certeza	qué	habría	pasado	
sin	ella.	

Por	eso	esto	no	puede	sostenerse	con	motivación.	Tiene	que	sostenerse	con	tres	cosas	más	aburridas	y	más	
fiables:	restricciones	fijadas	en	frío,	que	decidan	por	uno	cuando	el	juicio	esté	comprometido;	calendario,	
que	sustituya	al	estímulo	que	no	llegará	a	tiempo;	y	una	idea	clara	de	qué	se	está	comprando,	que	permita	
soportar	la	sensación	recurrente	de	estar	pagando	por	nada.	

Se	está	comprando	el	derecho	a	decidir	en	un	momento	en	que	la	mayoría	de	la	gente	solo	podrá	obedecer	a	
las	circunstancias.	

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

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Cuál	es	la	vulnerabilidad	que	ya	conoces	desde	hace	más	de	dos	años,	qué	te	
costaría	corregirla	hoy,	y	cuánto	más	te	costaría	corregirla	el	día	en	que	se	
materialice?	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 L E Y 	 D E 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	11	—	El	margen	es	una	forma	de	
inteligencia	
	

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

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

11.1	La	cadena	que	convierte	una	perturbación	en	una	mala	decisión	
Empecemos	por	el	mecanismo,	porque	es	lo	que	explica	por	qué	el	margen	importa	tanto	más	de	lo	que	su	
coste	sugeriría.	

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

Uno.	 Una	 perturbación	 menor	 se	 convierte	 en	 un	 problema.	 Sin	 holgura,	 cualquier	 desviación	 se	
propaga:	el	retraso	de	un	proveedor	se	vuelve	incumplimiento	con	el	cliente,	la	baja	de	una	persona	se	vuelve	
entrega	fallida,	una	desviación	de	tesorería	se	vuelve	tensión	de	pagos.	

Dos.	El	problema	se	convierte	en	urgencia.	Al	no	poder	absorberse,	tiene	que	atenderse	de	inmediato,	y	
su	atención	desplaza	todo	lo	demás.	Obsérvese	que	la	urgencia	no	la	creó	la	perturbación:	la	creó	la	ausencia	
de	capacidad	para	absorberla.	

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

Cuatro.	La	ausencia	de	alternativas	produce	una	mala	decisión.	No	una	decisión	equivocada	por	error	
de	 juicio:	una	decisión	que	se	 sabe	subóptima	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	obligación.	Contratar	a	quien	esté	disponible	en	lugar	de	a	quien	haga	falta.	

La	cadena	es	el	fenómeno	central.	Y	su	implicación	es	que	la	mayoría	de	las	malas	decisiones	no	son	fallos	
de	criterio,	sino	consecuencias	de	una	arquitectura	que	no	dejó	espacio	para	ejercerlo.	

Esto	tiene	una	consecuencia	práctica	que	va	más	allá	del	caso	individual.	Cualquiera	que	evalúe	a	un	directivo,	
a	un	gestor	o	a	sí	mismo	únicamente	por	la	calidad	de	sus	decisiones	está	midiendo,	sin	saberlo,	una	mezcla	
de	dos	cosas:	el	juicio	de	la	persona	y	el	margen	del	sistema	en	que	opera.	Y	la	segunda	explica	con	frecuencia	
más	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	sistemática.	La	
respuesta	está	en	la	estructura	de	la	decisión,	y	es	la	misma	asimetría	que	ya	apareció	en	el	capítulo	sobre	
optimización,	aplicada	ahora	a	cada	elección	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,	probabilístico	e	inatribuible.	

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

De	ahí	la	primera	regla	práctica	del	capítulo,	y	es	una	regla	de	gobernanza,	no	de	virtud:	

El	margen	no	sobrevive	a	la	evaluación	caso	por	caso.	Solo	sobrevive	como	
restricción	fijada	de	antemano.	

	

Quien	decida	cada	vez	si	mantiene	su	liquidez	de	seguridad	terminará	sin	ella,	porque	siempre	habrá	una	
oportunidad	concreta	que	la	justifique.	Quien	establezca	que	esa	liquidez	es	intocable	—con	las	excepciones	
definidas	también	de	antemano—	la	conservará.	No	es	una	cuestión	de	disciplina	personal:	es	que	la	decisión	
repetida	bajo	una	asimetría	sistemática	tiene	un	único	desenlace	posible.	

El	malentendido	sobre	la	eficiencia	
Conviene	desactivar	aquí	una	objeción	legítima	antes	de	continuar.	

Mantener	margen	no	es	lo	mismo	que	ser	ineficiente.	La	confusión	proviene	de	que	ambos	se	parecen	en	la	
fotografía:	recursos	que	no	están	produciendo.	

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

Un	proceso	mal	diseñado	que	desperdicia	veinte	horas	semanales	no	tiene	veinte	horas	de	margen:	tiene	
veinte	horas	perdidas,	que	no	pueden	reasignarse	a	nada	porque	están	consumidas.	Una	agenda	directiva	
con	veinte	horas	semanales	deliberadamente	sin	comprometer	sí	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	
demás.	

La	distinción	operativa	es	sencilla:	el	margen	es	reasignable,	la	ineficiencia	no.	Y	quien	elimine	ambos	
confundiéndolos	habrá	ganado	en	eficiencia	y	perdido	su	capacidad	de	maniobra	en	la	misma	operación.	
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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	lógica	de	acumulación	y	su	propio	modo	de	agotarse.	

Tiempo.	 Capacidad	 de	 calendario	 no	 comprometida.	 Es	 el	 margen	 que	 permite	 que	 un	 imprevisto	 no	
desplace	todo	lo	demás,	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	 línea	 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	disposición	de	un	tercero	en	el	momento	de	usarla.	

Energía.	Capacidad	física	y	mental	por	encima	de	la	que	consume	la	operación	habitual.	Es	el	margen	menos	
contabilizado	y	el	que	determina	la	calidad	del	juicio.	Un	sistema	que	funciona	solo	si	quien	lo	dirige	está	al	
ciento	por	ciento	de	su	capacidad	tiene	un	punto	único	de	falla	de	naturaleza	biológica.	

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	más	
frecuentes	y	más	absurdas	de	dañar	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.	Vínculos	de	confianza	mantenidos	sin	una	necesidad	inmediata.	El	margen	relacional	tiene	una	
propiedad	peculiar:	no	puede	construirse	cuando	se	necesita.	Una	relación	cultivada	durante	años	está	
disponible	en	una	crisis;	una	relación	buscada	durante	la	crisis	rara	vez	sirve,	porque	su	propio	momento	la	
delata.	

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

Atención.	 Capacidad	 de	 observar	 lo	 que	 no	 es	 urgente.	 Es	 el	 margen	 más	 escaso	 en	 los	 entornos	
contemporáneos	y	el	que	habilita	a	todos	los	demás,	porque	sin	atención	disponible	nadie	detecta	que	alguno	
de	los	otros	siete	se	está	agotando.	

El	patrón	de	agotamiento	
Hay	una	observación	práctica	que	merece	incorporarse	al	diagnóstico:	los	ocho	márgenes	no	se	agotan	de	
forma	independiente.	Se	agotan	en	secuencia,	y	la	secuencia	es	bastante	estable.	

Primero	desaparece	la	atención,	porque	es	el	más	fácil	de	reasignar	y	el	que	nadie	echa	en	falta.	Después	el	
tiempo.	Después	 la	energía,	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	atención	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	eslabón	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	generalización	y	que	conviene	definir	
con	precisión,	porque	es	lo	que	da	al	margen	su	valor	económico.	

Opcionalidad	es	el	derecho,	no	la	obligación,	de	tomar	una	decisión	en	el	futuro.	

	

Una	opción	tiene	tres	propiedades	que	la	distinguen	de	una	posición.	

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

No	obliga	a	ejercerla.	Si	el	escenario	que	la	haría	valiosa	no	se	materializa,	se	pierde	únicamente	el	coste	de	
adquisición.	Esta	es	la	propiedad	crucial	y	la	que	produce	la	asimetría.	

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

La	asimetría	
Lo	que	hace	de	la	opcionalidad	algo	más	que	prudencia	es	su	perfil	de	resultado.	

Una	posición	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	 opción	 tiene	 un	 resultado	 asimétrico:	 pérdida	 acotada	 al	 coste	 de	 adquisición,	 beneficio	
potencialmente	muy	superior.	Cuanto	mayor	la	incertidumbre,	mayor	la	asimetría.	

Esto	permite	enunciar	el	criterio	de	decisión	que	atraviesa	todo	el	libro	en	su	forma	más	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	atención,	porque	describe	una	configuración	muy	común	y	rara	vez	identificada	
como	tal.	Vender	una	cobertura,	garantizar	personalmente	una	deuda	empresarial,	aceptar	una	cláusula	de	
responsabilidad	ilimitada,	comprometer	la	reputación	personal	en	un	proyecto	que	no	se	controla:	en	todos	
esos	 casos	 el	 beneficio	 está	 limitado	 y	 la	 pérdida	 no.	 Son	 operaciones	 que	 producen	 ingresos	 regulares	
durante	mucho	tiempo	y	una	pérdida	catastrófica	una	sola	vez,	lo	cual	basta.	
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Y	hay	una	observación	final	sobre	el	momento	de	comprar	opcionalidad,	que	es	donde	casi	todo	el	mundo	se	
equivoca:	es	barata	cuando	no	hace	falta	y	carísima	cuando	hace	falta.	La	liquidez	es	barata	de	mantener	
en	un	mercado	tranquilo	y	prácticamente	inalcanzable	durante	una	contracción	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	preparación	enunciado	en	el	lenguaje	de	los	mercados.	

11.4	Cuándo	el	margen	se	vuelve	desperdicio	
Un	 capítulo	 que	 solo	 defendiera	 el	 margen	 sería	 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	
destruiría	el	sector	entero	no	está	protegiendo:	está	inmovilizando	recursos	contra	una	contingencia	en	la	
que	el	margen	no	cambiaría	el	desenlace.	El	dimensionamiento	correcto	no	es	el	máximo	posible,	sino	el	que	
cubre	el	peor	escenario	en	el	que	la	supervivencia	todavía	depende	de	tener	margen.	Más	allá	de	ese	
umbral,	el	retorno	es	cero.	

Cuando	sustituye	a	la	corrección	estructural.	Es	el	uso	más	insidioso.	Un	sistema	con	un	defecto	de	diseño	
puede	compensarlo	indefinidamente	con	holgura:	contratar	más	gente	para	suplir	un	proceso	roto,	mantener	
inventario	excesivo	para	encubrir	un	problema	de	previsión,	conservar	liquidez	desmedida	para	tolerar	una	
gestión	errática	del	circulante.	En	todos	esos	casos	el	margen	funciona	como	anestesia:	elimina	el	síntoma	
que	habría	obligado	a	corregir	la	causa.	Y	tiene	un	coste	compuesto,	porque	el	defecto	sigue	creciendo	bajo	
la	compensación.	

Cuando	 se	 convierte	 en	 parálisis.	 Hay	 una	 patología	—menos	 frecuente	 que	 la	 contraria,	 pero	 real—	
consistente	en	acumular	opcionalidad	sin	ejercerla	jamás.	Liquidez	que	espera	la	oportunidad	perfecta	que	
nunca	 llega.	Formación	continua	que	nunca	se	traduce	en	un	cambio.	Relaciones	cultivadas	que	nunca	se	
activan.	 La	 opcionalidad	 tiene	 valor	 porque	 puede	 ejercerse;	 una	 opción	 que	 nunca	 se	 ejerce	 es	
simplemente	 un	 coste,	 y	 quien	 la	 acumula	 ha	 confundido	 la	 preparación	 con	 una	 forma	 sofisticada	 de	
postergación.	

Esta	tercera	merece	una	advertencia	específica	porque	se	disfraza	con	el	vocabulario	de	este	mismo	libro.	
Alguien	puede	citar	el	principio	de	preparación	para	justificar	no	decidir	nunca.	La	prueba	que	lo	distingue	
es	 sencilla:	una	 preparación	 genuina	 tiene	 definido	 qué	 la	 activaría.	 Si	 no	 existe	 ninguna	 condición	
concreta	bajo	la	cual	la	opción	se	ejercería,	no	hay	preparación:	hay	evitación.	

Cómo	dimensionar	
De	lo	anterior	se	sigue	que	el	margen	debe	dimensionarse,	no	maximizarse.	Tres	criterios	permiten	hacerlo	
sin	caer	en	la	falsa	precisión.	

Por	tiempo	de	respuesta,	no	por	magnitud.	La	pregunta	útil	no	es	cuánto,	sino	cuánto	tiempo	compra.	
Una	 reserva	de	 liquidez	 se	dimensiona	en	meses	de	operación,	no	en	 importe;	un	margen	de	 talento,	 en	
semanas	hasta	poder	 cubrir	una	 salida;	un	margen	de	 tiempo,	 en	 la	proporción	de	 la	 agenda	que	puede	
reasignarse	sin	desplazar	compromisos.	El	tiempo	es	la	unidad	correcta	porque	es	lo	que	realmente	se	está	
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	
más	severo	del	que	todavía	sería	posible	salir.	Los	escenarios	por	encima	de	ese	umbral	no	se	cubren	con	
margen;	se	cubren,	si	acaso,	con	transferencia	de	riesgo	o	con	aceptación	explícita.	

Por	asimetría	de	coste,	no	por	probabilidad.	Es	el	criterio	del	capítulo	anterior,	aplicado	aquí:	cuanto	más	
caro	sea	corregir	la	carencia	durante	el	episodio,	mayor	debe	ser	el	margen	previo,	con	independencia	de	
cuán	probable	sea	el	episodio.	

La	formulación	
El	capítulo	se	cierra	con	el	enunciado	que	le	da	título,	y	que	ahora	puede	leerse	en	su	sentido	técnico:	

El	margen	convierte	una	obligación	en	una	elección.	

	

Esa	conversión	es,	en	último	término,	de	lo	que	trata	todo	este	libro.	La	diferencia	entre	un	sistema	frágil	y	
uno	robusto	no	está	en	que	el	segundo	no	reciba	choques:	está	en	que,	al	recibirlos,	conserva	la	posibilidad	
de	responder	eligiendo.	

Y	la	elección	es	el	componente	elemental	de	la	agencia.	Sin	margen	no	hay	elección;	sin	elección,	la	agencia	
es	una	aspiración	sin	base	material,	por	mucha	claridad	de	propósito	que	la	acompañe.	

Por	eso	el	margen	no	es	prudencia.	Es	la	condición	física	de	la	libertad	de	decisión,	y	quien	lo	trata	como	
un	lujo	que	se	permitirá	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.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	los	ocho	márgenes,	¿cuál	tienes	agotado	desde	hace	más	tiempo,	y	qué	
decisión	reciente	tomaste	de	una	forma	que	no	habrías	elegido	si	lo	hubieras	
tenido?	
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P A R T E 	 I I 	 — 	 L A 	 L E Y 	 D E 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	12	—	El	crecimiento	produce	
complejidad	
	

El	 último	 capítulo	 de	 esta	 parte	 examina	 una	 paradoja	 que	 casi	 nadie	 anticipa	 y	 que	 destruye	 más	
organizaciones	prometedoras	que	cualquier	crisis	externa:	el	éxito	no	reduce	la	fragilidad,	la	reconfigura,	
y	con	frecuencia	la	aumenta.	

La	intuición	dominante	sostiene	lo	contrario.	Crecer	significa	más	recursos,	más	clientes,	más	talento,	más	
capacidad	de	absorber	golpes.	Y	todo	eso	es	cierto	en	el	plano	de	los	recursos.	Lo	que	la	intuición	omite	es	
que	crecer	significa	simultáneamente	algo	más,	y	ese	algo	más	crece	más	deprisa	que	los	recursos.	

12.1	La	aritmética	del	crecimiento	
Todo	aumento	de	escala	produce	cuatro	incrementos	que	rara	vez	se	contabilizan	juntos.	

Más	decisiones.	El	número	de	decisiones	que	un	sistema	debe	 tomar	crece	con	su	 tamaño,	y	no	solo	en	
cantidad:	crece	también	en	consecuencia,	porque	cada	una	afecta	a	más	recursos	y	a	más	personas.	Una	
organización	de	quinientas	personas	no	toma	cien	veces	las	decisiones	de	una	de	cinco:	toma	decisiones	de	
otra	naturaleza,	con	plazos	de	reversibilidad	más	largos.	

Más	interdependencias.	Ya	se	estableció	la	aritmética:	las	relaciones	crecen	cuadráticamente	respecto	a	los	
nodos.	Lo	relevante	aquí	es	la	consecuencia:	cada	nueva	interdependencia	es	una	trayectoria	potencial	
de	propagación	de	fallos.	Un	sistema	con	el	doble	de	elementos	no	tiene	el	doble	de	puntos	de	fallo;	tiene	
bastante	más,	porque	los	fallos	pueden	viajar	por	caminos	que	antes	no	existían.	

Más	riesgos	 invisibles.	En	un	sistema	pequeño,	 casi	 todo	es	observable	por	casi	 todos.	Superado	cierto	
tamaño,	aparece	una	proporción	creciente	de	actividad	que	nadie	con	visión	de	conjunto	está	observando.	El	
riesgo	no	aumenta	porque	la	gente	sea	menos	cuidadosa:	aumenta	porque	el	campo	de	visión	de	cualquier	
observador	individual	cubre	una	fracción	decreciente	del	sistema.	

Más	presión	estratégica.	Las	decisiones	grandes	son	más	difíciles	de	revertir,	comprometen	más	capital	y	
admiten	menos	experimentación.	A	escala	pequeña,	un	error	es	un	aprendizaje.	A	escala	grande,	el	mismo	
error	tipológico	es	un	acontecimiento.	

El	desfase	fundamental	
De	los	cuatro	incrementos	se	deduce	el	problema,	y	conviene	enunciarlo	con	precisión:	

Los	recursos	crecen	aproximadamente	en	proporción	al	tamaño.	La	complejidad	de	
gobernar	el	sistema	crece	más	deprisa	que	el	tamaño.	

	

Esa	divergencia	entre	dos	curvas	es	el	fenómeno.	Durante	un	tiempo	la	primera	basta	para	cubrir	la	segunda:	
hay	margen,	hay	energía,	hay	capacidad	de	compensar	con	esfuerzo.	Después	dejan	de	cubrirla,	y	a	partir	de	
ese	punto	cada	incremento	de	escala	consume	más	capacidad	de	gobierno	de	la	que	aporta.	
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El	 punto	 de	 cruce	 no	 se	 anuncia.	 No	 hay	 ningún	 indicador	 que	 lo	 señale,	 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	áreas,	la	velocidad	de	detección	de	problemas.	

12.2	El	éxito	crea	la	complejidad	
Hay	que	dar	un	paso	más,	porque	la	formulación	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	organización	descubre	algo	que	funciona.	Lo	explota,	y	al	explotarlo	crece.	El	crecimiento	le	da	recursos.	
Con	los	recursos	hace	tres	cosas	que	cualquier	manual	recomendaría:	añade	productos,	entra	en	mercados	
nuevos	 y	 contrata	 gente.	 Cada	 una	 de	 esas	 tres	 decisiones	 es	 correcta	 individualmente	 y	 las	 tres,	
simultáneamente,	multiplican	el	número	de	combinaciones	que	el	sistema	debe	gobernar.	

Y	aquí	está	el	punto:	la	decisión	de	crecer	y	la	decisión	de	complicarse	son	la	misma	decisión.	No	es	que	
el	crecimiento	traiga	complejidad	como	un	efecto	secundario	evitable	con	mejor	gestión.	La	complejidad	es	
la	forma	que	adopta	el	crecimiento.	

De	ahí	una	conclusión	que	contradice	el	optimismo	habitual	sobre	la	escala:	

El	éxito	no	elimina	la	necesidad	de	arquitectura.	La	multiplica.	Y	lo	hace	justo	
cuando	la	organización	está	más	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	 países	 tiene	
necesariamente	 quince	 marcos	 regulatorios.	 No	 puede	 eliminarse	 sin	 renunciar	 al	 alcance;	 solo	 puede	
gobernarse	mejor.	

Complejidad	accidental.	La	que	se	acumuló	sin	que	nadie	la	decidiera:	procesos	que	se	añadieron	y	nunca	
se	retiraron,	excepciones	que	se	convirtieron	en	norma,	estructuras	que	sobreviven	a	la	razón	que	las	creó,	
informes	 que	 nadie	 lee.	 Es	 eliminable,	 es	 costosa	 y	 crece	 de	 forma	 espontánea	 porque	 casi	 ninguna	
organización	tiene	un	mecanismo	de	retirada,	como	se	señaló	entre	las	señales	del	capítulo	tercero.	

Complejidad	de	acoplamiento.	La	que	surge	de	que	 los	elementos	dependan	innecesariamente	unos	de	
otros.	Es	la	más	dañina	porque	no	se	percibe	como	complejidad	—se	percibe	como	integración,	y	suena	a	
virtud—,	y	es	la	que	convierte	un	problema	local	en	un	problema	sistémico.	

La	 prescripción	 se	 sigue	 sola:	 eliminar	 la	 accidental,	 desacoplar	 donde	 sea	 posible,	 y	 construir	
arquitectura	para	gobernar	la	esencial.	La	mayoría	de	los	programas	de	simplificación	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	única	 forma	de	atravesarlos	sin	daño.	Son	cuatro,	y	
aunque	 las	 cifras	 varían	 según	 el	 sector	 y	 la	 naturaleza	 del	 trabajo,	 los	 órdenes	 de	 magnitud	 son	
sorprendentemente	estables.	

El	umbral	de	la	conversación.	Aproximadamente	entre	diez	y	quince	personas.	Por	debajo,	la	coordinación	
ocurre	 porque	 todo	 el	 mundo	 oye	 lo	 que	 pasa.	 Por	 encima,	 deja	 de	 haber	 un	 espacio	 donde	 toda	 la	
información	circule,	y	empieza	a	hacer	falta	que	alguien	decida	deliberadamente	qué	se	comunica,	a	quién	y	
cuándo.	El	síntoma	característico:	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	aquí,	el	criterio	del	fundador	o	
del	responsable	se	transmite	por	proximidad:	la	gente	ve	cómo	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	síntoma:	decisiones	que	sorprenden	a	quien	dirige,	tomadas	de	buena	fe	por	gente	competente	
que	aplicó	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	transmisión,	y	lo	que	no	esté	codificado	empieza	a	perderse	con	cada	salida.	El	síntoma:	
se	repiten	errores	que	la	organización	ya	había	cometido	y	resuelto	años	atrás.	

El	umbral	de	la	observación	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	íntegramente	de	
informes.	El	síntoma:	la	brecha	creciente	entre	lo	que	dicen	los	indicadores	y	lo	que	se	percibe	en	las	visitas	
a	la	operación.	

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	coordinación.	

Umbral 	 Mecanismo	que	deja	de	
bastar 	

Mecanismo	que	hay	que	
instalar 	

Conversación	 Comunicación	espontánea	 Ritmos	y	canales	deliberados	

Criterio	 Ejemplo	por	proximidad	 Criterios	explícitos	y	
documentados	

Memoria	 Conocimiento	informal	 Codificación	e	incorporación	
estructurada	

Observación	 Juicio	directo	 Indicadores	diseñados	y	
verificación	en	campo	
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La	regla	operativa	que	se	deduce	de	la	tabla	es	una	de	las	más	útiles	de	todo	el	libro:	

El	mecanismo	de	la	siguiente	etapa	debe	instalarse	antes	de	llegar	a	ella,	durante	la	
etapa	en	que	todavía	no	hace	falta.	

	

Y	la	razón	es	la	de	siempre:	instalado	a	tiempo,	es	un	proyecto	ordenado	que	se	ejecuta	con	calma.	Instalado	
tarde,	es	una	reorganización	de	emergencia	en	medio	de	un	sistema	que	ya	está	fallando,	con	la	gente	agotada	
y	la	credibilidad	de	la	dirección	deteriorada	por	los	meses	previos	de	fricción	inexplicada.	

El	error	de	diagnóstico	más	caro	
Hay	una	confusión	específica	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	organización	cruza	un	umbral	sin	haber	instalado	el	mecanismo	correspondiente,	los	síntomas	
son	indistinguibles	de	un	problema	de	equipo.	La	gente	se	comunica	mal.	Se	toman	decisiones	incoherentes.	
Se	repiten	errores.	Falta	alineación.	

La	lectura	natural	es	que	el	equipo	ya	no	está	a	la	altura,	que	se	perdió	la	cultura,	que	hace	falta	gente	más	
senior.	 Y	 se	 actúa	 en	 consecuencia:	 se	 sustituye	 a	 directivos,	 se	 contrata	 a	 perfiles	más	 caros,	 se	 lanzan	
programas	culturales.	

Casi	nunca	funciona,	porque	el	problema	no	estaba	en	quién	ocupaba	los	puestos.	La	prueba	es	la	del	capítulo	
séptimo:	otra	persona	en	 la	misma	posición	habría	 fallado	 igual,	 porque	 la	posición	exige	 coordinar	
informalmente	a	un	número	de	nodos	que	ya	no	admite	coordinación	informal.	

El	coste	de	este	error	no	es	solo	el	dinero	de	las	sustituciones.	Es	que	la	organización	pierde	a	gente	valiosa	
que	había	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	todavía	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	todavía	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	 pequeña	 funciona	mal	 a	 escala	mediana	 y	 se	 vuelve	 ingobernable	 a	 escala	 grande.	 Una	
relación	 comercial	 gestionada	 informalmente	 con	diez	 clientes	 se	 vuelve	 caótica	 con	 cien.	Un	 criterio	de	
inversión	que	no	está	explícito	produce	una	cartera	incoherente	en	cuanto	deja	de	decidirlo	una	sola	persona.	

La	 pregunta	 que	 operacionaliza	 la	 regla	 debería	 formularse	 antes	 de	 cualquier	 decisión	 de	 expansión	
relevante:	
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¿Sabría	gobernar	esto	si	tuviera	tres	veces	su	tamaño	actual?	Si	la	respuesta	es	no,	
¿qué	mecanismo	tendría	que	existir	antes?	

	

Y	hay	una	prueba	complementaria,	particularmente	útil	porque	es	difícil	de	eludir	con	buenas	intenciones:	
¿puedo	explicar	cómo	se	toma	esta	decisión	de	forma	que	otra	persona	la	tome	igual?	Si	no	puedo,	el	
mecanismo	de	decisión	es	tácito,	y	lo	tácito	no	escala.	

El	coste	de	escalar	demasiado	pronto	
Conviene	ser	preciso	sobre	lo	que	ocurre,	porque	el	fenómeno	tiene	un	mecanismo	doble.	

El	primer	efecto	es	que	el	crecimiento	consume	la	capacidad	de	gobierno	disponible.	Atender	más	clientes,	
integrar	más	 gente	 y	 operar	 en	más	 sitios	 absorbe	 la	 atención	 directiva	 que	 habría	 sido	 necesaria	 para	
construir	los	mecanismos	que	ese	tamaño	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	tamaño.	Y	a	partir	de	ahí	la	organización	no	puede	volver	a	
una	escala	que	sí	sabía	gobernar,	aunque	su	dirección	lo	desee:	tiene	que	aprender	a	gobernar	la	escala	actual	
mientras	la	opera,	que	es	un	orden	de	dificultad	muy	superior.	

De	ahí	la	asimetría	que	conviene	tener	presente	en	toda	decisión	de	expansión:	crecer	es	reversible	en	los	
números	y	difícilmente	reversible	en	la	estructura.	

12.5	Ordenar	y	después	escalar	
La	secuencia	correcta	invierte	la	práctica	habitual,	y	puede	enunciarse	en	tres	pasos.	

Primero,	 ordenar.	 Hacer	 explícito	 el	 criterio,	 definir	 las	 interfaces,	 distribuir	 el	 conocimiento	 crítico,	
establecer	 las	 restricciones.	 Es	 trabajo	 poco	 gratificante	 que	 no	 produce	 ningún	 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	hará	falta	al	otro	
lado	del	 umbral	 que	 se	 va	 a	 cruzar.	 Se	 instala	 cuando	 todavía	parece	 excesivo,	 porque	 instalado	 cuando	
parece	necesario	ya	llega	tarde.	

Y	 entonces	 escalar.	 Con	 el	 criterio	 explícito,	 las	 interfaces	 definidas	 y	 el	 mecanismo	 funcionando,	 el	
crecimiento	 amplifica	 una	 arquitectura	 que	 funciona	 en	 lugar	 de	 amplificar	 una	 improvisación	 que	
funcionaba	por	milagro.	

Esta	secuencia	es	lenta	y	es	impopular.	Compite	contra	una	ventana	de	oportunidad	que	parece	cerrarse	y	
contra	 la	 presión	 —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	
decisión	acertada.	

Lo	 que	 no	 es	 defendible	 es	 hacerlo	 sin	 saber	 que	 se	 está	 haciendo.	 Escalar	 sobre	 una	 arquitectura	
insuficiente	puede	ser	una	apuesta	consciente,	con	su	coste	dimensionado	y	su	plan	de	corrección	posterior.	
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Lo	que	produce	los	desenlaces	malos	es	escalar	creyendo	que	la	arquitectura	ya	estaba	resuelta	porque	hasta	
ahora	no	había	dado	problemas.	

Cierre	de	la	Parte	II	
Los	seis	capítulos	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	 más	 resultado	 que	 la	
excelencia	de	las	partes,	y	un	sistema	de	excelencias	mal	relacionadas	es	más	frágil	que	uno	de	suficiencias	
bien	 integradas.	 Toda	 arquitectura	 se	 examina	 desde	 tres	 profundidades	 —estructura,	 propósito,	
adaptación—,	cada	una	de	las	cuales	detecta	un	tipo	distinto	de	fallo	y	cuya	ausencia	produce	una	patología	
reconocible.	Ese	examen	debe	hacerse	antes	de	la	presión,	porque	la	presión	degrada	las	facultades	que	lo	
harían	posible.	El	margen	es	lo	que	convierte	una	obligación	en	una	elección,	y	por	tanto	la	condición	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	dónde.	

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	comprensión	cuando	la	realidad	deja	de	coincidir	con	el	modelo.	Porque	una	arquitectura	bien	
diseñada	para	el	mundo	de	hoy,	sin	mecanismos	para	revisarse,	es	solamente	una	obsolescencia	con	mejor	
acabado.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Sabrías	gobernar	lo	que	has	construido	si	tuviera	tres	veces	su	tamaño	actual,	y	
qué	mecanismo	concreto	tendría	que	existir	antes	de	que	eso	ocurriera?	
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P A R T E 	 I I I 	

INTELIGENCIA	ADAPTATIVA 	

	

La	capacidad	de	actualizar	la	comprensión	cuando	cambia	la	realidad	
	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		9 8 	

P A R T E 	 I I I 	 — 	 I N T E L I G E N C I A 	 A D A P T A T I V A 	

CAPÍTULO	13	—	La	información	no	es	
inteligencia	
	

La	Parte	II	estableció	qué	examinar	y	desde	dónde.	Queda	un	problema	que	ninguna	arquitectura	resuelve	
por	 sí	 sola:	una	arquitectura	excelente	para	el	mundo	de	hoy,	 sin	mecanismos	de	revisión,	es	una	
obsolescencia	con	buen	acabado.	

Lo	 que	 permite	 revisarla	 es	 una	 capacidad	 específica	 que	 esta	 parte	 del	 libro	 desarrolla	 y	 que	 conviene	
distinguir	cuidadosamente	de	otras	con	las	que	se	confunde.	No	es	tener	más	información.	No	es	ser	más	
inteligente.	 Es	 algo	más	 estrecho	 y	más	 difícil:	 la	 capacidad	 de	 actualizar	 la	 comprensión	 cuando	 la	
realidad	deja	de	coincidir	con	el	modelo.	

Este	capítulo	desmonta	la	confusión	previa.	Porque	la	respuesta	instintiva	de	cualquier	persona	seria	ante	la	
incertidumbre	es	informarse	más,	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	 confusión	 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	sí	mismo	no	
dice	nada:	podría	ser	excelente	o	catastrófico.	

La	información.	El	dato	situado	en	un	marco	que	le	da	sentido	comparativo.	Doce	millones,	un	dieciocho	por	
ciento	por	debajo	del	mismo	trimestre	del	año	anterior,	con	el	sector	creciendo	un	cuatro.	Ahora	el	dato	significa	
algo,	aunque	todavía	no	explique	nada.	

El	conocimiento.	La	comprensión	del	mecanismo	que	produce	el	dato.	La	caída	se	concentra	en	un	segmento	
donde	un	competidor	ha	modificado	su	modelo	de	precios	y	nuestra	propuesta	ha	dejado	de	ser	diferencial.	Aquí	
ya	hay	causalidad,	y	por	tanto	hay	algo	sobre	lo	que	actuar.	

La	comprensión.	El	conocimiento	situado	en	una	interpretación	del	sistema	completo:	qué	está	cambiando,	
qué	se	está	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	estándar,	de	modo	que	nuestra	ventaja	no	se	
ha	erosionado,	ha	dejado	de	ser	una	ventaja.	

Cada	escalón	exige	un	trabajo	distinto	del	anterior,	y	ese	es	el	punto:	

Subir	la	escalera	no	es	cuestión	de	volumen.	Cada	escalón	requiere	una	operación	
cognitiva	que	el	escalón	anterior	no	proporciona.	
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Acumular	datos	produce	más	datos,	nunca	información.	Acumular	información	produce	más	información,	
nunca	 conocimiento.	 Y	 el	 salto	 más	 difícil	—de	 conocimiento	 a	 comprensión—	 exige	 algo	 que	 ninguna	
cantidad	de	insumos	garantiza:	un	modelo	del	sistema	que	permita	situar	lo	observado.	

13.2	Por	qué	más	datos	pueden	empeorar	el	juicio	
Aquí	está	la	parte	contraintuitiva,	y	conviene	sostenerla	con	precisión	porque	en	su	versión	vulgar	es	falsa.	

Más	información	mejora	el	 juicio	hasta	cierto	punto.	En	dominios	con	incertidumbre	estadística	—los	del	
capítulo	quinto—	mejora	casi	indefinidamente.	El	fenómeno	que	describo	es	específico	de	la	incertidumbre	
estructural,	y	opera	mediante	cuatro	mecanismos.	

La	confianza	crece	más	deprisa	que	la	precisión.	Es	el	hallazgo	más	sólido	y	más	incómodo	de	la	literatura	
sobre	 juicio	experto.	Al	aumentar	el	volumen	de	 información	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	catastróficas,	porque	es	donde	alguien	actúa	con	una	
convicción	que	su	base	informativa	no	justifica.	

El	 ruido	 crece	más	 deprisa	 que	 la	 señal.	 En	 cualquier	 flujo	 informativo,	 la	 proporción	 de	 contenido	
relevante	para	un	problema	concreto	disminuye	a	medida	que	aumenta	el	volumen.	El	resultado	es	que	un	
observador	expuesto	a	mucha	más	 información	no	percibe	más	señal:	percibe	más	patrones	aparentes,	
muchos	de	los	cuales	son	coincidencias.	La	capacidad	humana	de	detectar	patrones	no	distingue	bien	entre	
patrón	real	y	regularidad	accidental,	y	la	abundancia	de	datos	le	proporciona	materia	prima	ilimitada.	

La	información	desplaza	a	la	reflexión.	Son	actividades	que	compiten	por	el	mismo	recurso	escaso.	Leer	
una	nota	más	sobre	un	tema	produce	la	sensación	inmediata	de	estar	avanzando;	dedicar	esa	misma	hora	a	
pensar	sobre	lo	que	ya	se	sabe	no	produce	ninguna	sensación	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	decisión.	

La	información	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	 cambió	 esta	 semana	 puede	 tener	 una	 imagen	
extraordinariamente	detallada	de	la	superficie	y	ninguna	del	fondo.	

La	consecuencia	práctica	
De	los	cuatro	mecanismos	se	desprende	algo	que	merece	enunciarse	sin	matices:	

Existe	un	punto	a	partir	del	cual	la	inversión	adicional	en	información	produce	
peores	decisiones,	no	mejores.	Y	ese	punto	está	considerablemente	más	cerca	de	lo	
que	casi	nadie	supone.	

	

No	porque	 la	 información	 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	
disposición	a	concluir	algo	incómodo.	
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Quien	percibe	que	no	entiende	bien	lo	que	está	ocurriendo	y	responde	consumiendo	más	información	está	
tratando	un	problema	de	digestión	con	más	comida.	

13.3	La	ilusión	de	competencia	informativa	
Hay	un	fenómeno	que	conviene	nombrar	porque	afecta	particularmente	a	la	gente	seria,	que	es	la	que	más	
tiempo	invierte	en	informarse.	

Consumir	información	produce	una	sensación	subjetiva	prácticamente	idéntica	a	la	de	estar	preparándose.	
Se	experimenta	como	trabajo,	requiere	atención,	genera	la	impresión	de	estar	al	día	y	proporciona	material	
para	conversaciones	competentes.	

Y	sin	embargo,	en	la	mayoría	de	los	casos,	no	modifica	ninguna	decisión.	

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	 preparación.	 Puede	 haber	 sido	 placentera,	 puede	 haber	 sido	 culturalmente	
enriquecedora	—son	razones	legítimas—,	pero	no	fue	trabajo	estratégico,	y	contabilizarla	como	tal	produce	
una	imagen	distorsionada	del	propio	esfuerzo.	

Lo	característico	de	esta	ilusión	es	que	crece	con	la	calidad	de	las	fuentes.	Quien	consume	información	de	
alta	 calidad	 tiene	aún	más	motivos	para	 creer	que	está	haciendo	algo	valioso,	 y	por	 tanto	es	 aún	menos	
probable	que	se	pregunte	si	la	está	convirtiendo	en	algo.	

El	coste	real	de	la	dieta	informativa	
El	coste	no	está	donde	la	gente	lo	busca.	No	es	principalmente	el	tiempo,	aunque	el	tiempo	sea	considerable.	
Son	tres	cosas	más	sutiles.	

El	coste	de	fragmentación.	La	información	llega	en	unidades	pequeñas	e	inconexas,	y	consumirla	en	ese	
formato	 entrena	 un	 modo	 de	 atención	 que	 es	 exactamente	 el	 contrario	 del	 que	 exige	 la	 comprensión	
estructural.	 El	 pensamiento	 sobre	 arquitectura	 requiere	 sostener	 varias	 relaciones	 simultáneamente	
durante	periodos	largos;	una	dieta	de	fragmentos	hace	progresivamente	más	difícil	esa	operación,	no	
por	falta	de	tiempo	sino	por	pérdida	de	hábito.	

El	coste	de	reactividad.	Un	flujo	continuo	de	novedades	genera	un	flujo	continuo	de	microdecisiones	sobre	
qué	merece	atención.	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	calibración.	Es	el	más	grave.	La	exposición	intensiva	a	análisis	ajenos	sustituye	progresivamente	
el	modelo	propio	por	un	agregado	de	modelos	ajenos,	y	ese	agregado	tiene	una	propiedad	peligrosa:	carece	
de	estructura.	Quien	ha	leído	cuarenta	análisis	competentes	sobre	un	tema	tiene	cuarenta	fragmentos	de	
razonamiento	 y	ningún	marco	que	 los	 integre,	 lo	 cual	 produce	 la	 capacidad	de	 argumentar	 en	 cualquier	
dirección	y	la	incapacidad	de	concluir	en	alguna.	

De	ahí	una	observación	que	contradice	el	instinto:	quien	tiene	un	modelo	propio,	aunque	sea	imperfecto,	
extrae	más	valor	de	cada	pieza	de	información	que	quien	no	lo	tiene,	porque	el	modelo	le	dice	dónde	
colocarla	y	qué	hacer	si	no	encaja.	Sin	modelo,	la	información	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,	dónde	debería	situarse	la	atención	de	alguien	que	quiere	comprender	en	lugar	
de	estar	informado.	

Hay	tres	niveles	posibles,	y	dos	de	ellos	están	saturados.	

El	nivel	de	la	noticia.	Lo	que	ocurrió.	Abundante,	gratuito,	actualizado	permanentemente	y	de	vida	útil	muy	
corta.	Su	valor	marginal	es	prácticamente	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	 analítico	es	muy	bajo	por	una	 razón	 conocida:	 los	 casos	que	 se	
cuentan	 están	 seleccionados	 por	 su	 desenlace,	 de	 modo	 que	 cualquier	 inferencia	 extraída	 de	 ellos	 está	
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	pasó,	sino	qué	lo	hizo	posible.	No	este	caso,	sino	qué	clase	de	casos	produce	este	
tipo	de	configuración.	No	la	tendencia,	sino	 la	 fuerza	que	 la	sostiene	y	qué	tendría	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	 años;	 es	 transferible,	 porque	 un	mecanismo	 comprendido	 en	 un	
dominio	 ilumina	 otros;	 y	 está	 poco	 disputado,	 porque	 exige	 un	 esfuerzo	 que	 la	mayoría	 no	 hace	 y	 no	
produce	ninguna	gratificación	inmediata.	

Las	cuatro	preguntas	que	suben	de	nivel	
En	la	práctica,	se	trata	de	someter	cualquier	información	relevante	a	cuatro	preguntas.	No	son	sofisticadas;	
su	dificultad	está	en	hacerlas	con	disciplina.	

¿Qué	 fuerzas	 hicieron	 esto	 posible?	 Desplaza	 la	 atención	 del	 acontecimiento	 a	 sus	 condiciones	 de	
posibilidad.	Y	lleva	inmediatamente	a	la	siguiente.	

¿Esas	fuerzas	continuarán?	Es	la	pregunta	que	distingue	un	episodio	de	un	cambio	de	régimen,	y	la	única	
que	permite	decidir	si	conviene	actuar.	

¿Qué	 supuesto	mío	queda	 en	 entredicho?	 Es	 la	 que	 convierte	 la	 información	 en	 aprendizaje.	 Sin	 ella,	
cualquier	 novedad	 se	 incorpora	 al	modelo	 existente	 como	 confirmación,	 que	 es	 el	modo	 por	 defecto	 de	
procesar	información	y	el	que	garantiza	no	aprender	nada.	

¿Qué	decisión	cambiaría	si	esto	fuera	cierto?	Es	la	prueba	de	relevancia.	Si	ninguna	decisión	cambia,	la	
información	es	interesante	pero	no	operativa,	y	conviene	saberlo	para	no	confundir	el	interés	con	la	utilidad.	

Cuatro	preguntas,	aplicadas	a	una	fracción	pequeña	de	lo	que	se	consume,	producen	más	comprensión	que	
multiplicar	 el	 volumen	 por	 diez.	 Y	 tienen	 un	 efecto	 secundario	 deseable:	 reducen	 drásticamente	 la	
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cantidad	de	información	que	uno	considera	necesaria,	porque	revelan	cuánta	no	pasaba	ninguna	de	las	
cuatro	pruebas.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	todo	lo	que	has	leído	o	escuchado	sobre	tu	sector	en	los	últimos	tres	meses,	
¿qué	decisión	concreta	cambió	como	consecuencia?	
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P A R T E 	 I I I 	 — 	 I N T E L I G E N C I A 	 A D A P T A T I V A 	

CAPÍTULO	14	—	Qué	es	exactamente	la	
Inteligencia	Adaptativa	
	

El	capítulo	anterior	estableció	lo	que	no	basta.	Este	define	lo	que	hace	falta,	y	conviene	hacerlo	con	precisión	
porque	el	término	que	voy	a	usar	admite	lecturas	vagas	que	lo	vaciarían.	

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	confusión	frecuente.	

No	es	inteligencia	general.	Alguien	puede	tener	una	capacidad	analítica	extraordinaria	y	una	Inteligencia	
Adaptativa	muy	baja.	De	hecho,	existe	una	relación	incómoda	entre	ambas:	una	gran	capacidad	analítica	
produce	 mejores	 argumentos	 para	 defender	 el	 modelo	 vigente.	 Quien	 razona	 bien	 construye	
justificaciones	más	sólidas	para	lo	que	ya	cree,	y	esas	justificaciones	son	más	difíciles	de	desmontar,	incluso	
para	quien	las	construyó.	

No	es	flexibilidad.	Cambiar	de	opinión	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	capítulo	noveno.	La	Inteligencia	Adaptativa	presupone	tener	un	modelo	suficientemente	definido	como	
para	poder	comprobar	que	falla.	

No	es	velocidad	de	reacción.	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	más	deprisa	la	respuesta	equivocada.	

Lo	que	la	define	es	algo	más	estrecho:	la	capacidad	de	detectar	que	el	marco	interpretativo	ha	dejado	
de	describir	el	mundo,	y	de	reconstruirlo.	

Por	qué	es	difícil	
Hay	una	razón	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	medición,	como	fenómenos	temporales,	como	casos	que	confirman	la	regla	desde	otro	ángulo.	

No	se	trata	de	deshonestidad	ni	de	terquedad.	Es	el	funcionamiento	normal	de	un	sistema	interpretativo:	la	
función	de	un	marco	es	dar	sentido	a	lo	observado,	y	un	marco	competente	da	sentido	a	casi	todo,	incluido	lo	
que	debería	invalidarlo.	
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De	ahí	que	la	Inteligencia	Adaptativa	no	pueda	depender	de	la	buena	disposición.	Requiere	mecanismos	
externos	al	modelo:	criterios	definidos	por	anticipado,	observadores	que	no	compartan	el	marco,	registros	
que	impidan	la	reinterpretación	retrospectiva.	La	sección	final	del	capítulo	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	dónde	se	interrumpe.	

Percibir.	 Detectar	 que	 algo	 ha	 cambiado.	 Parece	 trivial	 y	 no	 lo	 es:	 la	 percepción	 está	 filtrada	 por	 la	
expectativa,	 de	modo	 que	 lo	 que	 no	 encaja	 en	 ninguna	 categoría	 previa	 tiende	 a	 no	 registrarse.	 El	 fallo	
característico	en	este	movimiento	es	no	ver;	y	su	síntoma	es	que,	al	reconstruir	después	los	hechos,	la	señal	
estaba	disponible	y	nadie	la	procesó.	

Interpretar.	Asignar	significado	a	lo	percibido.	Aquí	el	fallo	es	la	asimilación:	encajar	lo	nuevo	dentro	de	
una	categoría	antigua	que	casi	sirve.	Es	el	movimiento	donde	se	pierde	 la	mayor	parte	de	 la	 información	
valiosa,	porque	una	interpretación	rápida	y	aproximada	cierra	la	cuestión	antes	de	que	nadie	la	examine.	

Cuestionar.	Examinar	si	el	marco	que	se	está	usando	para	interpretar	sigue	siendo	válido.	Es	el	movimiento	
distintivo,	el	que	separa	la	Inteligencia	Adaptativa	de	la	mera	competencia	analítica,	y	es	el	que	casi	nunca	se	
ejecuta,	 porque	 no	 es	 una	 operación	 espontánea:	 interpretar	 es	 automático,	 cuestionar	 el	 marco	
interpretativo	requiere	una	decisión	deliberada.	

Adaptar.	Modificar	el	modelo,	y	en	consecuencia	las	decisiones	y	estructuras	que	se	derivan	de	él.	El	fallo	
aquí	es	la	adaptación	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.	

Dónde	se	rompe	la	cadena	
El	valor	diagnóstico	está	en	localizar	el	eslabón	que	falla,	porque	cada	uno	exige	una	corrección	distinta.	

Quien	no	percibe	tiene	un	problema	de	exposición:	su	entorno	informativo	está	demasiado	alineado	con	su	
modelo.	Se	corrige	ampliando	deliberadamente	las	fuentes	de	disonancia.	

Quien	percibe	pero	asimila	tiene	un	problema	de	categorías:	dispone	de	un	repertorio	limitado	y	todo	lo	
nuevo	acaba	en	alguna	casilla	existente.	Se	corrige	exigiendo	formular	explícitamente	qué	tendría	de	distinto	
este	caso.	

Quien	interpreta	pero	no	cuestiona	tiene	el	problema	más	común	y	el	más	difícil.	Se	corrige	únicamente	
con	mecanismos:	revisiones	calendarizadas	del	marco,	no	de	los	resultados.	

Quien	cuestiona	pero	no	adapta	tiene	un	problema	de	coste:	ve	lo	que	habría	que	cambiar	y	el	cambio	es	
demasiado	caro,	políticamente	o	personalmente.	Es	un	problema	de	arquitectura,	no	de	comprensión.	

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	capítulo	sobre	aprendizaje	estructural.	
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14.2	El	requisito	incómodo	
La	 Inteligencia	 Adaptativa	 exige	 algo	 que	 ningún	 método	 puede	 sustituir:	 la	 disposición	 a	 estar	
equivocado.	

No	como	postura	intelectual	—eso	es	barato	y	casi	universal—	sino	como	práctica	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	años	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	reputación	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	mayoría	de	las	resistencias	que	se	atribuyen	a	la	
terquedad.	

Coste	de	autoridad.	En	cualquier	estructura	jerárquica,	admitir	un	error	de	diagnóstico	tiene	consecuencias	
visibles.	Puede	erosionar	la	confianza	del	equipo,	complicar	la	relación	con	un	consejo,	debilitar	la	posición	
en	negociaciones.	La	organización	dice	valorar	 la	humildad	 intelectual	y,	en	 la	práctica,	con	 frecuencia	 la	
penaliza.	

Coste	de	coherencia.	 Cambiar	de	posición	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	implícitamente	que	esas	decisiones	descansaban	sobre	una	premisa	
que	ya	no	se	sostiene.	

Coste	de	reconstrucción.	Es	el	más	pesado	y	el	menos	reconocido.	Un	modelo	es	lo	que	permite	decidir	con	
rapidez	 y	 sin	 agotamiento:	 filtra,	 prioriza,	 resuelve	 automáticamente	 casos	 que	 de	 otro	 modo	 exigirían	
deliberación.	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	inútil.	Nadie	es	cerrado	por	elección;	se	es	
cerrado	porque	abrirse	tiene	un	precio	que	en	el	momento	concreto	parece	desproporcionado.	

La	vía	practicable	es	distinta:	reducir	el	coste	de	estar	equivocado	en	lugar	de	aumentar	la	disposición	
a	estarlo.	Cuatro	mecanismos	lo	consiguen.	

Separar	 la	hipótesis	de	 la	 identidad	desde	el	principio.	Formular	 las	posiciones	explícitamente	como	
hipótesis	con	condiciones	de	validez	—creo	X,	bajo	el	supuesto	Y,	y	dejaría	de	creerlo	si	observara	Z—	hace	
que	abandonarlas	sea	la	ejecución	de	un	protocolo	y	no	una	retractación.	Quien	nunca	afirmó	una	certeza	no	
tiene	que	desdecirse	de	ella.	

Definir	 de	 antemano	 qué	 evidencia	 cambiaría	 la	 posición.	 Es	 el	 instrumento	 ya	mencionado	 y	 aquí	
adquiere	su	sentido	pleno:	el	criterio	se	fija	cuando	todavía	no	hay	nada	en	juego,	de	modo	que	el	día	en	que	
la	evidencia	aparece,	el	cambio	está	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	más	en	una	distribución	conocida.	

Hacer	visible	el	cambio	de	posición	como	conducta	valorada.	En	una	organización,	si	quien	dirige	nunca	
revisa	públicamente	un	juicio	propio,	ha	establecido	con	enorme	claridad	que	revisar	juicios	es	inaceptable,	
por	mucho	que	el	discurso	oficial	diga	 lo	contrario.	La	señal	no	está	en	 lo	que	se	dice	sobre	 la	humildad	
intelectual:	está	en	si	alguna	vez	se	ha	ejercido	en	público,	y	con	qué	consecuencias.	

La	asimetría	que	lo	justifica	
Hay	un	argumento	final	que	conviene	tener	presente	cuando	el	coste	de	revisar	parezca	excesivo,	porque	
reordena	la	comparación.	

El	coste	de	abandonar	un	modelo	correcto	por	exceso	de	escrutinio	es	moderado	y	recuperable:	se	pierde	
tiempo,	se	genera	algo	de	confusión,	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	 decisión	 tomada	 bajo	 un	 marco	 equivocado	 añade	 compromisos,	 consume	 recursos	 y	 estrecha	 el	
espacio	de	reconfiguración	disponible.	

La	asimetría	es	considerable,	y	sin	embargo	el	sesgo	natural	apunta	en	la	dirección	contraria:	se	protege	el	
modelo	porque	revisarlo	cuesta	hoy,	mientras	que	conservarlo	cuesta	después.	

Revisar	un	modelo	válido	es	un	gasto.	Conservar	un	modelo	inválido	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	más	fuertes.	

Una	organización	convierte	sus	procesos	en	dogmas	mediante	 la	misma	secuencia	descrita	en	el	capítulo	
tercero	—decisión,	práctica,	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	está	proponiendo	una	revisión	analítica.	Está,	en	la	percepción	del	grupo,	poniendo	en	
duda	el	 juicio	de	quienes	 lo	establecieron,	 la	competencia	de	quienes	 lo	han	ejecutado	durante	años	y	 la	
validez	del	criterio	por	el	cual	se	ha	promovido	a	la	gente.	Es	una	operación	con	coste	personal,	y	ese	coste	
recae	íntegro	sobre	quien	la	inicia	mientras	el	beneficio,	si	lo	hay,	se	distribuye	entre	todos.	

Bajo	esa	estructura	de	incentivos,	la	conclusión	es	previsible:	el	cuestionamiento	no	ocurre,	y	su	ausencia	
se	interpreta	como	consenso.	

Las	tres	señales	del	dogma	
La	pregunta	produce	una	respuesta	emocional	desproporcionada.	Cuando	alguien	pregunta	por	qué	se	
hace	algo	de	determinada	manera	y	la	reacción	excede	con	claridad	lo	que	el	asunto	merece,	la	desproporción	
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	acumulación	llegue	a	ninguna	conversación	formal.	Todo	el	mundo	sabe	que	hay	
excepciones;	nadie	las	cuenta.	

Los	nuevos	dejan	de	preguntar	a	los	seis	meses.	Es	la	señal	más	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	
organización	no	captura	sistemáticamente	lo	que	observan	las	incorporaciones	durante	sus	primeros	meses,	
está	desperdiciando	la	única	fuente	de	percepción	no	contaminada	de	que	dispone.	

14.4	Cómo	se	construye	
La	Inteligencia	Adaptativa	no	puede	sostenerse	sobre	la	virtud	de	quien	dirige,	porque	las	virtudes	se	agotan	
bajo	presión	y	no	sobreviven	a	 las	 sucesiones.	 Se	 sostiene	sobre	cinco	mecanismos,	y	 los	 cinco	 tienen	 la	
propiedad	de	funcionar	aunque	nadie	tenga	ganas.	

Exposición	 deliberada	 a	 la	 disonancia.	 Incorporar	 de	 forma	 sistemática	 fuentes	 que	 no	 comparten	 el	
marco	propio:	perfiles	de	otros	sectores,	 clientes	que	se	 fueron,	 competidores,	 críticos	 internos.	No	para	
deferir	a	ellos,	sino	porque	un	entorno	informativo	demasiado	alineado	impide	el	primer	movimiento	de	la	
cadena.	

Revisión	calendarizada	del	marco,	separada	de	la	del	rendimiento.	Es	la	prescripción	que	este	libro	ha	
repetido	 y	 que	 aquí	 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	 evaluación,	 y	 sin	 evaluación	 el	 sesgo	 de	
retrospección	borra	todo	aprendizaje.	Es	el	instrumento	más	barato	de	los	cinco	y	el	menos	implantado.	

Un	rol	formal	de	contradicción.	Alguien	cuya	función	explícita,	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	experimentación	acotada.	Espacio	para	probar	configuraciones	distintas	a	pequeña	escala,	
con	pérdida	limitada.	Sin	esto,	cualquier	revisión	del	marco	termina	en	una	discusión	teórica	que	se	resuelve	
por	autoridad,	porque	no	hay	manera	de	comprobar	nada.	

La	formulación	final	
De	todo	el	capítulo	se	desprende	un	enunciado	que	conviene	retener	y	que	ordena	la	relación	entre	las	tres	
partes	del	libro	leídas	hasta	aquí:	

La	ventaja	no	pertenece	a	quien	más	sabe	hoy.	Pertenece	a	quien	mejor	actualiza	
mañana.	

	

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	útil	corta,	la	tasa	de	
actualización	determina	más	resultado	que	el	nivel	de	partida.	
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Y	hay	una	implicación	práctica	que	cierra	el	capítulo.	Si	eso	es	cierto,	entonces	una	parte	significativa	del	
esfuerzo	que	hoy	se	dedica	a	acumular	—más	información,	más	credenciales,	más	experiencia	dentro	del	
mismo	marco—	rinde	menos	que	el	esfuerzo	dedicado	a	construir	los	mecanismos	que	permiten	revisar	lo	
acumulado.	

Es	 una	 reasignación	 incómoda,	 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.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿En	cuál	de	los	cinco	movimientos	—percibir,	interpretar,	cuestionar,	adaptar,	
aprender—	se	rompe	habitualmente	tu	cadena,	y	qué	mecanismo	concreto	
tendría	que	existir	para	que	no	dependiera	de	que	te	acuerdes?	
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P A R T E 	 I I I 	 — 	 I N T E L I G E N C I A 	 A D A P T A T I V A 	

CAPÍTULO	15	—	Aprender,	desaprender,	volver	
a	aprender	
	

El	 capítulo	 anterior	 estableció	que	 la	 Inteligencia	Adaptativa	 exige	 actualizar	 el	modelo.	Este	 examina	 la	
operación	concreta	que	eso	requiere,	y	que	es	considerablemente	más	difícil	de	lo	que	su	nombre	sugiere.	

Porque	actualizar	un	modelo	no	consiste	en	añadirle	algo.	Consiste,	casi	siempre,	en	retirar	una	pieza	que	
sigue	funcionando.	

Y	ahí	está	la	dificultad:	lo	que	hay	que	desaprender	no	es	lo	que	resultó	falso	—eso	se	corrige	solo,	con	relativa	
facilidad—	sino	lo	que	fue	verdadero	durante	mucho	tiempo	y	ha	dejado	de	serlo	sin	dar	ninguna	señal.	

15.1	La	asimetría	
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	sensación	
de	crecimiento,	es	socialmente	reconocido,	es	certificable	y	tiene	un	progreso	observable.	Todo	el	sistema	
educativo,	profesional	y	organizativo	está	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	 está	 guardado	 en	 un	 cajón;	 está	 entretejido	 con	 criterios	 de	 decisión,	 hábitos	
operativos,	relaciones	construidas	sobre	él	y	una	identidad	profesional	que	en	parte	lo	incorpora.	Retirarlo	
obliga	a	reconstruir	todo	lo	que	se	apoyaba	ahí.	

De	esa	diferencia	se	desprenden	tres	consecuencias	prácticas.	

Primera:	 el	 desaprendizaje	 no	 tiene	 infraestructura.	 No	 hay	 cursos,	 no	 hay	 certificaciones,	 no	 hay	
indicadores.	Ninguna	organización	mide	cuánto	ha	desaprendido,	y	por	tanto	nadie	lo	gestiona.	Es	el	mismo	
fenómeno	señalado	entre	las	señales	del	capítulo	tercero	—existen	procesos	para	incorporar	y	ninguno	para	
retirar—	aplicado	ahora	al	plano	del	conocimiento.	

Segunda:	el	desaprendizaje	no	produce	ninguna	sensación	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	motivación.	

Tercera:	la	acumulación	de	aprendizaje	sin	desaprendizaje	produce	incoherencia	interna.	Un	modelo	
al	que	se	le	añaden	capas	nuevas	sin	retirar	las	obsoletas	termina	conteniendo	criterios	contradictorios	que	
se	activan	según	el	contexto.	Es	el	estado	en	que	se	encuentra	una	proporción	notable	de	profesionales	muy	
formados:	repertorios	amplios,	cada	pieza	defendible,	sin	un	marco	único	que	las	ordene.	

De	ahí	la	formulación:	
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Actualizar	un	modelo	no	es	añadirle	información.	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	carácter.	

Un	modelo	 consolidado	 no	 es	 solamente	 una	 creencia	 sobre	 cómo	 funcionan	 las	 cosas.	 Es	 cuatro	 cosas	
simultáneamente,	y	cada	una	impone	su	propia	resistencia.	

Es	 una	 economía	 cognitiva.	 Un	 modelo	 maduro	 permite	 decidir	 rápido	 y	 sin	 agotamiento:	 filtra	 lo	
irrelevante,	resuelve	automáticamente	los	casos	conocidos,	señala	qué	merece	atención.	Retirarlo	significa	
volver	a	un	estado	en	que	cada	decisión	exige	deliberación.	No	es	una	molestia	menor:	es	un	aumento	real	y	
sostenido	de	la	carga	de	trabajo	mental,	en	alguien	que	probablemente	ya	opera	al	límite.	

Es	un	activo	profesional.	Veinte	años	de	experiencia	son,	en	lo	sustancial,	un	modelo	refinado.	Es	lo	que	se	
vende,	lo	que	justifica	la	posición,	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	disposición	que	el	mercado	no	recompensa.	

Es	un	compromiso	social.	El	modelo	se	ha	defendido	en	público,	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	sí	mismo.	Aquí	está	la	resistencia	más	fuerte	y	la	que	ningún	argumento	desactiva.	

La	paradoja	de	la	experiencia	
De	 lo	 anterior	 se	 sigue	una	 conclusión	que	 conviene	 sostener	 con	 cuidado	para	que	no	 se	 lea	 como	una	
descalificación	de	la	experiencia.	

Cuanto	más	profunda	es	la	experiencia,	más	costoso	resulta	el	desaprendizaje.	No	porque	la	persona	
sea	más	rígida	—hay	expertos	notablemente	flexibles—,	sino	porque	su	modelo	tiene	más	conexiones:	más	
decisiones	se	derivan	de	él,	más	identidad	descansa	en	él,	más	automatismos	lo	incorporan.	Retirar	una	pieza	
de	una	estructura	densamente	conectada	es	más	caro	que	retirarla	de	una	estructura	simple.	

Esto	 explica	 un	 fenómeno	 bien	 documentado	 y	 frecuentemente	 malinterpretado:	 que	 en	 las	
transformaciones	estructurales	los	actores	más	establecidos	sean	con	frecuencia	los	más	lentos	en	adaptarse.	
La	 explicación	 habitual	 —complacencia,	 arrogancia—	 es	 psicológica	 y	 suele	 ser	 falsa.	 La	 explicación	
estructural	 es	 que	 el	 coste	 de	 desaprender	 crece	 con	 la	 calidad	 de	 lo	 aprendido,	 y	 que	 los	 actores	
establecidos	tienen	simplemente	más	que	retirar.	

Hay	una	implicación	práctica	que	merece	extraerse:	en	cualquier	proceso	de	revisión	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.	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 1 1 	

15.3	Las	cinco	categorías	de	lo	que	caduca	
No	todo	lo	aprendido	caduca	al	mismo	ritmo	ni	de	la	misma	manera.	Distinguir	las	categorías	permite	dirigir	
el	esfuerzo,	que	de	otro	modo	se	dispersa	en	una	revisión	general	imposible	de	ejecutar.	

Ideas	que	fueron	correctas	en	otro	contexto	
La	categoría	más	traicionera,	porque	no	son	errores:	son	verdades	locales	presentadas	como	generales.	

Una	afirmación	que	era	cierta	bajo	determinadas	condiciones	se	aprendió	sin	las	condiciones,	porque	en	el	
momento	 de	 aprenderla	 las	 condiciones	 eran	 el	 aire	 que	 se	 respiraba	 y	 nadie	 las	 enunció.	 Cuando	 las	
condiciones	cambian,	la	afirmación	sigue	en	el	repertorio	sin	su	cláusula,	y	se	aplica	con	la	confianza	que	
daba	su	historial	de	aciertos.	

Cómo	se	detecta:	 intentando	reconstruir	 la	cláusula	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	perdió	el	contexto.	

Procesos	que	funcionaron	bajo	determinadas	condiciones	
El	equivalente	operativo	de	lo	anterior.	Un	procedimiento	se	diseñó	para	un	volumen,	una	tecnología,	una	
estructura	de	costes	o	un	marco	regulatorio	concretos,	y	sobrevivió	a	todos	ellos.	

Lo	característico	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	aún	exista.	

Cómo	 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	diagnósticos	más	rentables	que	existen.	

Habilidades	que	perdieron	valor	
Capacidades	que	fueron	escasas	y	valiosas	y	que	la	tecnología,	la	estandarización	o	un	cambio	de	la	cadena	
de	valor	han	vuelto	abundantes	o	irrelevantes.	

Es	 la	 categoría	que	más	 resistencia	 genera,	 porque	 la	habilidad	sigue	 siendo	real.	Quien	 la	posee	 sigue	
ejecutándola	bien,	y	su	deterioro	no	es	de	competencia	sino	de	precio:	lo	que	ha	caído	no	es	la	calidad	de	la	
ejecución,	sino	lo	que	alguien	está	dispuesto	a	pagar	por	ella.	

Cómo	 se	 detecta:	 por	 la	 evolución	 de	 la	 prima.	 Si	 la	 diferencia	 de	 remuneración	 entre	 quien	 hace	 esto	
excelentemente	y	quien	lo	hace	de	forma	aceptable	se	está	estrechando,	la	habilidad	se	está	estandarizando.	
La	señal	aparece	en	la	prima	mucho	antes	que	en	el	volumen	de	demanda.	

Modelos	de	negocio	que	se	convirtieron	en	restricciones	
Una	configuración	que	produjo	el	éxito	y	que	ahora	define	los	límites	de	lo	que	puede	intentarse.	Es	el	óptimo	
local	del	capítulo	octavo,	visto	desde	dentro.	

Cómo	 se	detecta:	 por	 las	 oportunidades	 que	 se	 descartan	 automáticamente.	 Cuando	una	 posibilidad	 se	
rechaza	con	un	eso	no	es	lo	nuestro	pronunciado	sin	deliberación,	el	modelo	está	operando	como	restricción	
y	no	como	criterio.	Conviene	 llevar	registro	de	esos	rechazos	automáticos	durante	un	año;	el	patrón	que	
dibujan	es	el	perímetro	del	modelo	vigente.	
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Identidades	construidas	sobre	circunstancias	que	ya	no	existen	
La	categoría	más	difícil	y	la	que	enlaza	con	el	capítulo	siguiente.	Una	manera	de	entenderse	a	uno	mismo	—
el	que	sabe	de	esto,	el	que	resuelve	las	crisis,	el	que	decide—	que	se	formó	en	una	configuración	concreta	y	que	
la	persona	sigue	habitando	cuando	la	configuración	ha	cambiado.	

Cómo	se	detecta:	por	la	desproporción	entre	el	esfuerzo	dedicado	a	mantener	una	posición	y	su	rendimiento	
objetivo.	Cuando	alguien	invierte	una	energía	desmedida	en	conservar	un	papel	que	ya	no	produce	el	valor	
que	producía,	normalmente	lo	que	está	defendiendo	no	es	el	papel	sino	lo	que	ese	papel	significa	sobre	él.	

La	jerarquía	
Las	cinco	categorías	están	ordenadas	por	dificultad,	y	el	orden	es	informativo:	cuanto	más	cerca	del	final,	
más	resistencia	y	más	consecuencias.	

Revisar	una	idea	es	un	ejercicio	intelectual.	Revisar	un	proceso	es	un	proyecto.	Revisar	una	habilidad	es	una	
decisión	 de	 carrera.	 Revisar	 un	 modelo	 de	 negocio	 es	 una	 decisión	 estratégica	 con	 consecuencias	 para	
terceros.	Revisar	una	identidad	es	otra	cosa,	y	de	eso	trata	el	capítulo	siguiente.	

Lo	relevante	para	el	diagnóstico	es	que	la	resistencia	observada	revela	la	categoría	real	del	problema.	
Cuando	 una	 discusión	 aparentemente	 técnica	 —sobre	 un	 proceso,	 sobre	 una	 métrica—	 genera	 una	
intensidad	desproporcionada,	lo	que	está	en	juego	no	es	el	proceso.	Es	alguna	de	las	dos	últimas	categorías,	
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	conversación	que	las	resolvería	es	una	que	nadie	ha	
propuesto	tener.	

15.4	El	protocolo	
Como	el	desaprendizaje	carece	de	infraestructura,	hay	que	fabricársela.	El	protocolo	que	propongo	consta	
de	cinco	preguntas	y	tiene	una	condición	de	uso:	se	aplica	a	un	solo	dominio	cada	vez.	Aplicarlo	a	todo	
simultáneamente	produce	parálisis,	que	es	el	modo	característico	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	sí.	

Dos.	¿Por	qué	lo	creo?	Distinguir	tres	orígenes,	porque	cada	uno	tiene	una	fiabilidad	distinta:	evidencia	
propia	observada	directamente,	evidencia	ajena	aceptada	de	una	fuente,	y	herencia	—creencias	adquiridas	
por	formación	o	por	contexto	sin	que	mediara	ninguna	comprobación.	La	tercera	categoría	suele	ser	la	más	
numerosa	y	es	la	que	nadie	audita.	

Tres.	¿Qué	evidencia	demostraría	que	estoy	equivocado?	Si	no	puede	formularse	ninguna,	la	creencia	no	
es	un	modelo:	es	una	posición.	Y	una	posición	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	dependía	la	creencia.	Es	aquí	donde	aparece	la	cláusula	ausente	de	la	primera	categoría.	
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Cinco.	¿Qué	sigo	haciendo	solo	porque	siempre	lo	he	hecho?	La	pregunta	operativa,	y	la	que	produce	los	
hallazgos	más	inmediatos.	Conviene	formularla	sobre	el	calendario	de	la	propia	semana	antes	que	sobre	las	
convicciones,	porque	el	calendario	miente	menos.	

La	condición	que	lo	hace	funcionar	
Un	 protocolo	 de	 revisión	 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	revisión	que	depende	de	que	alguien	tenga	
ganas	nunca	ocurre.	

Alcance	acotado.	Un	dominio	por	sesión.	La	ambición	de	revisarlo	todo	garantiza	no	revisar	nada.	

Salida	obligatoria.	Cada	sesión	debe	terminar	con	al	menos	una	decisión:	algo	que	se	abandona,	algo	que	se	
modifica	 o	 una	 hipótesis	 que	 se	 pone	 a	 prueba.	 Sin	 salida	 obligatoria,	 el	 ejercicio	 se	 convierte	 en	 una	
conversación	agradable	sobre	lo	interesante	que	es	cuestionarse	cosas.	

15.5	Principios	y	modelos	
Queda	la	objeción	más	seria	que	puede	hacerse	a	este	capítulo,	y	de	su	respuesta	depende	que	todo	lo	anterior	
no	se	convierta	en	algo	destructivo.	

Si	 todo	debe	 revisarse	 periódicamente,	 ¿queda	 algo	 firme?	 ¿No	 conduce	 esto	 a	 un	 relativismo	 en	 el	 que	
ninguna	convicción	se	sostiene	el	tiempo	suficiente	para	construir	nada?	

La	respuesta	exige	una	distinción	que	este	libro	ha	venido	preparando	y	que	aquí	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	cómo	funciona	
el	mundo:	establece	cómo	se	quiere	actuar	dentro	de	él.	No	es	empíricamente	refutable,	porque	no	es	una	
afirmación	sobre	hechos.	

Un	modelo	 es	 una	 representación	 de	 cómo	 funciona	 algo.	 Describe	 mecanismos,	 relaciones	 causales,	
regularidades.	Es	empíricamente	refutable,	y	debe	serlo.	

La	confusión	entre	ambos	produce	las	dos	patologías	simétricas	que	atraviesan	este	libro:	tratar	un	modelo	
como	principio	 produce	 rigidez	—defender	 una	 forma	 de	 hacer	 las	 cosas	 como	 si	 fuera	 una	 cuestión	
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	está	ejerciendo.	

La	prueba	que	los	separa	
Hay	una	pregunta	que	distingue	ambas	categorías	con	notable	fiabilidad:	

¿Qué	observación	me	haría	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	revisión.	

Si	no	existe	ninguna	observación	concebible	que	lo	cambiara,	hay	dos	posibilidades	y	conviene	determinar	
cuál:	es	un	principio,	y	entonces	está	bien	que	no	sea	revisable,	o	es	un	modelo	que	se	ha	blindado,	y	
entonces	 es	 la	 forma	más	 peligrosa	 de	 dependencia	 oculta,	 porque	 opera	 como	 descripción	 del	 mundo	
mientras	goza	de	la	inmunidad	de	una	convicción.	

En	mi	experiencia,	la	mayoría	de	la	gente	tiene	menos	principios	de	los	que	cree	y	más	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	demás	admite	una	condición	de	revisión—	es	una	de	las	operaciones	
más	clarificadoras	que	pueden	hacerse,	y	prácticamente	nadie	la	hace.	

Quien	 la	 haga	 descubrirá,	 probablemente,	 que	 su	 lista	 de	 innegociables	 es	 corta.	 Eso	 no	 es	 un	 hallazgo	
incómodo:	es	una	buena	noticia.	Una	lista	corta	de	principios	firmes	es	lo	que	hace	posible	revisar	todo	
lo	demás	sin	sensación	de	disolución.	

Es,	exactamente,	lo	que	permite	cambiar	sin	dejar	de	ser	alguien.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Escribe	tres	cosas	que	crees	firmemente	sobre	tu	sector	y,	para	cada	una,	qué	
observación	concreta	te	haría	abandonarla.	La	que	no	tenga	respuesta:	¿es	un	
principio	o	es	un	modelo	que	has	blindado?	
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P A R T E 	 I I I 	 — 	 I N T E L I G E N C I A 	 A D A P T A T I V A 	

CAPÍTULO	16	—	Metanoia	
	

Hay	un	tipo	de	cambio	que	este	libro	no	ha	nombrado	todavía	y	sin	el	cual	todo	lo	anterior	queda	incompleto.	

Los	 capítulos	precedentes	han	 tratado	 la	 actualización	de	modelos:	 detectar	que	un	marco	ha	dejado	de	
describir	el	mundo	y	reconstruirlo.	Es	una	operación	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	conclusión,	no	el	modelo:	la	posición	del	observador.	

A	 ese	 cambio	 lo	 llamo	metanoia,	 y	 sostengo	que	 es	 la	 forma	más	profunda	de	 adaptación	de	 la	 que	una	
persona	es	capaz.	

16.1	Los	tres	niveles	de	cambio	
Para	situarlo	con	precisión	conviene	distinguir	tres	órdenes,	porque	el	lenguaje	corriente	los	llama	a	todos	
cambiar.	

Primer	 nivel:	 cambio	 de	 conducta.	 Se	 hace	 algo	 distinto.	 Se	 modifica	 una	 decisión,	 una	 rutina,	 una	
asignación	de	recursos.	El	marco	desde	el	que	se	decide	permanece	intacto;	lo	que	cambia	es	la	respuesta	
dentro	de	él.	El	plan	A	no	funcionó,	hagamos	B.	

Segundo	nivel:	 cambio	de	modelo.	 Se	modifica	 la	 representación	de	 cómo	 funciona	algo.	Es	 lo	que	 los	
capítulos	anteriores	han	desarrollado:	revisar	supuestos,	actualizar	mecanismos	causales,	corregir	el	mapa.	
Creíamos	que	A	funcionaría	porque	suponíamos	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	legítimas,	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	más	allá	de	la	mente—	y	lo	uso	aquí	
despojado	de	toda	connotación	religiosa,	como	categoría	técnica:	designa	la	reorganización	del	marco	que	
produce	las	interpretaciones,	no	de	las	interpretaciones	mismas.	

Cómo	se	reconoce	
Hay	una	prueba	práctica	que	distingue	el	tercer	nivel	de	los	dos	anteriores,	y	es	sorprendentemente	nítida.	

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	posición	anterior	se	vuelve	difícil	de	habitar.	No	es	que	
parezca	errónea;	es	que	cuesta	reconstruir	cómo	podía	resultar	convincente.	No	porque	la	persona	se	haya	
vuelto	arrogante	respecto	de	su	versión	anterior,	sino	porque	el	marco	que	hacía	evidente	aquella	conclusión	
ya	no	está	disponible.	

De	ahí	una	observación	que	conviene	retener:	

Un	cambio	de	modelo	se	recuerda	como	una	corrección.	Una	metanoia	se	recuerda	
como	una	mudanza.	

	

Por	qué	importa	
Cabría	objetar	que	esto	es	una	sutileza	sin	consecuencias	prácticas.	Lo	contrario	es	cierto,	y	por	tres	razones.	

Primera:	hay	problemas	que	no	admiten	solución	en	el	nivel	en	que	se	formulan.	Alguien	que	lleva	años	
intentando	resolver	cómo	consigo	que	mi	empresa	funcione	sin	que	yo	esté	presente	puede	estar	planteando	
un	problema	cuya	formulación	contiene	el	obstáculo.	La	pregunta	presupone	que	él	debe	seguir	siendo	el	
centro	que	se	ausenta	ocasionalmente,	y	esa	presuposición	es	la	restricción.	Ninguna	solución	dentro	de	ese	
marco	funciona,	y	se	han	probado	todas.	

Segunda:	la	adaptación	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,	además,	una	
fatiga	particular:	la	de	haberlo	intentado	todo	sin	que	nada	funcione,	que	es	la	antesala	de	la	resignación.	

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	restauración	descrita	en	el	capítulo	
segundo:	enorme	competencia	técnica	aplicada	a	un	terreno	que	se	movió.	

El	desplazamiento	característico	
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	 años	 preguntándose.	 Es	 que	 deja	 de	
considerar	que	esa	era	la	pregunta.	

De	¿cómo	recupero	mi	posición?	a	¿qué	posición	merece	la	pena	ocupar	ahora?	De	¿cómo	hago	que	esto	crezca	
más	deprisa?	a	¿para	qué	quiero	que	crezca?	De	¿cómo	consigo	que	me	valoren?	a	¿de	quién	necesito	realmente	
el	reconocimiento?	De	¿cómo	evito	perder	esto?	a	¿qué	parte	de	esto	es	realmente	mía?	

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	característico	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	situación.	
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16.2	Cuatro	crisis	y	sus	dos	lecturas	
La	distinción	se	vuelve	tangible	en	los	episodios	donde	ambos	niveles	están	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	situación.	

La	crisis	profesional	
Lectura	 de	 primer	 nivel:	 necesito	 otro	 trabajo.	 Actualizar	 el	 perfil,	 activar	 la	 red,	 buscar	 una	 posición	
equivalente	en	otro	sitio.	

Es	una	respuesta	correcta	y	con	frecuencia	suficiente.	Cuando	no	lo	es,	el	síntoma	es	característico:	la	persona	
consigue	el	puesto	equivalente	y,	doce	o	dieciocho	meses	después,	se	encuentra	exactamente	en	la	misma	
situación.	

Lectura	 de	 tercer	 nivel:	 puede	 que	 lo	 que	 necesite	 revisar	 sea	 mi	 definición	 de	 éxito	 profesional.	 La	
estructura	de	mi	insatisfacción	tal	vez	no	dependa	de	la	empresa	concreta,	sino	de	un	criterio	—seniority,	
ingreso,	reconocimiento—	que	adopté	hace	veinte	años	sin	examinarlo	y	que	ha	dejado	de	corresponder	a	lo	
que	hoy	considero	valioso.	

La	 diferencia	 operativa:	 la	 primera	 lectura	 busca	 una	 posición;	 la	 segunda	 examina	qué	 hace	 que	 una	
posición	cuente	como	buena,	y	esa	revisión	puede	conducir	a	la	misma	búsqueda	con	criterios	distintos,	o	
a	una	búsqueda	completamente	distinta.	

La	transformación	tecnológica	
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	tecnología	modifica	no	es	cómo	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	
años	he	definido	mi	aportación	como	la	ejecución	experta	de	una	tarea,	y	esa	tarea	se	está	automatizando,	
aprender	a	usar	la	herramienta	que	la	automatiza	no	resuelve	el	problema:	lo	pospone.	La	revisión	profunda	
consiste	en	reformular	en	qué	consiste	la	aportación	—qué	juicio,	qué	criterio,	qué	responsabilidad	quedan	
del	lado	humano—,	que	es	una	redefinición	de	la	propia	función	y	no	una	actualización	de	competencias.	

La	pérdida	patrimonial	
Lectura	de	primer	nivel:	 hay	que	 reestructurar.	Revisar	 la	 exposición,	 ajustar	 la	 asignación,	 corregir	 la	
concentración.	

Técnicamente	correcta	y	absolutamente	necesaria.	Y	deja	sin	tocar	 lo	que,	en	muchos	casos,	hizo	el	daño	
mayor.	

Lectura	de	tercer	nivel:	puede	que	deba	examinar	qué	significaba	ese	patrimonio	para	mí.	Si	 la	pérdida	
financiera	 produjo	 una	 conmoción	 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	función	identitaria	que	nadie	había	
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	seguirá	
tomando	decisiones	bajo	la	misma	presión	psicológica.	

El	fracaso	empresarial	
Lectura	de	primer	nivel:	la	estrategia	era	equivocada.	Analizar	qué	falló,	extraer	las	lecciones,	hacerlo	mejor	
la	próxima	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	 patrón:	 si	 esta	 es	 la	 tercera	 vez	 que	 ocurre	 algo	
estructuralmente	parecido,	la	variable	constante	no	es	la	estrategia.	Es	la	forma	de	decidir,	la	clase	de	socios	
que	se	elige,	el	tipo	de	riesgo	que	resulta	atractivo,	la	relación	con	el	control.	

Esa	revisión	es	de	otro	orden	que	un	análisis	post	mortem,	y	es	la	única	que	impide	repetir	el	mismo	episodio	
con	otro	decorado.	

El	criterio	para	elegir	el	nivel	
No	 toda	 situación	exige	 el	 tercer	nivel,	 y	 aplicarlo	 indiscriminadamente	 sería	 tan	 improductivo	 como	no	
aplicarlo	nunca.	Hay	tres	indicadores	de	que	el	problema	no	se	resolverá	en	el	nivel	en	que	está	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	está	en	el	entorno.	

La	desproporción.	La	respuesta	emocional	excede	lo	que	el	 impacto	material	 justifica.	La	desproporción	
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	cuál	es	la	respuesta	correcta.	Es	si	la	pregunta	es	la	correcta.	

16.3	Metanoia	como	capacidad	entrenable	
La	objeción	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	elegiría.	

Hay	algo	de	cierto	en	eso,	y	conviene	concederlo.	La	metanoia	es	un	fenómeno	que	no	se	ejecuta	por	decisión,	
y	ningún	procedimiento	la	garantiza.	Lo	que	sí	puede	hacerse	es	otra	cosa,	más	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.	

Exposición	a	marcos	ajenos.	Un	cambio	de	marco	requiere	disponer	de	más	de	uno.	Quien	solo	ha	habitado	
un	sector,	un	tipo	de	organización	y	un	grupo	social	tiene	un	solo	marco,	y	no	puede	desplazarse	a	ninguna	
parte	porque	no	hay	otro	terreno.	La	exposición	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	periódica.	El	marco	propio	es	invisible	desde	dentro	precisamente	porque	está	operando.	Hace	
falta	 alguna	 forma	 de	 interrupción	—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	sabáticos,	las	estancias	fuera	y	las	pausas	largas	no	son	descanso:	son	la	
única	forma	barata	de	obtener	distancia.	

Registro	longitudinal.	Escribir	lo	que	se	piensa,	con	fecha,	y	releerlo	años	después.	Es	el	instrumento	más	
simple	y	uno	de	los	más	eficaces,	porque	desactiva	el	sesgo	de	retrospección:	permite	comprobar	qué	se	creía	
realmente,	en	lugar	de	lo	que	uno	recuerda	haber	creído.	Un	cuaderno	de	diez	años	es,	en	la	práctica,	un	
dispositivo	de	detección	de	cambios	de	marco.	

Preguntas	de	nivel	superior	formuladas	periódicamente.	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	 parecería	 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	imitación,	porque	es	frecuente	y	porque	su	parecido	superficial	la	hace	pasar	por	lo	
que	no	es.	

Reinventarse	no	es	lo	mismo	que	cambiar	de	marco.	Un	cambio	radical	de	circunstancias	—de	sector,	de	
país,	de	estilo	de	vida—	puede	acompañar	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	señales	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	relación	con	el	control,	la	misma	definición	de	lo	que	cuenta	como	avance.	Se	mudó	
de	casa	sin	cambiar	de	arquitectura.	

La	 falsa	 metanoia	 es	 narrativamente	 perfecta.	 Una	 metanoia	 genuina	 deja	 un	 periodo	 confuso,	 de	
duración	incómoda,	en	el	que	la	persona	ya	no	habita	el	marco	anterior	y	todavía	no	dispone	del	nuevo.	Una	
reinvención	que	se	cuenta	como	un	relato	limpio,	con	su	momento	de	revelación	y	su	conclusión	ordenada,	
casi	siempre	es	una	reconstrucción	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	
ningún	criterio.	

Por	qué	este	capítulo	está	aquí	
La	metanoia	ocupa	la	celda	de	la	matriz	donde	se	cruzan	el	Ser	y	la	adaptación.	Es,	en	la	arquitectura	de	este	
libro,	 la	 forma	más	 profunda	 de	 actualización:	 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	capítulo	añade	la	variable	que	faltaba:	también	cambia	quien	construye.	Una	arquitectura	diseñada	
por	alguien	de	treinta	y	cinco	años,	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	diseño.	

De	modo	que	la	revisión	periódica	no	debe	examinar	únicamente	si	la	arquitectura	sigue	ajustada	al	entorno.	
Debe	examinar	si	sigue	ajustada	a	quien	la	habita.	

Esa	 es,	 probablemente,	 la	 revisión	 que	menos	 gente	 hace,	 y	 la	 que	más	 explica	 las	 vidas	 objetivamente	
exitosas	que	quien	las	vive	no	reconoce	como	propias.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Cuándo	fue	la	última	vez	que	cambiaste	tu	manera	de	ver	el	mundo,	y	no	
solamente	el	plan?	
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P A R T E 	 I I I 	 — 	 I N T E L I G E N C I A 	 A D A P T A T I V A 	

CAPÍTULO	17	—	Discernimiento:	qué	cambiar	y	
qué	no	
	

Los	 capítulos	 anteriores	 han	 argumentado	 a	 favor	 de	 revisar,	 desaprender	 y	 actualizar.	 Leídos	 sin	
contrapeso,	conducen	a	una	conclusión	que	sería	destructiva:	que	la	disposición	permanente	al	cambio	es	
una	virtud	en	sí	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	reacción	sucesiva	al	entorno.	

Este	capítulo	se	ocupa	del	discernimiento,	que	es	la	operación	sin	la	cual	toda	la	Parte	III	produciría	más	daño	
que	beneficio.	

17.1	Los	dos	errores	simétricos	
Ante	un	cambio	relevante	existen	dos	formas	de	equivocarse,	y	son	opuestas.	La	literatura	sobre	adaptación	
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	
funcionó	seguirá	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	organización	que	 reconfigura	 su	 estrategia,	 su	 estructura	 y	 su	propuesta	 simultáneamente	no	 se	ha	
adaptado:	ha	perdido	la	continuidad	que	hacía	que	sus	recursos	significaran	algo	juntos.	

El	segundo	error	es	menos	discutido	y,	en	mi	experiencia,	más	frecuente	en	entornos	dinámicos,	porque	está	
socialmente	premiado.	Quien	conserva	demasiado	es	tachado	de	inmovilista;	quien	cambia	demasiado	recibe	
el	 beneficio	 de	 la	 duda	 durante	 años,	 porque	 siempre	 puede	 alegar	 que	 la	 transformación	 aún	 no	 ha	
madurado.	

Y	 tiene	un	daño	específico	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	ningún	resultado	es	atribuible.	

La	deriva	
El	cambio	 indiscriminado	produce	una	configuración	específica	que	merece	nombre,	porque	se	confunde	
sistemáticamente	con	adaptabilidad.	

Deriva	es	el	desplazamiento	continuo	de	un	sistema	en	respuesta	a	estímulos	
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	llegó	a	consolidarse.	Al	cabo	de	cinco	años	
hay	mucha	actividad	de	transformación	y	ninguna	capacidad	nueva.	

No	elige.	Responde	a	todos	los	estímulos	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	posición	el	
tiempo	suficiente	para	que	resulte	refutada.	Eso	parece	una	ventaja	y	es	 lo	contrario:	 impide	aprender,	
porque	nunca	hay	nada	que	comprobar.	

La	distinción	operativa	entre	adaptación	y	deriva	puede	formularse	así:	la	adaptación	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	separación	que	suena	filosófica	y	es	eminentemente	práctica:	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	
configuración	particular	mediante	la	cual	lo	esencial	se	materializa	hoy.	

	

La	separación	es	difícil	porque	lo	esencial	solo	se	conoce	a	través	de	lo	accidental.	Nadie	experimenta	su	
propósito	en	abstracto:	lo	experimenta	encarnado	en	un	producto	concreto,	un	mercado	concreto,	un	método	
concreto.	Con	el	tiempo,	la	encarnación	y	lo	encarnado	se	vuelven	indistinguibles,	y	cualquier	amenaza	a	la	
forma	se	experimenta	como	amenaza	a	la	sustancia.	

La	prueba	de	sustitución	
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	
función,	¿seguiría	siendo	esto	lo	que	soy	o	lo	que	hago?	

	

Si	 la	 respuesta	es	sí,	 el	elemento	es	accidental,	por	muy	central	que	parezca	en	 la	operación	actual.	Si	 la	
respuesta	es	no	—si	sustituirlo	convertiría	el	sistema	en	otra	cosa—,	es	esencial.	

La	prueba	produce	con	frecuencia	un	hallazgo	incómodo:	la	lista	de	elementos	genuinamente	esenciales	
es	mucho	más	 corta	 de	 lo	 que	 la	 gente	 supone,	 y	 con	 frecuencia	 no	 contiene	 ninguno	 de	 los	 que	 se	
defienden	con	más	energía.	
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Un	ejemplo	estructural.	Una	firma	profesional	cuya	práctica	se	ha	construido	sobre	un	tipo	de	servicio	muy	
concreto.	Cuando	la	tecnología	erosiona	ese	servicio,	la	reacción	defensiva	es	total,	porque	eso	es	lo	que	somos.	
La	 prueba	 de	 sustitución	 obliga	 a	 preguntar	 qué	 función	 cumplía	 ese	 servicio	 para	 el	 cliente:	 quizá	 era	
resolver	una	clase	de	problema,	o	aportar	un	criterio	experto,	o	reducir	una	incertidumbre.	Si	esa	función	
puede	prestarse	de	otra	manera,	el	servicio	era	accidental.	Lo	esencial	era	la	función,	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	razón	de	ser.	

Y	el	obstáculo	no	es	analítico.	Es	que	el	reconocimiento	profesional,	 la	 identidad	y	 las	relaciones	se	
construyeron	alrededor	de	la	forma,	no	de	la	función,	de	modo	que	la	prueba	de	sustitución,	bien	hecha,	
toca	las	dos	últimas	categorías	del	capítulo	anterior.	

17.3	Las	tres	categorías	
El	 discernimiento	produce	una	 clasificación	de	 tres	 categorías.	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	configuración	actual	ha	dejado	de	servir	a	su	función,	o	cuya	función	ha	dejado	de	ser	necesaria.	

El	criterio	no	es	la	antigüedad	ni	la	incomodidad,	sino	la	desconexión	entre	forma	y	función:	el	elemento	
sigue	existiendo,	sigue	ejecutándose,	y	ya	no	produce	aquello	para	lo	cual	existía.	Aquí	entran	los	procesos	
ajustados	a	condiciones	desaparecidas,	las	capacidades	cuya	prima	se	ha	estrechado,	los	criterios	de	decisión	
formulados	para	un	régimen	anterior.	

La	 dificultad	 con	 esta	 categoría	 no	 es	 identificarla.	 Es	 que	 lo	 que	 debe	 cambiar	 casi	 siempre	 sigue	
funcionando	 lo	bastante	bien	como	para	no	exigirlo,	de	modo	que	 la	decisión	de	cambiarlo	nunca	es	
urgente	y	nunca	llega	su	momento.	

Lo	que	puede	cambiar	
Aquello	que	funciona	y	podría	funcionar	de	otra	manera	sin	pérdida	esencial.	Es	la	categoría	más	numerosa	
y	la	más	descuidada,	y	merece	atención	por	una	razón	que	rara	vez	se	formula.	

Esta	 categoría	 es	 el	 espacio	 de	 maniobra	 disponible.	 Es	 lo	 que	 puede	 negociarse,	 sacrificarse	 o	
reconfigurar	 cuando	haya	que	hacer	 sitio.	Una	organización	que	no	 sabe	qué	puede	cambiar	 sin	pérdida	
esencial	no	tiene	flexibilidad:	tiene	la	ilusión	de	que	todo	es	igualmente	intocable,	lo	cual	significa	que	ante	
cualquier	presión	defenderá	indiscriminadamente	o	cederá	arbitrariamente.	

Conocer	esta	categoría	antes	de	necesitarla	es	lo	que	permite	ceder	por	diseño	en	lugar	de	por	agotamiento.	

Lo	que	no	debe	cambiar	
Los	principios,	en	el	sentido	establecido	en	el	capítulo	anterior.	Criterios	sobre	qué	es	aceptable	y	qué	merece	
la	pena,	que	no	son	empíricamente	refutables	porque	no	son	afirmaciones	sobre	hechos.	

Y	una	advertencia:	 esta	 categoría	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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rígida.	Cuantas	más	cosas	se	declaren	intocables,	menor	es	el	espacio	de	reconfiguración,	y	por	tanto	mayor	
la	probabilidad	de	que	la	única	adaptación	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,	 hábitos	 y	 modelos	 blindados,	 y	 al	 hacerlo	 ha	 convertido	 su	
arquitectura	en	algo	incapaz	de	moverse.	

El	error	de	categoría	más	común	
De	las	tres,	la	que	más	se	falsea	es	la	segunda.	Y	siempre	en	la	misma	dirección:	elementos	que	podrían	
cambiar	se	reclasifican	como	innegociables.	

Ocurre	 por	 un	 mecanismo	 simple.	 Defender	 algo	 por	 preferencia	 es	 débil	 —invita	 a	 la	 negociación—,	
mientras	que	defenderlo	como	principio	es	inatacable.	De	modo	que,	en	cualquier	discusión	donde	alguien	
quiera	 proteger	 una	 configuración	 que	 le	 conviene,	 existe	 un	 incentivo	 permanente	 para	 elevarla	 de	
categoría.	

Con	el	tiempo,	la	organización	acumula	un	conjunto	de	supuestos	innegociables	que	nadie	puede	tocar	y	que	
en	 su	 mayoría	 no	 son	 principios	 sino	 posiciones	 protegidas	 retóricamente.	 Es	 la	 forma	 en	 que	 una	
arquitectura	se	vuelve	rígida	sin	que	nadie	decida	volverla	rígida.	

La	prueba	para	detectarlo	es	la	misma	del	capítulo	anterior,	aplicada	ahora	colectivamente:	pedir,	para	cada	
innegociable,	la	formulación	explícita	del	criterio	que	lo	sustenta.	Un	principio	genuino	puede	enunciarse	en	
términos	que	no	mencionen	la	configuración	concreta	que	lo	encarna.	Si	el	enunciado	del	principio	requiere	
mencionar	el	procedimiento	específico,	no	es	un	principio:	es	un	procedimiento	con	inmunidad.	

17.4	El	problema	del	cuándo	
Queda	la	dimensión	más	difícil,	y	la	que	casi	todo	el	marco	conceptual	sobre	adaptación	omite.	Saber	qué	
cambiar	es	la	mitad	del	problema.	La	otra	mitad	es	cuándo.	

Una	decisión	correcta	ejecutada	demasiado	pronto	y	la	misma	decisión	ejecutada	demasiado	tarde	producen	
resultados	igualmente	malos,	por	razones	opuestas.	

Demasiado	pronto	 significa	 abandonar	una	 configuración	que	 todavía	producía	 valor,	 asumir	 costes	de	
transición	antes	de	que	la	nueva	configuración	esté	madura,	y	renunciar	a	recursos	que	habrían	financiado	
la	transición.	

Demasiado	tarde	significa	ejecutar	bajo	presión,	con	las	cinco	degradaciones	del	capítulo	décimo	operando	
en	pleno,	y	con	el	espacio	de	opciones	ya	estrechado.	

No	existe	una	fórmula	para	acertar	el	momento.	Existen,	en	cambio,	tres	asimetrías	que	orientan	la	decisión.	

La	reversibilidad	determina	la	prudencia	exigible.	Un	cambio	reversible	puede	ejecutarse	pronto	y	con	
poca	certeza,	porque	el	error	se	corrige.	Uno	irreversible	exige	más	evidencia	y	más	deliberación,	porque	el	
error	no	admite	corrección.	Es	la	regla	que	el	capítulo	sobre	decisión	desarrollará.	

El	coste	de	esperar	crece	cuando	la	ventana	se	estrecha.	En	los	cambios	de	régimen,	la	reconfiguración	
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	debería	inclinarse	
hacia	actuar	antes	de	tener	certeza,	precisamente	porque	la	certeza	llegará	cuando	la	ventana	esté	cerrada.	
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La	capacidad	de	sostener	el	cambio	determina	el	momento.	Una	 transformación	 iniciada	sin	margen	
para	atravesar	el	periodo	intermedio	—en	el	que	la	configuración	vieja	ya	no	rinde	y	la	nueva	todavía	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	ahí	una	regla	que	ordena	las	tres:	

No	inicies	una	transformación	que	no	puedas	terminar.	Una	adaptación	abandonada	
a	mitad	deja	al	sistema	peor	que	la	inacción.	

	

17.5	Flexibilidad	sin	deriva	
El	capítulo	se	resume	en	una	paradoja	que	conviene	enunciar	con	precisión,	porque	en	su	versión	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	desintegración.	

	

La	imagen	que	lo	explica	mejor	es	la	del	edificio	en	zona	sísmica.	Un	edificio	rígido	transmite	íntegramente	
la	energía	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	diseñada	para	moverse	dentro	de	límites.	

Es	exactamente	la	configuración	que	este	libro	propone.	Pocos	principios	firmes	—los	cimientos—	y	mucha	
capacidad	de	reconfiguración	por	encima.	La	rigidez	proviene	de	tener	demasiados	elementos	en	 la	capa	
profunda;	la	deriva,	de	no	tener	ninguno.	

Y	hay	una	relación	entre	ambas	capas	que	merece	señalarse	porque	es	contraintuitiva:	cuanto	más	firmes	
son	los	cimientos,	más	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	opinión	sin	experimentar	esos	cambios	como	
una	disolución.	Quien	no	la	tiene	se	aferra	a	lo	accidental,	porque	es	lo	único	que	le	proporciona	continuidad.	

Dicho	de	otro	modo:	la	capacidad	de	cambiar	mucho	depende	de	tener	algo	que	no	cambia.	No	al	revés.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Enumera	lo	que	consideras	innegociable	en	tu	vida	profesional.	Para	cada	
elemento,	formula	el	principio	sin	mencionar	la	configuración	concreta	que	lo	
encarna:	¿cuántos	sobreviven	a	esa	reformulación?	
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P A R T E 	 I I I 	 — 	 I N T E L I G E N C I A 	 A D A P T A T I V A 	

CAPÍTULO	18	—	El	método	
	

Este	capítulo	cierra	la	Parte	III	reuniendo	lo	anterior	en	una	secuencia	operativa.	

Conviene	una	advertencia	previa.	Lo	que	sigue	no	es	un	procedimiento	que	garantice	resultados,	y	desconfío	
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	más	común	es	empezar	por	el	cuarto	paso.	

18.1	Observar	
El	primer	movimiento	consiste	en	establecer	qué	está	ocurriendo,	antes	de	decidir	qué	significa	y	mucho	
antes	de	decidir	qué	hacer.	

Parece	obvio	y	casi	nunca	se	hace,	porque	la	presión	organizativa	empuja	hacia	la	acción	y	porque	observar	
sin	concluir	resulta	incómodo.	La	pregunta	¿qué	vamos	a	hacer?	llega	habitualmente	a	la	sala	antes	de	que	
nadie	haya	definido	con	precisión	el	fenómeno.	

Las	preguntas	de	este	movimiento	son	deliberadamente	descriptivas:	

· ¿Qué	está	ocurriendo,	enunciado	sin	interpretación?	
· ¿Qué	ha	cambiado,	y	respecto	de	qué	línea	de	base?	
· ¿Qué	permanece	igual?	—La	pregunta	que	nadie	hace,	y	la	que	evita	la	sobrerreacción.	

· ¿Qué	señales	estamos	recibiendo	y	cuáles	estamos	descartando?	
· ¿Desde	cuándo?	

La	disciplina	de	la	descripción	
La	dificultad	específica	de	este	movimiento	es	que	la	descripción	pura	es	casi	imposible:	toda	observación	
llega	ya	interpretada.	Decir	estamos	perdiendo	cuota	es	ya	una	interpretación;	el	hecho	observable	es	que	
determinadas	cifras	han	variado.	

La	disciplina	practicable	no	es	eliminar	la	interpretación,	sino	hacerla	visible.	En	la	práctica,	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	 sistemático:	 la	 columna	 de	 inferencias	 es	 siempre	 mucho	 más	 larga	 que	 la	 de	
observaciones,	y	buena	parte	de	lo	que	se	creía	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	
fenómeno	que	intentas	resolver.	

	

18.2	Interpretar	
El	segundo	movimiento	asigna	significado.	Y	su	 fallo	característico	ya	 fue	nombrado:	 la	asimilación,	que	
consiste	en	encajar	lo	nuevo	en	una	categoría	antigua	que	casi	sirve.	

Las	preguntas	son:	

· ¿Qué	fuerzas	hicieron	posible	esto,	y	continuarán?	
· ¿De	qué	nivel	es	este	cambio:	evento,	tendencia,	fuerza	estructural,	transformación	sistémica?	
· ¿Qué	supuestos	míos	quedan	en	entredicho?	
· ¿Qué	relaciones	entre	las	partes	se	han	modificado?	
· ¿Qué	no	sabemos	todavía,	y	podríamos	saber?	

La	separación	de	los	tres	registros	
La	disciplina	central	de	este	movimiento	es	distinguir	tres	cosas	que	el	lenguaje	mezcla	y	que	tienen	estatus	
epistemológicos	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.	

Hipótesis.	Lo	que	podría	explicarlos	y	todavía	no	se	ha	comprobado.	La	causa	es	el	nuevo	modelo	de	precios	
de	un	competidor.	

Mezclarlos	produce	el	error	más	caro	de	esta	fase:	una	hipótesis	que	se	propaga	por	la	organización	con	
el	 estatus	de	un	hecho,	 de	modo	que	 todas	 las	decisiones	posteriores	 la	 asumen	 sin	que	nadie	 la	haya	
comprobado	nunca.	

La	 prevención	 es	 tan	 simple	 como	 etiquetar.	 Cualquier	 documento	 de	 análisis	 que	 no	 distinga	
tipográficamente	los	tres	registros	está	invitando	a	esa	confusión,	y	la	invitación	siempre	se	acepta.	

18.3	Adaptar:	los	cuatro	movimientos	
El	tercer	paso	decide	qué	se	modifica.	Y	aquí	está	la	aportación	más	práctica	del	método,	porque	corrige	un	
error	de	encuadre	que	empobrece	la	mayoría	de	las	deliberaciones	estratégicas.	

Ante	un	cambio,	 la	conversación	tiende	a	plantearse	en	 términos	binarios:	hacer	algo	o	no	hacer	nada.	
Cambiar	 o	 seguir	 igual.	 Esa	dicotomía	 es	 falsa	 y	 es	 costosa,	 porque	 fuerza	 a	 elegir	 entre	 los	dos	 errores	
simétricos	del	capítulo	anterior.	

Existen	al	menos	cuatro	movimientos	posibles,	y	toda	adaptación	seria	es	una	combinación	de	los	cuatro:	
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PRESERVAR.	Lo	que	sigue	funcionando	y	debe	protegerse	activamente.	No	es	inacción:	es	una	decisión.	En	
periodos	de	transformación,	lo	que	no	se	protege	deliberadamente	se	erosiona,	porque	toda	la	atención	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	función	pero	necesita	otra	forma.	Es	el	movimiento	más	frecuente	y	el	que	
exige	la	prueba	de	sustitución:	identificar	la	función,	liberarla	de	su	encarnación	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	 político	—alguien	 defendió	 eso,	 alguien	 lo	 hace—,	 y	 arrastra	 el	
argumento	de	lo	invertido.	Una	organización	sin	capacidad	de	abandonar	acumula	peso	muerto	hasta	
quedar	inmóvil.	

CONSTRUIR.	Lo	que	todavía	no	existe	y	ahora	hace	falta.	Es	el	movimiento	más	visible	y	el	que	absorbe	toda	
la	atención	de	los	procesos	de	transformación,	hasta	el	punto	de	que	muchos	programas	de	cambio	consisten	
únicamente	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	operación	mientras	tanto.	

Por	qué	los	cuatro	juntos	
La	utilidad	del	esquema	no	está	en	la	clasificación	sino	en	la	obligación	de	completar	las	cuatro	listas.	Un	plan	
de	adaptación	que	solo	contenga	entradas	en	construir	no	es	un	plan	de	adaptación:	es	una	expansión.	

Y	hay	una	comprobación	de	equilibrio	que	conviene	aplicar:	si	la	lista	de	abandonar	está	vacía,	el	ejercicio	
no	se	ha	hecho	bien.	Es	aritméticamente	improbable	que	un	sistema	que	lleva	años	operando	no	contenga	
nada	que	haya	dejado	de	tener	sentido.	Una	lista	vacía	indica	que	nadie	se	atrevió	a	proponer	nada,	no	que	
no	hubiera	nada	que	proponer.	

De	los	cuatro,	el	que	más	valor	libera	es	abandonar,	porque	es	el	único	que	devuelve	recursos	en	lugar	de	
consumirlos.	En	sistemas	saturados	—que	son	la	mayoría—	abandonar	es	la	condición	previa	de	construir:	
sin	ello,	lo	nuevo	se	añade	a	una	capacidad	ya	comprometida	y	compite	con	la	operación	en	curso,	que	es	el	
mecanismo	por	el	 cual	 la	mayoría	de	 las	 iniciativas	de	 transformación	mueren	 sin	que	nadie	 las	 cancele	
formalmente.	

18.4	Ejecutar	
El	cuarto	movimiento	convierte	el	análisis	en	acción.	Es	donde	los	procesos	de	reflexión	bien	intencionados	
suelen	disolverse,	y	las	causas	son	identificables.	

Un	análisis	se	convierte	en	ejecución	cuando	existen	cinco	elementos,	y	la	ausencia	de	cualquiera	de	ellos	
basta	para	que	no	ocurra	nada:	

Una	decisión	concreta.	No	una	dirección	ni	una	intención:	una	acción	específica	con	un	sujeto	y	un	verbo.	
Mejorar	la	relación	con	clientes	clave	no	es	una	decisión.	Reasignar	la	cuenta	X	a	Y	antes	de	marzo	sí	lo	es.	

Un	 responsable	 individual.	 No	 un	 comité	 ni	 un	 área.	 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	 explícitos	 compite	 contra	 la	 operación	 diaria	 y	 pierde	 siempre,	 porque	 la	
operación	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	más	valioso:	
¿cuál	es	la	primera	observación	que	indicaría	que	esto	está	funcionando,	y	cuándo	debería	aparecer?	Sin	ella	
no	hay	manera	de	distinguir	entre	una	iniciativa	que	tarda	en	madurar	y	una	que	no	va	a	funcionar,	y	esa	
distinción	determina	si	se	persevera	o	se	corrige.	

El	problema	de	la	reversibilidad	
Antes	de	ejecutar	conviene	clasificar	la	decisión,	porque	el	nivel	de	deliberación	exigible	depende	de	ello.	

Decisiones	reversibles.	El	coste	de	deshacerlas	es	moderado.	Aquí	el	error	caro	es	deliberar	demasiado:	
cada	semana	de	análisis	adicional	cuesta	más	que	el	error	que	evita.	Se	decide	rápido,	se	observa	y	se	corrige.	
La	información	que	produce	la	ejecución	es	superior	a	la	que	produciría	más	análisis	previo.	

Decisiones	irreversibles.	El	coste	de	deshacerlas	es	prohibitivo	o	son	directamente	indeshacibles.	Aquí	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	confusión	entre	ambas	categorías	produce	los	dos	fallos	de	gobierno	más	habituales:	organizaciones	que	
tardan	 meses	 en	 decidir	 cosas	 que	 podrían	 probarse	 en	 dos	 semanas,	 y	 las	 mismas	 organizaciones	
comprometiendo	capital	irreversible	con	una	deliberación	de	tarde.	

Y	 una	 precisión	 importante:	 la	 reversibilidad	 no	 es	 una	 propiedad	 del	 asunto,	 sino	 de	 cómo	 se	
estructura	la	decisión.	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	distribución	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	está	cerrado.	

Las	preguntas	son	cinco,	y	su	orden	importa:	

· ¿Qué	esperábamos	que	ocurriera,	según	quedó	registrado	antes?	
· ¿Qué	ocurrió	realmente?	
· ¿Cuál	fue	la	diferencia,	y	por	qué?	
· ¿Qué	supuesto	resultó	incorrecto?	
· ¿Qué	actualizamos	en	el	modelo,	y	no	solo	en	el	plan?	

La	primera	pregunta	es	la	que	hace	posibles	las	demás,	y	exige	haber	registrado	la	expectativa	antes.	Sin	ese	
registro,	el	sesgo	de	retrospección	reescribe	lo	que	se	esperaba	para	que	coincida	aproximadamente	con	lo	
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que	pasó,	y	la	comparación	pierde	todo	valor.	Es	la	razón	por	la	cual	el	registro	de	supuestos,	mencionado	
varias	veces	en	este	libro,	no	es	un	formalismo:	es	la	condición	material	del	aprendizaje.	

Las	dos	profundidades	
Y	dentro	de	este	movimiento	hay	una	distinción	que	decide	si	el	aprendizaje	sirve	una	vez	o	muchas.	

Aprendizaje	de	primer	orden.	Se	aprende	la	solución.	Cuando	pasa	X,	hay	que	hacer	Y.	Es	útil	y	es	limitado:	
solo	sirve	si	X	vuelve	a	ocurrir	de	la	misma	forma.	

Aprendizaje	de	segundo	orden.	Se	aprende	algo	sobre	cómo	está	construido	el	sistema.	Este	episodio	reveló	
que	dependíamos	de	algo	que	no	sabíamos	que	era	crítico.	Es	transferible:	sirve	para	problemas	que	no	se	
parecen	al	original.	

La	pregunta	que	 fuerza	el	 segundo	orden	ya	apareció	en	el	diagnóstico	de	 la	Parte	 I,	 y	 aquí	 adquiere	 su	
función	operativa:	

¿Aprendimos	la	solución,	o	aprendimos	algo	sobre	cómo	funciona	nuestro	sistema?	

	

Una	organización	que	solo	produce	aprendizaje	de	primer	orden	acumula	un	repertorio	de	respuestas	cada	
vez	más	 extenso	 a	 situaciones	 cada	 vez	menos	 probables,	mientras	 sigue	 siendo	 vulnerable	 a	 cualquier	
configuración	 nueva.	 Y	 lo	 característico	 es	 que	 se	 percibe	 a	 sí	 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	 ejecución	 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	
observará	la	próxima	vez.	No	hay	un	estado	final	en	el	que	el	sistema	pueda	declararse	adaptado,	porque	
la	adaptación	no	es	un	proyecto	con	fecha	de	entrega	sino	una	función	recurrente.	

Esto	tiene	una	consecuencia	práctica	sobre	cómo	se	gobierna.	Un	proceso	de	transformación	concebido	como	
proyecto	—con	inicio,	hitos	y	cierre—	entrega	al	final	una	configuración	nueva	y	ningún	mecanismo	para	
revisarla.	 La	 organización	queda,	 en	 el	mejor	de	 los	 casos,	 bien	 ajustada	 al	mundo	del	momento	 en	que	
empezó	el	proyecto,	que	ya	no	es	el	actual.	

Lo	que	hay	que	instalar,	por	tanto,	no	es	una	transformación:	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	 capítulos	 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	información	no	produce	comprensión	por	acumulación,	y	pasado	cierto	
umbral	 la	 deteriora,	 porque	 la	 confianza	 crece	más	 deprisa	 que	 la	 precisión.	 La	 comprensión	 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	actualización	exige	retirar	piezas	que	siguen	funcionando,	operación	asimétrica	respecto	del	aprendizaje	
y	considerablemente	más	cara.	En	su	forma	más	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	disposición	al	cambio	produce	deriva	en	lugar	de	adaptación.	

El	método	reúne	esas	operaciones	en	una	secuencia	ejecutable,	cuya	única	virtud	es	asegurar	que	ninguna	se	
salte.	

Con	esto	queda	completo	el	aparato	de	la	primera	mitad	del	libro.	La	Parte	I	estableció	el	diagnóstico;	
la	Parte	II,	la	ley	de	la	arquitectura	y	las	tres	columnas	desde	las	que	se	examina;	la	Parte	III,	la	capacidad	de	
mantener	ese	examen	vivo	a	lo	largo	del	tiempo.	

Lo	que	sigue	es	la	aplicación.	La	Parte	IV	recorre	los	tres	niveles	—persona,	obra,	patrimonio—	cruzándolos	
con	las	tres	columnas,	celda	por	celda,	hasta	completar	la	matriz.	

Empieza	donde	tiene	que	empezar:	por	quien	construye.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	los	cinco	movimientos	del	método,	¿cuál	te	saltas	habitualmente,	y	qué	te	ha	
costado	la	última	vez	que	lo	hiciste?	
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P A R T E 	 I V 	

LOS	TRES	NIVELES 	

	

Ser,	hacer,	tener:	la	arquitectura	completa	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	19	—	La	secuencia	correcta	
	

La	primera	mitad	de	este	libro	ha	establecido	un	aparato:	dónde	reside	la	fragilidad,	desde	qué	profundidades	
se	 examina	 una	 arquitectura	 y	 qué	 capacidad	 permite	 mantener	 ese	 examen	 vivo.	 Lo	 que	 sigue	 es	 su	
aplicación	a	los	tres	planos	donde	cualquiera	construye	algo.	

Y	 antes	 de	 recorrerlos	 hay	 que	 resolver	 una	 cuestión	 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:	

¿Cuánto	quiero	tener?	Un	nivel	de	ingresos,	un	patrimonio	objetivo,	una	posición	económica.	Es	lo	primero	
porque	es	lo	único	cuantificable	y	lo	único	sobre	lo	que	existe	un	referente	social	compartido.	

De	ahí	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	consideración	vaga,	un	asunto	de	desarrollo	personal,	
algo	que	se	atenderá	cuando	haya	tiempo.	

Esta	secuencia	—Tener	→	Hacer	→	Ser—	produce	resultados	durante	bastante	tiempo.	Es	motivadora,	es	
medible	y	está	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	demás	se	evalúa	por	su	contribución	a	él.	Eso	tiene	tres	
consecuencias	que	se	refuerzan	entre	sí.	

La	obra	se	vuelve	 instrumental.	Si	 la	empresa	o	 la	carrera	existen	para	producir	patrimonio,	cualquier	
decisión	 sobre	 ellas	 se	 resuelve	 por	 rendimiento	 económico.	 Funciona	 bien	mientras	 las	 alternativas	 no	
difieran	en	otra	dimensión.	Cuando	difieren	—cuando	una	opción	es	más	rentable	y	otra	más	coherente—	
no	hay	criterio	disponible,	porque	el	único	criterio	instalado	apunta	siempre	en	la	misma	dirección.	Es	la	
tercera	incoherencia	clásica	del	capítulo	octavo,	vista	ahora	desde	su	origen.	

La	persona	se	vuelve	residual.	Las	capacidades	se	desarrollan	en	función	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	económico,	lo	cual	produce	una	especialización	perfectamente	adaptada	a	una	
configuración	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	fluctuación	patrimonial	se	convierte	en	fluctuación	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	
—la	persona,	su	criterio,	su	identidad	independiente—	es	el	que	no	se	construyó.	

19.2	La	lógica	del	orden	
La	secuencia	que	este	libro	propone	es	la	contraria:	

SER	→	HACER	→	TENER	

Persona	→	Obras	→	Patrimonio	

	

Y	su	justificación	no	es	moral.	Es	estructural,	y	descansa	en	tres	propiedades.	

Primera:	la	dirección	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	corrección	distintas.	Un	patrimonio	puede	reestructurarse	
en	meses.	Una	obra	puede	 reorientarse	en	años.	Una	persona	cambia	en	plazos	más	 largos	y	de	manera	
menos	gobernable.	De	ahí	se	sigue	que	lo	más	lento	debe	empezar	antes,	no	porque	sea	más	importante,	
sino	porque	tiene	el	plazo	de	maduración	más	largo.	Quien	posponga	el	nivel	más	lento	al	final	se	encontrará	
necesitando	en	seis	meses	algo	que	requiere	cinco	años.	

Tercera:	el	nivel	inferior	no	compensa	las	carencias	del	superior.	Un	patrimonio	grande	no	compensa	
una	obra	sin	propósito;	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	observación	más	útil	de	todo	el	capítulo,	porque	
explica	una	categoría	entera	de	frustraciones:	las	de	quien	ha	conseguido	exactamente	lo	que	perseguía	y	
descubre	que	no	resolvía	lo	que	esperaba	que	resolviera.	

Lo	que	el	orden	no	significa	
Conviene	desactivar	dos	 lecturas	 erróneas,	porque	ambas	 convierten	una	prescripción	estructural	 en	un	
consejo	inútil.	

No	significa	secuencia	temporal	estricta.	Nadie	termina	de	construirse	como	persona	y	después	empieza	
a	trabajar.	Los	tres	niveles	se	construyen	simultáneamente	durante	toda	una	vida.	Lo	que	el	orden	establece	
es	la	prioridad	de	diseño:	cuando	hay	conflicto,	cuál	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	amplía	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	acción,	no	una	medida	de	valor	personal.	

Dicho	en	la	forma	más	económica:	el	orden	no	dice	qué	importa	más.	Dice	qué	debe	estar	resuelto	para	
que	lo	demás	tenga	sentido.	

19.3	Una	arquitectura	antropológica	
Hay	una	razón	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	áreas	de	la	vida	elegidas	por	comodidad	expositiva.	Son	tres	modos	distintos	
de	relación	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	carácter,	el	criterio	y	la	capacidad.	Su	unidad	de	análisis	
es	la	persona,	y	su	pregunta	característica	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	característica	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	 reputación,	 conocimiento	 codificado	y	 relaciones.	 Su	unidad	es	 la	 capacidad	de	
acción	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	acumulación	sin	dirección.	Y	ninguno	de	los	tres	compensa	la	ausencia	de	los	otros	
dos,	que	es	la	observación	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	capítulos	siguientes:	

	 SER	· 	Persona 	 HACER	· 	Obra 	 TENER	· 	
Patrimonio 	

ESTRUCTURA	 Identidad	anclada	 Arquitectura	real	 Sistema	patrimonial	

PROPÓSITO	 Dirección	 Razón	de	la	obra	 Función	del	patrimonio	

ADAPTACIÓN	 Metanoia	 Inteligencia	adaptativa	 Antifragilidad	

	

Tres	de	las	nueve	celdas	ya	están	desarrolladas:	Metanoia	e	Inteligencia	adaptativa	ocuparon	la	Parte	III,	
y	Antifragilidad	ocupará	la	Parte	VI,	porque	su	tratamiento	serio	exige	el	aparato	completo	sobre	presión	y	
aprendizaje	estructural.	Las	seis	restantes	son	el	contenido	de	esta	parte.	
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Cómo	leerla	
Tres	indicaciones	antes	de	entrar,	porque	determinan	si	esta	parte	del	libro	produce	diagnóstico	o	produce	
una	lista	de	tareas.	

Primera:	los	capítulos	se	leen	en	orden	pero	se	aplican	simultáneamente.	El	recorrido	va	de	la	persona	
al	patrimonio	porque	esa	es	la	secuencia	de	diseño.	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	advirtió:	nueve	
planes	de	mejora	independientes	son	exactamente	el	error	contra	el	que	argumenta	la	Parte	II.	Lo	que	hay	
que	buscar	es	dónde	una	celda	fuerte	está	siendo	anulada	por	otra,	o	dónde	lo	que	se	declara	en	un	plano	
está	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	 capítulo	 quince	 aplicado	 al	
diagnóstico:	la	resistencia	revela	la	categoría	real	de	lo	que	está	en	juego.	

Una	advertencia	sobre	el	primer	nivel	
Los	capítulos	que	vienen	a	continuación	tratan	sobre	la	persona,	y	conviene	decir	con	qué	intención.	

No	son	un	ejercicio	de	introspección	ni	un	paréntesis	de	desarrollo	personal	antes	de	volver	a	los	asuntos	
serios.	Son	la	parte	del	diagnóstico	que	más	consecuencias	tiene	sobre	las	otras	dos,	por	una	razón	que	este	
libro	ya	ha	demostrado	en	tres	ocasiones	distintas:	el	punto	único	de	falla	de	la	mayoría	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	 posición	 actual,	 qué	margen	 de	 energía	 conserva,	 qué	 criterio	 aplica	 cuando	 las	
alternativas	difieren	en	algo	más	que	el	resultado	económico.	

Esos	cuatro	elementos	determinan	la	calidad	de	todas	las	decisiones	que	se	tomarán	sobre	la	obra	y	sobre	el	
patrimonio.	Y	ninguno	de	ellos	aparece	en	ningún	cuadro	de	mando.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Reconstruye	cómo	tomaste	las	tres	decisiones	más	importantes	de	tu	
trayectoria:	¿empezaste	por	lo	que	querías	tener,	por	lo	que	querías	construir,	o	
por	en	quién	querías	convertirte?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	20	—	Identidad	anclada	
	

S E R 	 · 	 E S T R U C T U R A 	

La	primera	celda	de	la	matriz	pregunta	por	la	estructura	de	la	persona:	de	qué	está	hecha	y	qué	la	sostiene.	

Y	la	respuesta	honesta,	en	la	mayoría	de	los	casos,	es	que	está	sostenida	por	cosas	que	pueden	desaparecer.	

20.1	La	pregunta	extrema	
El	diagnóstico	de	esta	celda	se	hace	con	una	pregunta	deliberadamente	severa:	

¿Quién	serías	si	mañana	perdieras	tu	cargo,	tu	empresa	y	la	mayor	parte	de	tu	
patrimonio?	

	

Conviene	desactivar	de	inmediato	una	lectura	errónea.	La	pregunta	no	pretende	anticipar	una	catástrofe	
ni	 invitar	a	vivir	preparándose	para	ella.	Su	 función	es	de	otro	orden:	es	un	 instrumento	de	sustracción,	
diseñado	para	revelar	qué	queda	cuando	se	retira	lo	que	puede	retirarse.	

Sirve	por	la	misma	razón	por	la	que	sirve	la	presión	—expone	lo	que	la	holgura	oculta—	con	la	ventaja	de	
poder	aplicarse	en	frío.	Es,	en	la	práctica,	la	versión	personal	del	test	que	la	Parte	I	recomendaba	simular	en	
lugar	de	esperar.	

Y	hay	una	observación	sobre	cómo	se	responde	que	es	más	informativa	que	la	respuesta	misma.	Hay	tres	
reacciones	típicas:	

La	 respuesta	 inmediata	 y	 tranquila.	 La	 persona	 enumera	 con	 facilidad	 lo	 que	 quedaría:	 capacidades,	
criterio,	 relaciones,	 una	 manera	 de	 trabajar.	 La	 identidad	 está	 anclada	 en	 algo	 que	 no	 depende	 de	 la	
configuración	actual.	

La	respuesta	incómoda	pero	posible.	Cuesta,	hay	un	silencio,	y	después	aparece	algo.	Es	la	situación	más	
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	desvía	hacia	lo	práctico	—bueno,	tendría	
que	empezar	a	buscar	trabajo—	o	la	rechaza	como	hipótesis	morbosa.	La	deriva	hacia	lo	operativo	es	la	señal:	
cuando	alguien	responde	a	una	pregunta	sobre	quién	es	con	un	plan	de	acción,	lo	que	está	indicando	es	que	
no	hay	respuesta	disponible	en	el	plano	en	que	se	preguntó.	

20.2	Tener	una	identidad,	usar	los	roles	como	identidad	
La	distinción	que	organiza	este	capítulo	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	identificación	con	lo	que	uno	hace	produce	compromiso,	competencia	y	sentido.	
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La	diferencia	no	está	en	la	intensidad	de	la	identificación,	sino	en	la	dirección	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	versión	
reducida	de	sí	mismo,	queda	un	vacío.	

	

En	condiciones	favorables,	ambas	configuraciones	son	indistinguibles	desde	fuera	y	desde	dentro.	Las	
dos	personas	trabajan	con	dedicación,	las	dos	se	toman	en	serio	su	función,	las	dos	obtienen	satisfacción	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	 está	 fusionada	 con	 el	 rol,	 las	 decisiones	 que	 afectan	 al	 rol	 se	 degradan	 de	 forma	
característica.	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	línea,	reconocer	que	un	proyecto	no	funciona,	ceder	el	control	de	un	
área.	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	 reputación	 por	 encima	 del	 sistema.	 Ante	 una	 elección	 entre	 lo	 que	 conviene	 a	 la	
organización	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	contradicción	se	procesa	como	ataque.	Quien	 señala	un	problema	en	el	 área	de	 la	que	depende	 la	
identidad	de	alguien	no	está	aportando	información:	está	amenazando.	La	consecuencia	previsible	es	que	
deja	de	aportarla,	y	con	él	todos	los	que	observan	cómo	se	le	recibe.	

Se	confunde	persistencia	con	carácter.	Sostener	una	posición	frente	a	la	evidencia	se	reinterpreta	como	
firmeza,	cuando	estructuralmente	es	 lo	contrario:	es	 la	 incapacidad	de	abandonar	algo	cuyo	abandono	se	
experimentaría	como	pérdida	personal.	

El	fallo	acoplado	
De	 lo	anterior	se	desprende	la	razón	por	 la	cual	esta	celda	es	 la	más	importante	de	 la	matriz,	y	conviene	
enunciarla	con	precisión.	

Cuando	la	identidad	depende	de	aquello	que	está	en	riesgo,	el	mismo	acontecimiento	daña	el	sistema	y	la	
facultad	que	serviría	para	repararlo.	

Una	 pérdida	 patrimonial	 es	 un	 problema	 financiero	 para	 quien	 tiene	 identidad	 anclada,	 y	 una	 crisis	
existencial	simultánea	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	está	comprometido	
precisamente	por	ese	revés.	
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Es	exactamente	 la	configuración	que	el	capítulo	séptimo	llamaba	acoplamiento:	dos	elementos	que	fallan	
juntos	porque	responden	a	la	misma	causa.	Y	es	el	acoplamiento	más	grave	que	puede	tener	una	arquitectura	
personal,	porque	afecta	a	la	capacidad	de	corregir	todos	los	demás.	

20.3	Los	cuatro	anclajes	
Si	la	identidad	no	puede	descansar	sobre	lo	que	puede	desaparecer,	queda	la	pregunta	de	sobre	qué	descansa.	
Y	aquí	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	dónde	lo	haga.	No	el	puesto:	la	competencia.	
Un	buen	juicio	sobre	un	tipo	de	problema,	una	habilidad	para	construir	equipos,	una	capacidad	de	análisis,	
un	oficio.	Las	capacidades	viajan,	y	son	el	anclaje	más	sólido	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	 capítulo	 quince.	 Son	 un	 anclaje	 precisamente	 porque	 no	 son	 empíricamente	 refutables:	 ninguna	
circunstancia	externa	puede	invalidarlos.	Y	son	lo	que	permite	que	alguien	reconozca	su	propia	continuidad	
cuando	todo	lo	demás	ha	cambiado.	

Las	relaciones	no	instrumentales.	Vínculos	que	no	dependen	de	la	posición	que	uno	ocupa.	La	prueba	es	
directa	y	algo	brutal:	de	las	personas	con	las	que	uno	se	relaciona	habitualmente,	cuántas	seguirían	ahí	si	
desapareciera	 el	 cargo.	 La	 respuesta	 es	 informativa,	 y	 quien	 nunca	 haya	 atravesado	 una	 transición	
profesional	significativa	probablemente	la	sobreestime.	

La	manera	de	trabajar.	Es	el	anclaje	menos	evidente	y	sorprendentemente	sólido.	No	qué	se	hace,	sino	
cómo:	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	demás	reconocen	como	
característico	de	esa	persona	con	independencia	de	su	función.	

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	vínculo	genuino	y	una	manera	de	trabajar	
se	poseen	aunque	nadie	los	reconozca	en	un	momento	dado.	

20.4	El	ejercicio	
La	construcción	de	esta	celda	no	es	contemplativa.	Tiene	una	forma	concreta,	y	es	la	siguiente.	

Escribe	 una	 definición	 de	 ti	 mismo	 que	 no	 contenga	 ninguno	 de	 estos	 elementos:	 tu	 puesto,	 tu	
empresa,	tu	patrimonio,	tu	sector,	tus	títulos	ni	tu	reconocimiento.	

Es	un	ejercicio	de	una	dificultad	desproporcionada	a	su	enunciado,	y	esa	dificultad	ya	es	el	diagnóstico.	La	
mayoría	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	redacción:	es	que	la	descripción	de	uno	mismo	se	
ha	construido	durante	veinte	años	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,	sí	hay	algo.	Suele	aparecer	en	forma	de	capacidades	y	de	
manera	de	trabajar	antes	que	de	principios,	y	suele	ser	más	breve	y	más	sobrio	de	lo	que	la	persona	esperaba.	
Eso	también	es	correcto:	una	definición	de	identidad	que	no	cabe	en	un	párrafo	probablemente	contenga	
aspiraciones.	

Las	cuatro	preguntas	que	lo	estructuran	
Para	quien	prefiera	un	formato	más	guiado:	

¿Qué	capacidades	son	realmente	mías?	No	las	que	mi	puesto	requiere:	las	que	conservaría	fuera	de	él,	y	
que	podría	demostrar	ante	alguien	que	no	me	conociera.	

¿Qué	principios	organizan	mis	decisiones?	No	los	que	declararía:	los	que	puedo	demostrar	con	decisiones	
concretas	en	las	que	renuncié	a	algo	por	sostenerlos.	

¿Qué	roles	desempeño	hoy?	Enumerados	explícitamente,	incluyendo	los	familiares	y	los	sociales,	no	solo	
los	profesionales.	

¿Cuáles	de	esos	roles	podrían	desaparecer	sin	que	desapareciera	yo?	Y,	la	variante	más	incómoda:	¿hay	
alguno	del	que	eso	no	sea	cierto?	

Si	la	respuesta	a	la	última	es	afirmativa,	ahí	está	la	dependencia	oculta	más	importante	de	toda	la	arquitectura	
personal.	No	requiere	una	solución	inmediata	—no	se	construye	identidad	en	una	tarde—,	pero	requiere	
saberse,	 porque	 a	 partir	 de	 ese	 momento	 cada	 decisión	 que	 refuerce	 esa	 dependencia	 se	 toma	 con	
conocimiento	de	causa.	

Una	precisión	sobre	el	alcance	
Cierro	con	una	advertencia,	porque	este	capítulo	puede	leerse	de	una	manera	que	lo	haría	inútil.	

No	se	trata	de	desapegarse	de	lo	que	se	hace.	La	identificación	con	la	propia	obra	es	una	fuente	legítima	
de	sentido	y	de	excelencia,	y	quien	 la	elimine	por	prudencia	habrá	cambiado	fragilidad	por	mediocridad.	
Nadie	construye	nada	notable	manteniendo	una	distancia	profesional	respecto	de	ello.	

Se	trata	de	otra	cosa,	más	precisa:	de	que	exista	un	suelo	por	debajo	del	rol.	Que	la	pérdida	del	rol	sea	una	
pérdida	grave	y	no	una	disolución.	Que	se	pueda	decidir	sobre	lo	que	uno	hace	sin	que	cada	decisión	ponga	
en	juego	quién	es.	

La	formulación	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.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	
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Escribe	quién	eres	sin	mencionar	tu	puesto,	tu	empresa,	tu	patrimonio	ni	tu	
reconocimiento.	¿Cuánto	te	cuesta	empezar	la	frase?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	21	—	Capacidades	transferibles	
	

El	capítulo	anterior	estableció	que	las	capacidades	son	el	anclaje	más	sólido	de	la	identidad.	Este	examina	
cuáles,	y	por	qué	no	todas	sirven.	

Porque	hay	una	distinción	dentro	de	la	competencia	profesional	que	rara	vez	se	formula	y	que	determina	el	
valor	 de	 veinte	 años	 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	capítulo	cuarto	examinó	la	especialización	como	una	optimización	con	coste	estructural.	Aquí	conviene	
desarrollar	el	argumento,	porque	en	su	versión	simple	—no	te	especialices	demasiado—	es	un	mal	consejo.	

La	especialización	es	la	estrategia	de	rendimiento	superior	demostrada.	Quien	es	el	mejor	en	algo	específico	
captura	una	prima	que	el	generalista	no	captura,	accede	a	problemas	que	el	generalista	no	puede	resolver	y	
construye	 una	 reputación	 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	posición	estructuralmente	peor.	

El	problema	no	es	la	profundidad.	Es	dónde	se	ha	construido.	

Y	aquí	está	la	distinción	que	organiza	el	capítulo.	Toda	competencia	profesional	tiene	dos	componentes,	y	su	
proporción	determina	la	transferibilidad	del	conjunto:	

Componente	específico.	Conocimiento	del	sector,	de	la	regulación,	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	íntegro	al	salir	de	él.	

Componente	estructural.	Capacidad	de	juicio,	de	análisis,	de	construir	relaciones	de	confianza,	de	aprender	
un	dominio	nuevo,	de	dirigir	personas,	de	comunicar	con	precisión.	Es	lo	que	permanece,	y	lo	que	hace	que	
alguien	pueda	reconstruir	el	componente	específico	en	otro	terreno.	

La	proporción	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	revelación	es	
brusca.	

Veinte	años	de	experiencia	pueden	ser	veinte	años	de	componente	estructural	con	
especificidad	añadida,	o	dieciocho	años	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	 situación	—
negociaciones	 complejas,	 decisiones	 con	 información	 incompleta,	 transformaciones	 operativas—	 es	
transferible.	Saber	resolver	esta	situación	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	 organización	 con	 determinados	 recursos,	 sistemas	 o	 posición	 de	 mercado	 está	 acoplada	 a	 esa	
infraestructura.	La	prueba	es	sencilla:	¿podría	ejercerla	si	mañana	estuviera	solo?	

Mejora	con	la	aplicación	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	específicas	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	comprensión	
Pensamiento	crítico.	La	capacidad	de	examinar	un	argumento,	separar	hechos	de	inferencias	y	detectar	qué	
se	está	asumiendo.	Es	 la	base	de	 todo	 lo	demás	y	es	 lo	que	más	se	degrada	en	entornos	donde	nunca	se	
cuestiona	nada.	

Capacidad	de	aprender.	No	la	disposición	a	aprender	—eso	es	una	actitud—	sino	la	competencia	técnica	
de	adquirir	un	dominio	nuevo	con	eficiencia:	saber	por	dónde	empezar,	cómo	distinguir	lo	fundamental	de	
lo	accesorio,	a	quién	preguntar.	Es	la	única	capacidad	que	genera	todas	las	demás,	y	es	la	que	mejor	predice	
qué	ocurrirá	con	alguien	cuando	su	terreno	se	mueva.	

Juicio.	 La	 capacidad	 de	 decidir	 razonablemente	 bien	 con	 información	 incompleta	 y	 bajo	 presión.	 Se	
construye	lentamente,	mediante	decisiones	con	consecuencias	observadas,	y	es	lo	que	ninguna	herramienta	
sustituye.	

Capacidades	de	acción	
Comunicación.	Hacer	que	una	 idea	 compleja	 resulte	 comprensible	 y	 persuasiva	para	quien	debe	 actuar	
sobre	ella.	Su	valor	crece	cuando	la	información	abunda,	porque	lo	escaso	deja	de	ser	el	contenido	y	pasa	a	
ser	la	capacidad	de	hacerlo	utilizable.	

Construcción	de	relaciones.	Generar	confianza	y	sostenerla	en	el	tiempo.	Es	la	capacidad	con	mayor	efecto	
compuesto	de	todas,	y	la	única	que	no	puede	construirse	cuando	se	necesita,	como	ya	se	señaló	al	hablar	
del	margen	relacional.	

Dirección	 de	 personas.	 Conseguir	 que	 un	 grupo	 produzca	 más	 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	relación	con	la	tecnología	
Merecen	su	propia	familia	porque	el	error	habitual	consiste	en	tratarlas	como	una	sola.	

Aprender	 tecnología.	 La	 capacidad	 de	 incorporar	 una	 herramienta	 nueva	 con	 rapidez.	 Es	 transferible	
porque	lo	que	se	transfiere	no	es	la	herramienta	—que	caducará—	sino	el	método	de	incorporarla.	
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Trabajar	con	tecnología.	Integrarla	en	el	propio	criterio	de	manera	que	amplíe	la	capacidad	en	lugar	de	
sustituirla.	Exige	saber	qué	delegar	y	qué	no,	que	es	una	cuestión	de	juicio	y	no	de	competencia	técnica.	

Trabajar	 sin	 depender	 completamente	 de	 una	 tecnología	 concreta.	 La	 menos	 discutida	 y	
estructuralmente	 la	más	importante.	Conservar	 la	capacidad	de	operar,	aunque	sea	con	menor	eficiencia,	
cuando	la	herramienta	habitual	no	está	disponible	o	deja	de	ser	adecuada.	No	es	tecnofobia:	es	evitar	que	
una	dependencia	operativa	se	convierta	en	un	punto	único	de	falla.	

21.3	Empleabilidad	redefinida	
De	lo	anterior	se	sigue	una	reformulación	de	lo	que	significa	ser	empleable,	o	más	ampliamente,	ser	capaz	de	
generar	valor	de	forma	sostenida.	

La	 definición	 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	definición,	la	estrategia	racional	
consiste	en	optimizar	el	ajuste	con	el	tipo	de	puesto	al	que	uno	aspira.	

Es	una	definición	que	funciona	mientras	el	puesto	exista	con	la	forma	actual.	Cuando	la	función	se	reorganiza	
—no	 desaparece,	 se	 reorganiza,	 que	 es	 el	 caso	más	 frecuente	 y	 el	más	 difícil	 de	 anticipar—,	 la	 persona	
perfectamente	ajustada	es	precisamente	la	que	peor	encaja	en	la	configuración	nueva.	

La	definición	que	propongo	es	otra:	

Ser	empleable	no	es	que	tu	función	permanezca	intacta.	Es	tener	capacidad	
demostrable	de	aprender	funciones	nuevas.	

	

La	diferencia	no	es	semántica:	cambia	qué	se	construye.	Bajo	la	primera	definición	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	señalar	tres	dominios	que	aprendió	en	los	
últimos	diez	años	está	aportando	evidencia	verificable	de	una	capacidad;	alguien	que	afirma	ser	adaptable	
no	aporta	nada.	

De	ahí	una	recomendación	práctica	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	empezó	este	libro,	porque	ahora	puede	diagnosticarse	con	precisión.	

Aquel	 profesional	 no	 tenía	 un	 problema	 de	 competencia.	 Tenía	 una	 cartera	 de	 capacidades	 con	 una	
proporción	muy	desfavorable	entre	componente	específico	y	componente	estructural,	y	no	lo	sabía	porque	
nunca	había	tenido	ocasión	de	comprobarlo.	Dentro	de	su	contexto,	ambos	componentes	producían	el	
mismo	resultado	observable.	
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Su	error	no	fue	especializarse.	Fue	no	haber	verificado	nunca	la	composición	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	específico.	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	explícita	la	composición	de	la	propia	cartera.	Cuatro	columnas.	

Qué	 tengo.	Enumerar	 las	 competencias	 reales,	 y	para	cada	una	determinar	 si	 es	específica	o	estructural	
aplicando	la	prueba:	¿esto	me	serviría	en	un	sector	completamente	distinto?	

Qué	está	perdiendo	valor.	Competencias	cuya	prima	se	está	estrechando.	La	señal	aparece,	como	se	dijo,	
en	la	diferencia	de	remuneración	entre	quien	lo	hace	excelentemente	y	quien	lo	hace	de	forma	aceptable,	y	
aparece	ahí	antes	que	en	el	volumen	de	demanda.	

Qué	me	falta.	No	en	abstracto:	identificar	de	las	nueve	capacidades	estructurales	cuáles	están	claramente	
por	debajo,	y	cuál	de	ellas	 limita	más	a	 las	demás.	Normalmente	hay	una	que	actúa	como	restricción	del	
conjunto.	

Qué	estoy	construyendo	activamente.	La	columna	más	reveladora,	porque	suele	estar	vacía.	Si	no	hay	nada	
en	ella,	la	cartera	está	congelada	en	su	composición	actual,	y	su	valor	futuro	depende	enteramente	de	que	el	
contexto	no	cambie.	

La	asimetría	que	justifica	el	esfuerzo	
Cierro	con	el	argumento	económico,	porque	es	lo	que	convierte	esto	en	una	decisión	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	asimetría	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	años.	

Es,	 exactamente,	 la	estructura	de	 la	opcionalidad	descrita	en	el	 capítulo	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	años	y	la	necesidad	aparece	con	semanas	de	aviso.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	todo	lo	que	sabes	hacer	bien,	¿qué	proporción	te	serviría	en	un	sector	
completamente	distinto,	y	qué	estás	construyendo	activamente	hoy	que	no	
dependa	de	tu	posición	actual?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	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	ánimo.	

Y	tiene	exactamente	el	mismo	problema.	Una	estructura	diseñada	para	unas	condiciones	y	nunca	revisada	se	
convierte	 en	 una	 restricción.	 Un	 conjunto	 de	 hábitos	 construido	 para	 una	 etapa	 y	 nunca	 examinado	 se	
convierte	en	una	forma	de	rigidez	que	se	experimenta	como	virtud.	

Este	capítulo	trata	de	esa	conversión:	cómo	ocurre,	cómo	se	detecta	y	qué	la	impide.	

22.1	La	disciplina	sirve	a	la	capacidad	
Conviene	empezar	por	la	relación	correcta	entre	ambos	términos,	porque	el	orden	habitual	está	invertido.	

La	disciplina	no	es	un	fin.	Es	un	instrumento	de	conversión:	transforma	una	intención	en	una	práctica	y	
una	práctica	en	una	capacidad.	Su	valor	es	enteramente	derivado	del	valor	de	aquello	en	lo	que	se	convierte.	

De	ahí	se	sigue	una	jerarquía	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	servía,	ha	dejado	de	ser	disciplina.	

	

La	 inversión	—capacidad	 al	 servicio	 de	 la	 disciplina—	produce	 un	 fenómeno	 reconocible:	 personas	 que	
mantienen	 con	 notable	 rigor	 un	 conjunto	 de	 prácticas	 cuya	 utilidad	 original	 ha	 desaparecido,	 y	 que	
experimentan	cualquier	sugerencia	de	revisarlas	como	una	invitación	a	la	dejadez.	

Y	 es	 una	 confusión	 especialmente	 difícil	 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	si	la	cumple.	

Los	cuatro	componentes	
Para	poder	revisar	la	disciplina	hace	falta	descomponerla,	porque	no	todos	sus	elementos	caducan	al	mismo	
ritmo.	

Hábitos.	 Conductas	 automatizadas	 que	 eliminan	 el	 coste	 de	 decidir.	 Su	 valor	 está	 en	 la	 automatización	
misma,	y	por	eso	son	los	más	resistentes	a	la	revisión:	revisarlos	devuelve	el	coste	de	decisión	que	estaban	
evitando.	

Estándares.	Niveles	de	exigencia	sobre	el	trabajo	propio.	Son	el	componente	más	estable	y	el	más	próximo	
a	un	principio,	aunque	no	lo	sean:	un	estándar	puede	ser	excesivo	o	insuficiente	para	un	contexto.	
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Rituales.	 Prácticas	 con	 función	 simbólica	 o	 de	 encuadre:	 cómo	 se	 empieza	 el	 día,	 cómo	 se	 prepara	 una	
decisión	importante,	cómo	se	cierra	un	ciclo.	Su	utilidad	es	real	y	su	relación	con	el	resultado	es	indirecta,	lo	
que	los	hace	especialmente	propensos	a	sobrevivir	a	su	propósito.	

Regímenes	 de	 preparación.	 Entrenamiento,	 estudio,	 ensayo.	 Son	 el	 componente	 más	 orientado	 a	 la	
capacidad	futura	y,	paradójicamente,	el	primero	que	se	recorta	cuando	aumenta	la	carga.	

La	observación	práctica	es	que	los	cuatro	se	revisan	con	frecuencias	muy	distintas	y	deberían	revisarse	
con	la	misma.	Los	estándares	se	discuten;	los	hábitos,	casi	nunca.	

22.2	Cómo	un	hábito	sobrevive	a	su	propósito	
La	conversión	de	disciplina	en	rigidez	sigue	una	secuencia	que	el	lector	ya	reconocerá,	porque	es	la	misma	
que	convierte	una	decisión	en	un	supuesto.	

Se	 adopta	 una	 práctica	 para	 resolver	 un	 problema	 concreto.	 Alguien	 empieza	 a	 preparar	
exhaustivamente	cada	reunión	porque	en	su	etapa	inicial	la	preparación	compensaba	su	falta	de	experiencia.	
La	práctica	es	una	solución	deliberada	a	una	carencia	identificada.	

La	práctica	funciona	y	se	automatiza.	Deja	de	requerir	decisión.	Se	convierte	en	cómo	se	hacen	las	cosas.	

El	 problema	 original	 desaparece.	 Diez	 años	 después,	 esa	 persona	 tiene	 experiencia	 suficiente	 para	
conducir	la	mayoría	de	esas	reuniones	con	una	preparación	considerablemente	menor.	La	carencia	que	la	
práctica	compensaba	ya	no	existe.	

La	práctica	permanece.	Y	ahora	consume	un	recurso	escaso	—tiempo,	atención—	sin	producir	el	beneficio	
que	producía.	Peor:	ocupa	el	espacio	que	podrían	ocupar	prácticas	ajustadas	a	las	carencias	actuales,	que	son	
otras.	

Lo	característico	de	esta	secuencia	es	que	en	ningún	momento	la	práctica	falla.	Sigue	ejecutándose	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	más	difícil	de	detectar.	

Las	tres	señales	
Hay	tres	indicios	de	que	una	práctica	ha	sobrevivido	a	su	función,	y	los	tres	son	observables	sin	necesidad	de	
análisis.	

No	puedes	enunciar	qué	resolvería	su	ausencia.	Ante	la	pregunta	¿qué	pasaría	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	 práctica	 se	 ejecuta	 igual	 en	 situaciones	 donde	
claramente	no	aplica,	porque	la	automatización	no	distingue	contextos.	Es	la	señal	más	fiable:	un	hábito	vivo	
se	adapta;	uno	fosilizado	se	aplica	uniformemente.	

Su	interrupción	produce	una	reacción	desproporcionada.	Cuando	no	poder	ejecutar	una	rutina	genera	
una	 respuesta	 emocional	que	excede	el	perjuicio	objetivo,	 lo	que	está	 en	 juego	ya	no	es	 la	 función	de	 la	
práctica.	 Es	 lo	 que	 la	 práctica	 significa	 sobre	 uno	mismo,	 que	 es	 la	 quinta	 categoría	 del	 capítulo	 quince	
operando	en	el	plano	de	la	conducta	cotidiana.	
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22.3	Consistencia	y	obstinación	
Existe	 una	 confusión	 emparentada	 con	 la	 anterior	 y	 con	 consecuencias	 mayores,	 porque	 no	 afecta	 a	 la	
asignación	del	tiempo	sino	a	la	calidad	de	las	decisiones.	

Consistencia	es	mantener	un	criterio	a	través	de	circunstancias	cambiantes.	
Obstinación	es	mantener	una	respuesta	a	través	de	circunstancias	cambiantes.	

	

La	distinción	es	la	misma	que	separa	principios	de	modelos,	aplicada	al	plano	de	la	conducta.	Un	criterio	se	
aplica	de	forma	distinta	según	el	contexto;	una	respuesta	se	repite	con	independencia	de	él.	

La	dificultad	práctica	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	obstinación	mantiene	la	conducta	invocando	el	criterio.	

Hay	una	prueba	que	 las	 separa,	 y	 es	 la	de	 siempre	en	este	 libro:	pedir	 la	 formulación	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	confusión	y	que	conviene	nombrar	porque	opera	sobre	gente	seria.	

La	persistencia	está	culturalmente	premiada.	No	rendirse,	mantenerse	firme,	no	ceder	son	elogios	disponibles	
y	gratuitos,	mientras	que	cambiar	de	conducta	requiere	explicación	y	expone	a	la	acusación	de	inconsistencia.	

Esto	produce	un	sesgo	sistemático:	ante	la	duda,	mantener	resulta	más	barato	socialmente	que	cambiar,	
con	independencia	de	cuál	sea	correcto.	Y	como	el	coste	social	se	paga	de	inmediato	y	el	coste	estructural	se	
paga	después,	la	asimetría	es	la	misma	que	atraviesa	todo	este	libro.	

La	corrección	disponible	es	modesta	pero	real:	hacer	explícito	el	criterio	antes	de	que	el	contexto	 lo	
ponga	a	prueba.	Quien	ha	enunciado	por	escrito	que	su	principio	es	servir	bien	a	quien	confía	en	nosotros,	y	
no	mantener	este	procedimiento,	dispone	de	un	argumento	articulado	el	día	que	el	procedimiento	deje	de	
servir	a	ese	fin.	Sin	esa	formulación	previa,	cambiar	de	conducta	parece	—y	se	siente—	una	capitulación.	

22.4	La	revisión	
De	todo	lo	anterior	se	sigue	el	ejercicio	de	esta	sección,	que	es	el	más	sencillo	de	todos	los	que	propone	este	
libro	y	uno	de	los	que	más	tiempo	libera.	

Enumera	tus	prácticas	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	resolvía	cuando	la	adopté?	Si	no	puede	reconstruirse,	primera	señal.	
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¿Ese	problema	sigue	existiendo	con	la	misma	magnitud?	Aquí	aparece	 la	mayor	parte	de	 los	hallazgos.	Las	
prácticas	se	adoptan	para	carencias	que,	si	la	práctica	funcionó,	se	han	reducido.	

¿Es	esta	todavía	la	mejor	manera	de	resolverlo?	Porque	el	contexto	puede	haber	puesto	a	disposición	medios	
que	no	existían	cuando	la	práctica	se	adoptó.	

Clasifica	el	resultado	con	los	cuatro	movimientos:	preservar,	adaptar,	abandonar,	construir.	Y	aplica	la	
misma	comprobación	de	equilibrio	del	capítulo	dieciocho:	si	la	lista	de	abandonar	está	vacía,	el	ejercicio	no	
se	ha	hecho	con	honestidad.	

La	frecuencia	correcta	
Una	observación	final	sobre	el	ritmo,	porque	el	error	habitual	está	en	los	dos	extremos.	

Revisar	la	disciplina	con	demasiada	frecuencia	destruye	su	función.	El	valor	de	un	hábito	reside	precisamente	
en	 su	 automatismo,	 y	 un	 automatismo	 sometido	 a	 examen	 continuo	 deja	 de	 serlo:	 se	 convierte	 en	 una	
decisión	recurrente,	que	es	exactamente	el	coste	que	el	hábito	estaba	eliminando.	

No	revisarla	nunca	produce	la	fosilización	descrita.	

El	equilibrio	razonable	es	una	revisión	anual,	con	alcance	completo,	lo	bastante	espaciada	como	para	que	
los	hábitos	operen	sin	interferencia	y	lo	bastante	frecuente	como	para	que	ninguna	práctica	sobreviva	más	
de	un	año	a	su	propósito.	

Y	 una	 excepción	 que	 conviene	 incorporar:	 toda	 transición	 relevante	 —de	 puesto,	 de	 etapa,	 de	
responsabilidad—	 debería	 disparar	 una	 revisión	 fuera	 de	 calendario.	 Porque	 las	 transiciones	 son	
precisamente	los	momentos	en	que	las	carencias	cambian,	y	por	tanto	cuando	la	desconexión	entre	práctica	
y	función	es	mayor.	La	rutina	que	sostenía	a	un	buen	especialista	rara	vez	es	la	que	necesita	quien	acaba	de	
asumir	la	dirección	de	un	área,	y	sin	embargo	casi	todo	el	mundo	llega	al	puesto	nuevo	con	el	régimen	del	
anterior	intacto.	

La	formulación	que	cierra	el	capítulo:	

Una	disciplina	que	impide	actualizarse	ha	dejado	de	ser	disciplina.	Es	rigidez	con	
buena	reputación.	

	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Mira	tu	calendario	de	esta	semana:	¿qué	práctica	recurrente	no	podrías	explicar	
hoy	en	términos	de	un	problema	que	siga	existiendo?	
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CAPÍTULO	23	—	Recuperación	como	parte	del	
rendimiento	
	

Hay	una	decisión	de	diseño	que	casi	nadie	percibe	como	decisión,	y	que	determina	la	vida	útil	de	cualquier	
arquitectura	personal:	planificar	el	trabajo	sin	planificar	lo	que	permite	seguir	trabajando.	

No	es	negligencia.	Es	una	consecuencia	de	cómo	se	contabiliza.	El	trabajo	produce	resultados	atribuibles;	la	
recuperación	no	produce	nada	visible	y	se	percibe	como	su	ausencia.	De	modo	que,	en	cualquier	sistema	de	
asignación	 por	 retorno	 demostrable,	 la	 segunda	 pierde	 siempre	—la	 misma	 asimetría	 que	 gobierna	 el	
margen,	aplicada	aquí	al	recurso	más	elemental	de	todos.	

23.1	El	rendimiento	es	un	sistema	
La	 concepción	 dominante	 del	 alto	 rendimiento	 es	 aditiva:	 rendir	más	 significa	 hacer	más,	 durante	más	
tiempo,	 con	 mayor	 intensidad.	 Bajo	 esa	 concepción,	 la	 recuperación	 es	 una	 concesión	 —necesaria,	
lamentable—	que	se	otorga	cuando	ya	no	queda	alternativa.	

Hay	un	dominio	donde	esa	concepción	se	abandonó	hace	décadas	por	motivos	estrictamente	competitivos,	y	
del	que	conviene	tomar	prestada	la	lógica:	el	deporte	profesional.	

Nadie	en	ese	ámbito	sostiene	hoy	que	rendir	más	consista	en	entrenar	más.	El	rendimiento	se	entiende	como	
un	sistema	de	cinco	componentes,	y	la	manipulación	de	cualquiera	de	ellos	sin	atender	a	los	demás	degrada	
el	conjunto:	

Preparación.	Construcción	de	capacidad	antes	de	necesitarla.	Disciplina.	Consistencia	en	la	ejecución	de	lo	
preparado.	 Ejecución.	 El	 rendimiento	 propiamente	 dicho,	 que	 es	 la	 porción	 visible.	 Recuperación.	
Restauración	de	la	capacidad	consumida.	Aprendizaje.	Incorporación	de	lo	aprendido	al	sistema.	

Y	dos	elementos	que	atraviesan	los	cinco:	medición,	sin	la	cual	no	hay	ajuste	posible,	y	feedback,	sin	el	cual	
la	medición	no	produce	corrección.	

Lo	relevante	de	esta	estructura	es	que	 la	ejecución	es	el	único	componente	visible	y	el	único	que	no	
puede	aumentarse	directamente.	Se	aumenta	actuando	sobre	los	otros	cuatro.	Una	cultura	que	solo	valora	
la	ejecución	está	intentando	elevar	la	parte	visible	del	sistema	tirando	de	ella,	que	es	exactamente	lo	que	no	
funciona.	

De	ahí	la	reformulación	que	ordena	este	capítulo:	

Rendir	bien	no	es	producir	al	máximo	durante	el	máximo	tiempo	posible.	Es	
sostener	capacidad	de	ejecución	bajo	condiciones	exigentes	sin	destruir	la	
arquitectura	que	permite	seguir	ejecutando.	
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La	periodización	
Hay	un	concepto	adicional	que	traduce	especialmente	bien	y	que	en	el	mundo	del	trabajo	prácticamente	no	
existe:	la	periodización,	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	 restauración	
posterior.	

La	 traducción	 al	 trabajo	 directivo	 o	 profesional	 es	 directa	 y	 raramente	 practicada.	 Un	 año	 laboral	 bien	
diseñado	no	 tiene	una	carga	uniforme:	 tiene	periodos	de	exigencia	alta	—un	 lanzamiento,	un	cierre,	una	
negociación—	seguidos	de	periodos	deliberadamente	más	 ligeros.	Lo	que	se	observa	en	 la	práctica	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	único	que	queda:	recuperación,	sueño,	atención	y	juicio.	

23.2	El	sistema	que	exige	estar	al	límite	
De	lo	anterior	se	desprende	un	criterio	de	diagnóstico	que	este	libro	ya	ha	enunciado	en	el	plano	organizativo	
y	que	aquí	adquiere	su	forma	personal:	

Si	el	sistema	necesita	que	estés	permanentemente	al	límite	para	funcionar,	el	
sistema	es	frágil.	

	

Conviene	 desarrollar	 por	 qué,	 porque	 el	 enunciado	 se	 lee	 con	 facilidad	 como	 una	 recomendación	 de	
moderación	y	es	algo	más	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	atención	extraordinaria—	no	encuentra	dónde	alojarse,	y	por	tanto	desplaza	
algo	que	estaba	siendo	necesario.	

Y	 tiene	una	segunda	propiedad,	más	grave:	su	punto	único	de	 falla	es	biológico.	Una	arquitectura	que	
depende	de	que	una	persona	concreta	opere	al	máximo	de	forma	sostenida	depende	de	una	variable	que	esa	
persona	no	controla	completamente.	La	salud,	la	energía	y	la	capacidad	de	concentración	no	son	decisiones.	

Esta	 es	 la	 razón	 por	 la	 que	 trato	 la	 recuperación	 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	señal	mientras	la	condición	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	aprobación	social.	

La	 intensidad	 sostenida	 sin	 variación.	 Trabajar	 siempre	 al	 mismo	 nivel	 máximo.	 Produce	 buenos	
resultados	durante	un	tiempo	y	una	degradación	que	empieza	por	la	parte	del	rendimiento	que	nadie	mide:	
la	calidad	de	las	decisiones	difíciles,	que	se	toman	con	menos	deliberación	y	más	recurso	al	hábito.	
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La	 sustitución	 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	confusión	entre	urgencia	y	importancia	sostenida	en	el	tiempo.	Operar	permanentemente	en	modo	
reactivo	produce	una	sensación	de	alto	rendimiento	—hay	mucha	actividad,	todo	es	urgente,	la	jornada	está	
llena—	que	es	compatible	con	un	avance	nulo	en	lo	estructural.	Es,	quizá,	la	forma	más	costosa	de	las	tres,	
porque	consume	la	capacidad	completa	sin	construir	nada.	

23.3	El	coste	de	juicio	
Llegamos	al	argumento	que	convierte	este	capítulo	en	un	asunto	estratégico	y	no	en	una	cuestión	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	específica	que	conviene	
conocer	porque	es	reconocible	desde	fuera.	

Aumenta	la	dependencia	del	patrón.	Con	recursos	cognitivos	reducidos,	se	recurre	a	lo	automatizado:	se	
aplica	la	respuesta	habitual	sin	examinar	si	el	caso	la	merece.	Es	la	cuarta	degradación	del	capítulo	décimo,	
ahora	por	agotamiento	en	lugar	de	por	presión	externa.	

Se	estrecha	el	horizonte.	Las	decisiones	se	resuelven	por	su	efecto	inmediato.	Lo	que	produce	beneficio	
diferido	se	pospone	sistemáticamente,	y	la	postergación	se	justifica	siempre	con	razones	plausibles.	

Se	evita	lo	difícil.	Las	conversaciones	 incómodas,	 las	decisiones	 irreversibles	y	 los	problemas	complejos	
requieren	una	 capacidad	deliberativa	 que	no	 está	 disponible.	 Se	 atiende	 lo	 tratable	 y	 se	 acumula	 lo	 que	
importa.	

Aumenta	la	reactividad	emocional.	La	tolerancia	a	la	contradicción	disminuye,	lo	que	activa	el	mecanismo	
descrito	en	el	capítulo	veinte:	la	información	incómoda	deja	de	llegar	porque	quien	la	traería	percibe	el	coste.	

La	 suma	 de	 las	 cuatro	 produce	 un	 fenómeno	 que	 he	 visto	 repetirse	 con	 notable	 regularidad:	 una	
organización	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	asimetría	del	coste	
Hay	una	comparación	que	ordena	la	cuestión.	

El	coste	de	 la	recuperación	es	conocido,	acotado	y	visible:	unas	horas	semanales,	unas	semanas	al	año,	
cierta	producción	no	realizada.	

El	coste	de	su	ausencia	es	desconocido,	no	acotado	e	invisible:	un	número	indeterminado	de	decisiones	
peores,	algunas	de	ellas	irreversibles,	repartidas	a	lo	largo	de	un	periodo	que	nadie	delimita.	

Una	sola	decisión	estratégica	mal	tomada	por	falta	de	deliberación	puede	costar	más	que	todas	las	horas	de	
recuperación	de	una	década.	Y	como	su	coste	no	es	atribuible	—nadie	sabrá	nunca	que	esa	decisión	se	tomó	
mal	porque	quien	la	tomó	llevaba	catorce	meses	sin	margen—,	no	entra	jamás	en	ninguna	evaluación.	
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23.4	Capacidad	sostenible	como	decisión	estratégica	
La	prescripción	no	es	descansar	más.	Es	diseñar	el	sistema	con	recuperación	incorporada,	del	mismo	
modo	que	se	incorpora	margen	de	liquidez:	no	como	concesión,	sino	como	componente	estructural	con	su	
coste	aceptado.	

En	la	práctica,	eso	significa	cuatro	cosas.	

Planificar	 la	 recuperación	 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.	Diseñar	el	año	con	periodos	deliberadamente	más	ligeros	después	de	los	de	exigencia	
alta.	Y	hacerlo	por	anticipado,	porque	después	de	un	periodo	intenso	siempre	hay	una	razón	excelente	para	
encadenar	el	siguiente.	

Distinguir	 descanso	 de	 recuperación.	 No	 son	 lo	 mismo.	 El	 descanso	 es	 ausencia	 de	 actividad;	 la	
recuperación	es	restauración	de	la	capacidad	consumida,	y	depende	de	qué	se	consumió.	Quien	ha	agotado	
capacidad	deliberativa	no	se	recupera	con	más	estímulo,	aunque	sea	agradable.	Es	una	distinción	que	cada	
cual	debe	calibrar	sobre	sí	mismo,	y	que	casi	nadie	examina.	

Tratar	la	reserva	como	innegociable.	Es	la	restricción	de	adaptabilidad	del	capítulo	cuarto	aplicada	a	la	
propia	 capacidad:	 un	 umbral	 fijado	 en	 frío,	 que	 se	 respeta	 cuando	 resulta	 caro	 respetarlo.	 Y	 como	 toda	
restricción,	solo	funciona	si	es	explícita	y	si	se	estableció	antes	de	que	hubiera	una	oportunidad	concreta	que	
la	pusiera	a	prueba.	

La	objeción	legítima	
Cierro	atendiendo	una	objeción	que	merece	respuesta,	porque	en	muchos	casos	es	cierta.	

Hay	etapas	que	exigen	genuinamente	operar	cerca	del	límite.	Fundar	algo,	atravesar	una	crisis,	sostener	una	
transición.	Negarlo	sería	deshonesto:	existen	periodos	en	los	que	la	única	opción	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	está	gastando,	de	modo	que	la	decisión	es	consciente	
y	no	una	deriva;	y	existe	un	plan	de	restitución,	porque	la	reserva	consumida	y	no	repuesta	no	se	repone	
sola.	

Una	etapa	así,	atravesada	deliberadamente	y	con	las	tres	condiciones	cumplidas,	es	una	decisión	estratégica	
perfectamente	defendible.	Lo	que	no	es	defendible	—ni	sostenible—	es	que	esa	etapa	dure	once	años	y	nadie	
haya	fijado	nunca	cuándo	termina.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Si	mañana	necesitaras	una	capacidad	adicional	del	treinta	por	ciento	para	
atender	algo	imprevisto,	¿de	dónde	saldría,	y	qué	dejaría	de	hacerse	para	
liberarla?	
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CAPÍTULO	24	—	Dirección	
	

S E R 	 · 	 P R O P Ó S I T O 	

Los	 tres	 capítulos	 anteriores	 han	 tratado	 la	 estructura	de	 la	 persona:	 de	qué	depende	 su	 identidad,	 qué	
capacidades	conserva	fuera	de	su	posición,	cómo	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	asimetría	en	cómo	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	 legítima,	tiene	respuestas	verificables	y	admite	progreso	
medible.	

La	 segunda	pregunta	—¿para	qué	debería	usar	 lo	que	puedo	hacer?—	recibe	una	 fracción	mínima	de	esa	
atención.	Y	no	por	frivolidad:	porque	no	tiene	respuesta	verificable,	no	admite	progreso	medible	y	no	
puede	delegarse	a	ningún	experto.	Es	estructuralmente	más	incómoda,	y	compite	en	desventaja	con	una	
pregunta	que	sí	produce	avances	demostrables.	

El	resultado	es	una	configuración	muy	común	entre	gente	capaz:	capacidad	considerable	sin	criterio	de	
aplicación.	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	más	que	en	su	rendimiento.	

Por	qué	la	capacidad	sin	dirección	se	degrada	
Cabría	suponer	que	la	capacidad	sin	dirección	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	dirección	por	defecto	es	la	del	entorno.	

Produce	trayectorias	que	nadie	eligió.	Como	ya	se	señaló	al	hablar	de	la	tercera	incoherencia	clásica,	la	
acumulación	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	 ningún	
momento	identificable	de	traición.	

Impide	reconocer	el	éxito.	Sin	un	criterio	propio	de	lo	que	cuenta	como	buen	resultado,	ningún	resultado	
satisface,	porque	el	criterio	efectivo	es	comparativo	y	por	tanto	móvil.	Siempre	hay	alguien	con	más.	Es	el	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 5 7 	

mecanismo	que	explica	por	qué	tantas	trayectorias	objetivamente	exitosas	producen	insatisfacción	crónica,	
y	por	qué	esa	insatisfacción	no	se	resuelve	con	más	éxito.	

24.2	El	propósito	como	mecanismo	de	decisión	
Este	libro	definió	el	propósito	en	el	capítulo	noveno	como	el	mecanismo	que	permite	decidir	cuando	existe	
más	de	un	camino	viable.	En	el	plano	personal,	esa	definición	exige	una	precisión.	

El	 propósito	 personal	 no	 es	 una	misión	 ni	 una	 vocación.	 No	 exige	 una	 causa,	 ni	 una	 llamada,	 ni	 un	
proyecto	único	que	ordene	una	vida	entera.	Esa	concepción	—romántica,	por	otra	parte	bastante	reciente—	
produce	más	parálisis	que	dirección,	porque	la	mayoría	de	la	gente	no	tiene	una	vocación	singular	y	concluye	
erróneamente	que	carece	de	propósito.	

Lo	que	sí	es:	un	conjunto	de	criterios	explícitos	sobre	qué	merece	que	se	le	dedique	capacidad.	Puede	
formularse	sin	grandilocuencia	y	puede	ser	modesto.	Su	calidad	no	se	mide	por	su	elevación,	sino	por	su	
capacidad	de	resolver	elecciones	concretas.	

La	prueba	
Es	la	misma	que	se	aplicó	a	las	organizaciones,	y	es	igual	de	implacable:	

¿Puedes	nombrar	una	decisión	difícil	de	los	últimos	dos	años	que	se	resolvió	de	
forma	distinta	por	causa	de	tu	propósito?	

	

Decisión	 difícil	 significa:	 había	 dos	 opciones	 defendibles,	 una	 era	 claramente	 superior	 en	 términos	 de	
ingreso,	estatus	o	comodidad,	y	se	eligió	la	otra.	

Si	no	hay	ninguna,	caben	dos	explicaciones	y	conviene	determinar	cuál.	

O	no	se	ha	presentado	la	ocasión,	lo	cual	es	posible	y	poco	frecuente:	la	mayoría	de	las	trayectorias	de	una	
década	contienen	al	menos	una	bifurcación	de	este	tipo.	

O	el	propósito	no	está	operando,	y	lo	que	existe	es	una	declaración	que	acompaña	a	decisiones	tomadas	
por	otros	criterios.	No	es	hipocresía:	es	la	configuración	por	defecto	de	casi	todo	el	mundo,	y	su	corrección	
empieza	precisamente	por	reconocerla.	

Lo	que	revela	un	propósito	operativo	
Hay	una	observación	que	conviene	añadir,	porque	orienta	hacia	dónde	buscar.	

Un	propósito	operativo	no	se	descubre	preguntándose	qué	se	quiere.	Se	descubre	examinando	qué	se	ha	
rechazado.	 Las	 decisiones	 donde	 alguien	 renunció	 a	 algo	 valioso	 por	 razones	 que	 no	 podía	 justificar	
económicamente	contienen	más	información	sobre	su	criterio	real	que	cualquier	declaración	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	situación	normal—	pero	sí	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	más	claridad	sobre	el	propósito	personal	que	
cualquier	ejercicio	de	definición	directa.	Funcionan	porque	abordan	el	criterio	por	sus	límites	en	lugar	
de	por	su	contenido,	y	los	límites	son	mucho	más	fáciles	de	reconocer.	

¿Qué	estarías	dispuesto	a	sacrificar	para	conseguir	aquello	que	persigues?	

	

Es	la	pregunta	fácil,	y	su	utilidad	es	limitada	porque	casi	todo	el	mundo	responde	con	generosidad	hipotética.	
Sirve,	eso	sí,	para	un	propósito:	obliga	a	reconocer	que	hay	un	precio,	y	que	perseguir	algo	significativo	
implica	 renunciar	 a	 otras	 cosas	 valiosas.	 Quien	 responda	 que	 no	 sacrificaría	 nada	 no	 está	 declarando	
integridad:	está	declarando	que	no	persigue	nada	con	suficiente	seriedad.	

¿Qué	no	estarías	dispuesto	a	sacrificar	bajo	ninguna	circunstancia?	

	

Esta	es	la	pregunta	decisiva,	y	es	donde	aparece	el	criterio	real.	

La	respuesta	debe	ser	corta	—vale	aquí	 lo	dicho	sobre	 los	principios:	una	 lista	 larga	de	 innegociables	es	
funcionalmente	una	arquitectura	rígida—	y	debe	ser	específica	hasta	el	punto	de	resultar	incómoda.	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	
señalar	la	última	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	propósito	es	más	fácil	de	reconocer	por	sus	restricciones	que	por	su	contenido	positivo.	

Muy	poca	gente	puede	enunciar	con	precisión	qué	quiere	de	su	vida.	Casi	todo	el	mundo,	en	cambio,	puede	
identificar	con	notable	claridad	qué	no	está	dispuesto	a	aceptar.	Y	ese	perímetro	de	lo	inaceptable	define	un	
espacio,	que	es	funcionalmente	equivalente	a	una	dirección:	quien	sabe	qué	no	hará	dispone	de	un	criterio	
de	descarte,	y	un	criterio	de	descarte	resuelve	la	mayoría	de	las	decisiones	difíciles.	

Es,	además,	considerablemente	más	estable.	Lo	que	una	persona	quiere	cambia	a	lo	largo	de	una	vida	—como	
estableció	el	capítulo	sobre	metanoia—;	lo	que	no	está	dispuesta	a	hacer	cambia	mucho	más	despacio.	

24.4	Por	qué	ningún	nivel	inferior	resuelve	el	vacío	
Cierro	la	sección	del	Ser	con	la	observación	que	justifica	su	posición	en	el	libro.	

Existe	 una	 tentación	 comprensible:	 tratar	 la	 ausencia	 de	 dirección	 como	 un	 problema	 que	 se	 resolverá	
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.	
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Ninguna	optimización	del	Hacer	resuelve	un	vacío	del	Ser.	Una	obra	más	exitosa	amplía	la	escala	de	lo	
que	se	hace	sin	responder	para	qué	se	hace.	Si	el	criterio	de	aplicación	no	existe,	una	empresa	mayor	solo	
significa	que	una	capacidad	mayor	está	siendo	asignada	por	el	mismo	criterio	por	defecto.	

Ninguna	 acumulación	 en	 el	 Tener	 lo	 resuelve	 tampoco.	 Un	 patrimonio	 mayor	 amplía	 las	 opciones	
disponibles,	 lo	cual	es	valioso,	y	simultáneamente	hace	más	aguda	 la	ausencia	de	criterio	para	elegir	
entre	ellas.	La	libertad	de	elegir	sin	criterio	de	elección	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	más	se	avanza	en	los	niveles	segundo	y	tercero	sin	
haber	 resuelto	 el	 primero,	 más	 caro	 se	 vuelve	 resolverlo:	 hay	 más	 compromisos	 adquiridos,	 más	
expectativas	ajenas	construidas,	más	 identidad	 invertida	en	 la	 trayectoria.	La	revisión	que	a	 los	 treinta	y	
cinco	años	habría	sido	una	reorientación,	a	los	cincuenta	y	cinco	es	una	ruptura.	

Esta	es	la	razón	estructural	—no	moral—	por	la	que	el	orden	es	Ser,	Hacer,	Tener.	No	porque	la	persona	
importe	más	que	la	obra	o	el	patrimonio.	Porque	es	el	único	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	responderá	
Una	última	precisión,	y	es	deliberada.	

La	 pregunta	 ¿para	 qué?	 admite	 respuestas	 de	 órdenes	muy	distintos.	Algunas	personas	 la	 responden	 en	
términos	de	contribución,	otras	en	términos	de	excelencia,	otras	en	términos	de	las	personas	a	su	cargo,	otras	
desde	convicciones	religiosas	o	filosóficas	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	
construcción,	 inoperante:	un	criterio	de	decisión	que	uno	no	ha	 formulado	no	 funciona	como	criterio	de	
decisión.	Puede	repetirse,	no	puede	aplicarse.	

Lo	que	este	libro	sí	sostiene	es	más	modesto	y	más	exigente:	que	la	pregunta	es	ineludible,	que	posponerla	
tiene	un	coste	creciente,	y	que	quien	no	la	responda	deliberadamente	la	tendrá	respondida	de	todos	modos	
—por	su	entorno,	por	sus	incentivos	y	por	la	acumulación	de	sus	decisiones	marginales.	

Y	esa	respuesta	por	defecto	rara	vez	es	la	que	alguien	habría	elegido.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Qué	no	estás	dispuesto	a	sacrificar	bajo	ninguna	circunstancia,	y	cuándo	fue	la	
última	vez	que	lo	sostuviste	pagando	un	coste	real?	
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CAPÍTULO	25	—	Qué	cambia	porque	tu	obra	
existe	
	

H A C E R 	 · 	 P R O P Ó S I T O 	

El	nivel	de	la	obra	abarca	todo	lo	que	alguien	pone	en	el	mundo:	una	empresa,	una	profesión,	una	institución,	
un	cuerpo	de	trabajo,	un	equipo,	una	investigación.	Y	empiezo	por	su	columna	de	propósito,	no	por	la	de	
estructura,	por	una	razón	que	el	capítulo	noveno	estableció:	la	estructura	es	la	materialización	de	una	
intención,	y	examinarla	sin	haber	determinado	la	intención	produce	una	evaluación	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	 cómo	 está	 construida	 esta	 celda.	 Consiste	 en	
escuchar	cómo	alguien	describe	su	empresa	o	su	trabajo	cuando	se	le	pregunta.	

La	descripción	por	atributos	enumera	lo	que	la	organización	es:	un	producto,	un	servicio,	un	sector,	un	
tamaño,	 unos	 clientes.	Somos	 una	 consultora	 de	 tecnología	 de	 doscientas	 personas	 que	 trabaja	 con	 banca	
mediana.	Es	exacta,	es	útil	para	situarse,	y	es	una	descripción	de	la	forma.	

La	descripción	por	efecto	enuncia	qué	es	distinto	en	el	mundo	porque	esa	organización	existe.	Conseguimos	
que	instituciones	financieras	medianas	puedan	competir	tecnológicamente	con	entidades	diez	veces	mayores.	
Es	una	descripción	de	la	función.	

La	mayoría	 de	 las	 organizaciones	 solo	 dispone	 de	 la	 primera.	 Y	 no	 porque	 sean	 cínicas	 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	desaparición	
El	instrumento	que	fuerza	la	segunda	descripción	es	despiadado	y	suele	producir	silencio:	

Si	tu	organización	desapareciera	mañana,	¿qué	dejaría	de	ocurrir	en	el	mundo,	más	
allá	de	que	sus	clientes	contratarían	a	otro	proveedor?	

	

La	cláusula	final	es	la	que	hace	el	trabajo.	Cualquier	organización	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	dejaría	de	ocurrir	nada	relevante.	El	mercado	absorbería	la	demanda	sin	pérdida	significativa.	Es	una	
respuesta	honesta	y	más	común	de	lo	que	se	admite,	y	no	implica	que	el	negocio	sea	malo:	implica	que	su	
ventaja	es	operativa	—ejecuta	mejor,	cuesta	menos,	está	mejor	situada—	y	no	diferencial.	Es	una	posición	
perfectamente	viable	y	estructuralmente	más	frágil,	porque	una	ventaja	operativa	puede	ser	igualada.	
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Se	perdería	algo	que	otro	tardaría	en	reconstruir.	Conocimiento	acumulado,	una	manera	de	resolver	un	
problema,	una	relación	de	confianza	construida	durante	años.	Aquí	hay	propósito,	aunque	la	organización	
quizá	nunca	lo	haya	formulado.	

Se	 perdería	 algo	 que	 nadie	más	 está	 haciendo.	 La	 respuesta	 más	 rara	 y	 la	 que	 indica	 una	 posición	
genuinamente	distintiva.	Conviene	desconfiar	de	ella:	la	mayoría	de	quienes	la	dan	están	describiendo	una	
diferencia	de	forma,	no	de	función.	

25.2	Propósito	y	formato	
Llegamos	a	la	distinción	que	convierte	este	capítulo	en	algo	más	que	un	ejercicio	de	declaración	institucional,	
y	que	es	la	fuente	principal	de	adaptabilidad	de	cualquier	obra.	

El	propósito	es	la	función	que	la	obra	cumple.	El	formato	es	la	configuración	
concreta	mediante	la	cual	la	cumple	hoy.	

	

La	consecuencia	es	directa	y	tiene	enormes	implicaciones	prácticas:	

Una	organización	cuyo	propósito	está	formulado	en	términos	de	su	formato	no	puede	cambiar	de	
formato	 sin	 perder	 su	 razón	 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	ingeniería.	

La	misma	 transformación	 externa	 produce	 dos	 situaciones	 completamente	 distintas,	 y	 la	 diferencia	 está	
enteramente	en	cómo	se	formuló	el	propósito	años	antes.	

Esto	permite	enunciar	el	criterio	de	calidad	de	una	formulación	de	propósito,	que	no	tiene	nada	que	ver	con	
su	elegancia:	

Un	buen	propósito	es	aquel	que	permite	cambiar	de	producto,	de	mercado	y	de	
modelo	de	negocio	sin	dejar	de	ser	uno	mismo.	

	

Los	dos	errores	de	formulación	
Demasiado	 estrecho.	 El	 propósito	 menciona	 el	 formato.	 Fabricar	 los	 mejores	 equipos	 de	 X.	 Ata	 la	
organización	a	una	tecnología	concreta,	y	cuando	esa	tecnología	se	desplaza,	la	organización	debe	elegir	entre	
traicionar	su	propósito	o	desaparecer	con	él.	Es	el	error	más	frecuente	en	empresas	fundadas	alrededor	de	
una	innovación.	

Demasiado	amplio.	El	propósito	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	 decisión	 es	 inútil,	 porque	 cualquier	
alternativa	 lo	satisface.	Es	el	error	de	 las	 formulaciones	redactadas	para	comunicación	externa,	donde	 la	
función	es	no	ofender	y	no	discriminar.	

El	punto	medio	es	identificable:	un	propósito	bien	formulado	excluye	cosas.	Si	al	leerlo	no	queda	claro	
qué	tipo	de	oportunidades	la	organización	rechazaría,	la	formulación	no	está	haciendo	su	trabajo.	
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El	ejercicio	de	reformulación	
En	la	práctica,	el	ejercicio	consiste	en	subir	un	nivel	de	abstracción	sobre	lo	que	se	hace,	y	detenerse	antes	
de	subir	demasiado.	Tres	pasos:	

Enuncia	lo	que	haces	en	términos	de	formato.	Vendemos	software	de	gestión	a	despachos	profesionales.	

Pregunta	qué	función	cumple	eso	para	quien	lo	recibe.	No	qué	característica	tiene:	qué	consigue	el	cliente	
que	antes	no	conseguía.	Permite	que	un	despacho	pequeño	opere	con	el	control	de	uno	grande	sin	su	estructura	
administrativa.	

Comprueba	que	la	función	sobrevive	a	un	cambio	de	formato.	¿Seguiría	teniendo	sentido	esa	función	si	
el	software	dejara	de	ser	el	medio	adecuado?	Si	la	respuesta	es	sí,	se	ha	encontrado	el	nivel	correcto.	Si	la	
función	solo	tiene	sentido	mediante	ese	producto	concreto,	hay	que	subir	un	escalón	más.	

25.3	El	propósito	como	mecanismo	de	decisión	
Todo	lo	anterior	sería	un	ejercicio	de	redacción	si	no	fuera	por	lo	que	sigue.	

Un	propósito	solo	existe	operativamente	si	modifica	decisiones.	Y	modifica	decisiones	únicamente	en	un	
tipo	de	situación:	cuando	hay	dos	caminos	viables	y	uno	es	más	rentable	que	el	otro.	En	cualquier	otro	caso	
—cuando	 solo	 hay	 una	 opción	 razonable,	 o	 cuando	 la	 más	 rentable	 es	 también	 la	 más	 coherente—	 el	
propósito	no	hace	ningún	trabajo,	porque	la	decisión	se	resuelve	sola.	

De	modo	que	la	prueba	es:	

Si	tu	declaración	de	propósito	no	ha	cambiado	ninguna	decisión	difícil,	todavía	no	es	
un	principio	operativo.	

	

Y	su	versión	más	concreta,	que	suele	producir	una	conversación	incómoda	en	cualquier	comité	de	dirección:	

¿Qué	hemos	rechazado	en	los	últimos	dos	años,	siendo	rentable,	por	incompatible	
con	lo	que	decimos	ser?	

	

Si	la	respuesta	es	nada,	el	propósito	es	descriptivo:	describe	lo	que	se	hace,	no	orienta	lo	que	se	hará.	No	es	
un	 fraude	—casi	 todas	 las	 organizaciones	 están	 en	 esa	 situación—	 pero	 conviene	 saberlo,	 porque	 una	
organización	que	cree	tener	un	mecanismo	de	decisión	que	en	realidad	no	tiene	resolverá	sus	bifurcaciones	
por	el	criterio	cuantificable	creyendo	que	las	resuelve	por	otro.	

Lo	que	un	propósito	operativo	hace	por	una	organización	
Conviene	enumerar	los	beneficios,	porque	justifican	el	coste	de	tenerlo.	

Reduce	el	coste	de	decidir.	Una	parte	considerable	de	las	decisiones	intermedias	de	cualquier	organización	
consume	tiempo	directivo	porque	no	hay	criterio	para	resolverlas.	Un	propósito	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	función	que	se	vuelve	crítica	al	cruzar	
el	umbral	del	criterio,	descrito	en	el	capítulo	doce.	Cuando	el	fundador	ya	no	puede	supervisar	cada	decisión,	
lo	único	que	mantiene	la	coherencia	es	un	criterio	explícito	que	otros	puedan	aplicar.	

Protege	de	la	deriva	oportunista.	Toda	organización	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	
acumulación	de	oportunidades	aceptadas	produce,	en	cinco	años,	una	organización	dispersa	cuya	forma	la	
determinó	el	orden	en	que	llegaron	las	propuestas.	

Permite	 cambiar	 de	 formato	 sin	 perder	 la	 identidad.	 Es	 el	 beneficio	 estructural	 del	 que	 trata	 este	
capítulo,	y	el	más	valioso	en	horizontes	largos.	

Cómo	se	instala	
Un	propósito	no	se	instala	redactándolo.	Se	instala	mediante	decisiones	visibles	que	lo	aplican	a	un	coste.	

Esto	merece	énfasis	porque	es	donde	 fracasan	 la	mayoría	de	 los	procesos	de	definición	de	propósito.	 Se	
dedica	un	esfuerzo	considerable	a	formular	el	enunciado,	se	comunica,	se	enmarca,	y	no	cambia	nada,	porque	
la	organización	aprende	su	criterio	real	observando	qué	se	decide,	no	leyendo	qué	se	declara.	

La	instalación	requiere	tres	cosas:	

Una	primera	decisión	que	cueste.	El	momento	en	que	el	propósito	se	convierte	en	operativo	es	aquel	en	
que	 la	 organización	 ve	 que	 se	 rechaza	 algo	 valioso	 invocándolo.	 Esa	 única	 decisión	 comunica	 más	 que	
cualquier	proceso	de	difusión,	y	su	ausencia	comunica	 igualmente:	enseña	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	interpretará	como	una	decisión	comercial	ordinaria.	

Consistencia	en	casos	menores.	Un	criterio	aplicado	en	la	decisión	grande	y	ignorado	en	las	pequeñas	no	
es	un	criterio:	es	una	excepción	retórica.	Y	las	pequeñas	son	las	que	observan	todos	los	días	quienes	deben	
aplicarlo.	

Una	advertencia	sobre	el	propósito	en	la	obra	
Cierro	con	una	precisión,	porque	este	capítulo	puede	leerse	como	una	invitación	a	la	grandilocuencia	y	eso	
lo	volvería	contraproducente.	

El	propósito	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	propósito	no	se	mide	por	su	ambición	declarativa	sino	
por	dos	cosas	verificables:	si	describe	una	función	real	que	alguien	valora,	y	si	discrimina	entre	alternativas.	

Un	propósito	modesto	y	operativo	vale	infinitamente	más	que	uno	elevado	y	decorativo.	Y	hay	una	prueba	
para	distinguirlos	que	no	falla:	el	primero	ha	costado	dinero	alguna	vez.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	
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¿Qué	has	rechazado	en	los	últimos	dos	años,	siendo	rentable,	por	incompatible	
con	lo	que	dices	que	es	tu	obra?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	26	—	Talento	en	arquitectura	
	

H A C E R 	 · 	 E S T R U C T U R A 	

Esta	celda	examina	cómo	está	construida	la	obra:	de	qué	depende	su	funcionamiento	y	qué	ocurriría	si	esas	
dependencias	fallaran.	

Y	tiene	un	caso	dominante,	tan	frecuente	que	merece	tratarse	como	el	problema	central	de	todo	el	nivel:	la	
concentración	de	la	organización	en	la	persona	que	la	dirige.	

26.1	La	prueba	de	los	seis	meses	
El	diagnóstico	se	hace	con	una	pregunta	que	conviene	formular	exactamente	así:	

¿Funcionaría	tu	organización	igual	de	bien	si	tú	te	ausentaras	seis	meses?	

	

Tres	precisiones	sobre	cómo	leerla,	porque	mal	entendida	produce	conclusiones	equivocadas.	

No	es	una	prueba	de	prescindibilidad.	No	pregunta	si	la	organización	te	necesita:	pregunta	de	qué	manera	
te	 necesita.	 Hay	 una	 diferencia	 entre	 necesitar	 a	 alguien	 para	 que	 aporte	 criterio,	 visión	 y	 relaciones,	 y	
necesitarlo	para	que	apruebe	pedidos.	

No	es	literal.	Nadie	propone	ausentarse	seis	meses.	El	plazo	está	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	más	común,	que	es	funcionaría,	pero	peor.	Esa	respuesta	es	correcta	y	no	
informa	de	nada.	La	pregunta	útil	es	qué	exactamente	funcionaría	peor,	y	por	qué,	porque	ahí	está	 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	concentración	es	eficiente.	El	fundador	decide	más	rápido	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	asignación	correcta	de	un	recurso	escaso.	

El	problema	es	que	esa	eficiencia	genera	su	propia	continuidad.	Cada	decisión	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	único.	

Al	cabo	de	unos	años,	la	organización	está	diseñada	alrededor	de	la	disponibilidad	permanente	de	una	
persona,	 sin	 que	 nadie	 lo	 haya	 decidido	 y	 mediante	 una	 acumulación	 de	 decisiones	 individualmente	
correctas.	Es,	exactamente,	el	mecanismo	de	la	Parte	I.	
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Y	tiene	una	ironía	específica	que	ya	se	señaló	al	hablar	de	incoherencias:	cuanto	mejor	funciona	el	negocio,	
más	estrecha	se	vuelve	 la	dependencia,	porque	el	crecimiento	multiplica	el	número	de	decisiones	que	
pasan	por	el	mismo	punto.	

26.2	Las	seis	formas	de	dependencia	
La	pregunta	de	los	seis	meses	solo	es	útil	si	se	descompone.	Estas	son	las	seis	formas	en	que	una	organización	
depende	de	una	persona,	ordenadas	de	la	más	visible	a	la	menos.	

Decisiones	centralizadas.	Asuntos	que	no	avanzan	sin	una	aprobación	concreta.	Es	la	forma	más	fácil	de	
detectar	—basta	con	observar	qué	se	detiene—	y	 la	más	 fácil	de	corregir,	porque	se	 resuelve	delegando	
umbrales.	

Conocimiento	concentrado.	Información	que	existe	en	una	sola	cabeza:	el	histórico	de	un	cliente,	la	razón	
por	la	que	se	hace	algo	de	determinada	manera,	el	contexto	de	una	negociación.	Se	detecta	por	las	preguntas	
que	solo	esa	persona	puede	responder.	

Relaciones	personales.	 Clientes,	 proveedores	 o	 socios	 cuya	 vinculación	 es	 con	 el	 individuo	 y	no	 con	 la	
organización.	Es	la	forma	más	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	cómo,	
sin	que	exista	ninguna	descripción.	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	
coordinación	entre	áreas.	

Criterio	no	 transferido.	La	 forma	más	profunda	y	 la	última	en	abordarse.	No	es	qué	decide,	 sino	cómo	
decide:	qué	pondera,	qué	descarta,	qué	señales	 lee.	Es	 lo	que	hace	que	sus	decisiones	sean	buenas,	y	es	
precisamente	lo	que	no	está	en	ningún	procedimiento.	

El	orden	de	corrección	
Estas	seis	no	se	corrigen	simultáneamente,	y	su	orden	tiene	lógica.	

Las	tres	primeras	son	relativamente	rápidas:	umbrales	de	decisión,	documentación	del	contexto	crítico,	
introducción	deliberada	de	un	segundo	interlocutor	en	las	relaciones	clave.	Meses,	no	años.	

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	 mayoría	 de	 los	 procesos	 de	
institucionalización	no	aborda.	Transferir	criterio	no	se	hace	documentando:	se	hace	exponiendo	a	otros	al	
razonamiento,	no	solo	a	la	conclusión.	Es	lento,	exige	tolerar	decisiones	peores	durante	un	periodo,	y	es	lo	
único	que	produce	una	organización	capaz	de	decidir	bien	sin	su	fundador.	

De	ahí	una	observación	sobre	por	qué	tantos	esfuerzos	de	institucionalización	fracasan:	abordan	las	cinco	
primeras	y	declaran	el	trabajo	terminado.	El	resultado	es	una	organización	con	procesos	impecables	que	
sigue	 necesitando	 al	 fundador	 para	 cualquier	 decisión	 que	 no	 esté	 contemplada	 en	 ellos,	 que	 son	
precisamente	las	que	importan.	
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26.3	Cómo	se	transfiere	el	criterio	
Dado	que	el	criterio	es	la	dependencia	más	profunda	y	la	que	menos	se	aborda,	conviene	detenerse	en	cómo	
se	transfiere.	Hay	cuatro	mecanismos,	y	los	cuatro	tienen	un	coste	que	explica	por	qué	se	evitan.	

Exponer	el	razonamiento,	no	solo	la	conclusión.	Cuando	alguien	decide,	lo	que	los	demás	observan	es	el	
resultado.	Transferir	criterio	exige	hacer	visible	el	proceso:	qué	alternativas	se	consideraron,	qué	se	ponderó,	
qué	se	descartó	y	por	qué.	Es	más	lento	que	decidir,	y	es	la	única	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	conclusión,	en	el	segundo	se	ejercita	el	criterio	propio	
contra	un	patrón.	Exige	 tolerar	que	 la	decisión	 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	
cómo	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	decisión	—qué	se	prioriza	cuando	hay	conflicto	entre	margen	y	
servicio,	 entre	 velocidad	 y	 calidad,	 entre	 un	 cliente	 y	 un	 proceso—	 es	 el	 trabajo	 que	 más	 reduce	 la	
dependencia	y	el	que	menos	se	hace.	

Aceptar	decisiones	subóptimas	durante	el	periodo	de	transferencia.	Este	es	el	coste	real,	y	es	la	razón	
por	la	que	la	mayoría	de	los	fundadores	no	completa	la	transferencia.	Durante	un	periodo	que	puede	durar	
años,	las	decisiones	tomadas	por	otros	serán	peores	que	las	suyas.	No	ligeramente:	visiblemente.	Quien	no	
pueda	 sostener	 ese	 coste	 conservará	 la	 dependencia	 indefinidamente,	 y	 lo	 hará	 con	 argumentos	
técnicamente	correctos	en	cada	caso	individual.	

El	cálculo	que	casi	nadie	hace	
Hay	una	comparación	que	ordena	la	decisión	y	que	rara	vez	se	plantea	explícitamente.	

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	organización	cuyo	valor	depende	de	la	
disponibilidad	permanente	de	una	persona,	que	no	puede	crecer	más	allá	de	su	capacidad	de	atención,	que	
no	puede	venderse	sin	un	descuento	considerable,	y	que	se	detiene	si	esa	persona	falla	por	cualquier	razón.	

Es	la	misma	asimetría	de	siempre.	Y	tiene	aquí	una	dimensión	adicional	que	conviene	nombrar	sin	rodeos:	
una	organización	que	depende	íntegramente	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	construyó.	

26.4	La	meta	no	es	la	prescindibilidad	
Cierro	 corrigiendo	 la	 lectura	 que	 este	 capítulo	 puede	 inducir,	 porque	 es	 errónea	 y	 porque	 genera	 una	
resistencia	legítima.	

El	objetivo	no	es	que	el	líder	sea	innecesario.	Una	organización	que	no	necesita	a	nadie	en	particular	es	
una	 organización	 sin	 criterio	 distintivo,	 y	 eso	 no	 es	 robustez	 sino	 uniformidad.	 El	 fundador	 debe	 seguir	
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aportando	aquello	que	solo	él	aporta:	visión,	criterio	en	las	decisiones	de	mayor	alcance,	relaciones	de	nivel,	
capacidad	de	decidir	en	situaciones	que	ningún	proceso	anticipa.	

El	objetivo	es	más	preciso:	

Que	la	existencia	de	la	organización	no	dependa	de	la	fragilidad	de	una	persona.	

	

La	distinción	está	entre	aportar	y	sostener.	Alguien	puede	aportar	enormemente	sin	que	la	organización	se	
detenga	en	su	ausencia.	Y	esa	configuración	no	es	solo	más	robusta:	libera	al	fundador	de	la	operación	
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	número	considerable	de	casos,	la	resistencia	a	transferir	no	es	económica	ni	técnica.	Es	que	la	
posición	de	imprescindibilidad	cumple	una	función	identitaria,	y	reducirla	se	experimenta	como	una	pérdida	
personal.	

Si	ese	es	el	caso	—y	solo	cada	uno	puede	determinarlo—,	el	problema	no	está	en	esta	celda.	Está	en	la	primera	
de	la	matriz,	y	ningún	rediseño	organizativo	lo	resolverá.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	las	seis	dependencias,	¿cuál	es	la	que	llevas	más	tiempo	sin	abordar,	y	qué	
decisión	concreta	tomada	esta	semana	no	habría	podido	tomarse	sin	ti?	

	

	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 6 9 	
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CAPÍTULO	27	—	La	organización	que	aprende	
	

H A C E R 	 · 	 A D A P T A C I Ó N 	

La	 tercera	celda	del	nivel	de	 la	obra	pregunta	cómo	sigue	existiendo	una	organización	cuando	cambia	 la	
realidad.	Y	la	respuesta	no	es	que	cambie:	es	que	aprenda.	

La	distinción	importa	porque	las	dos	cosas	se	confunden	y	porque	solo	una	de	ellas	acumula.	

Una	organización	que	cambia	constantemente	sin	aprender	produce	inestabilidad.	
Una	que	aprende	sin	cambiar	produce	conocimiento	estéril.	La	adaptación	exige	
ambas,	y	en	ese	orden.	

	

Este	capítulo	trata	de	la	maquinaria	que	lo	hace	posible	—una	maquinaria	que,	conviene	decirlo,	casi	ninguna	
organización	tiene	instalada,	y	que	no	se	improvisa	cuando	hace	falta.	

27.1	Los	seis	mecanismos	
Aprender	no	es	una	disposición	cultural.	Es	una	cadena	de	seis	operaciones,	y	basta	con	que	una	falte	para	
que	la	cadena	no	produzca	nada.	Enumerarlas	permite	diagnosticar	dónde	se	rompe.	

Detectar.	Que	 las	señales	de	que	algo	ha	cambiado	 lleguen	a	alguien	con	capacidad	de	 interpretarlas.	Es	
donde	se	pierde	la	mayor	parte	de	la	información	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	podría	interpretarlo	no	está	expuesto	a	la	observación	directa.	

Discutir.	Que	la	señal	se	someta	a	interpretación	colectiva.	Requiere	un	espacio	donde	pueda	decirse	esto	no	
encaja	con	lo	que	suponíamos	sin	que	se	interprete	como	crítica	a	alguien.	Sin	ese	espacio,	las	anomalías	se	
gestionan	individualmente	y	nunca	se	agregan.	

Experimentar.	 Que	 exista	 capacidad	 para	 probar	 una	 hipótesis	 a	 pequeña	 escala.	 Sin	 experimentación,	
cualquier	desacuerdo	interpretativo	se	resuelve	por	autoridad,	porque	no	hay	manera	de	comprobar	nada.	
Y	las	decisiones	resueltas	por	autoridad	no	enseñan.	

Medir.	Que	el	experimento	produzca	una	observación	evaluable.	Exige	haber	definido	de	antemano	qué	se	
esperaba,	sin	lo	cual	el	resultado	se	interpretará	a	posteriori	de	la	forma	más	conveniente.	

Corregir.	Que	 la	observación	modifique	efectivamente	 la	decisión.	Es	donde	 la	 cadena	 se	 rompe	cuando	
existe	un	coste	político	en	admitir	que	la	hipótesis	inicial	era	errónea.	

Institucionalizar.	Que	lo	aprendido	quede	incorporado	de	forma	que	sobreviva	a	la	rotación	de	personas.	
Sin	este	paso,	la	organización	reaprende	cada	cuatro	años	lo	mismo,	con	gente	nueva	y	a	coste	completo.	
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Dónde	se	rompe	habitualmente	
En	mi	experiencia,	la	cadena	se	rompe	con	mucha	mayor	frecuencia	en	el	primero	y	en	el	último	eslabón,	que	
son	también	los	dos	que	menos	atención	reciben.	

Las	 organizaciones	 invierten	 en	 los	 cuatro	 intermedios	—comités,	 pilotos,	 cuadros	 de	mando,	 planes	 de	
acción—	y	dejan	 sin	 resolver	 la	 captación	de	 señales	del	 perímetro	 y	 la	 codificación	de	 lo	 aprendido.	 El	
resultado	es	una	maquinaria	analítica	sofisticada	alimentada	con	 información	 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	decisión	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	observación	indicaría	que	va	bien,	y	cuándo	debería	aparecer.	
· El	criterio	de	refutación.	Qué	observación	nos	obligaría	a	concluir	que	el	supuesto	era	falso.	

Cuatro	líneas.	Diez	minutos.	

Y	 sin	 ellas,	 el	 aprendizaje	 es	 estructuralmente	 imposible,	 por	 la	 razón	 ya	 establecida:	 el	 sesgo	 de	
retrospección	reescribe	la	expectativa	para	que	coincida	aproximadamente	con	lo	ocurrido.	Nadie	miente;	la	
memoria	funciona	así.	Sin	registro	previo,	 la	revisión	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	
Más	allá	del	aprendizaje	puntual,	mantener	este	registro	durante	dos	o	tres	años	produce	tres	cosas	de	valor	
considerable.	

Calibración	colectiva.	Permite	saber	si	la	organización	tiende	a	ser	sistemáticamente	optimista	en	plazos,	
en	 volúmenes	 o	 en	 la	 velocidad	 de	 reacción	 de	 los	 competidores.	 Es	 información	 que	 ningún	 análisis	
individual	proporciona	y	que	mejora	todas	las	estimaciones	futuras.	

Un	mapa	de	qué	es	predecible.	Enseña	qué	clase	de	preguntas	tienen	respuesta	razonable	en	ese	negocio	
y	cuáles	no,	lo	que	permite	dejar	de	invertir	esfuerzo	analítico	en	las	segundas.	

Despersonalización	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	reputación	
de	alguien	y	pasa	a	ser	un	dato	ordinario.	Es	la	condición	para	que	el	quinto	eslabón	—corregir—	funcione.	

27.3	Adaptación	táctica	y	adaptación	estructural	
Llegamos	a	 la	distinción	que	define	esta	celda	y	que	determina	si	una	organización	acumula	capacidad	o	
simplemente	sobrevive	a	episodios	sucesivos.	
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La	adaptación	táctica	compra	tiempo.	La	adaptación	estructural	cambia	el	nivel	
desde	el	cual	la	organización	opera.	

	

Una	 organización	 puede	 atravesar	 una	 crisis	 con	 notable	 competencia	 —reaccionar	 deprisa,	 tomar	
decisiones	acertadas,	salir	adelante—	y	no	haber	aprendido	absolutamente	nada	sobre	cómo	está	construida.	
Ha	resuelto	el	episodio.	Sigue	siendo	igual	de	vulnerable	al	siguiente,	que	tendrá	otra	forma.	

La	pregunta	que	separa	ambas	es	la	que	este	libro	ha	venido	preparando:	

¿Aprendimos	la	solución,	o	aprendimos	algo	sobre	cómo	funciona	nuestro	sistema?	

	

Y	su	versión	operativa,	que	es	la	única	que	produce	evidencia	verificable:	

¿Qué	cambió	de	forma	permanente	como	consecuencia	de	lo	que	pasó?	

	

Si	la	respuesta	es	que	se	resolvió	el	problema	y	se	volvió	a	operar	como	antes,	la	adaptación	fue	táctica.	Si	
algo	 quedó	 modificado	 —un	 umbral,	 un	 proceso,	 una	 restricción,	 un	 criterio,	 una	 distribución	 de	
responsabilidad—,	hubo	adaptación	estructural.	

Los	tres	niveles	de	respuesta	
En	la	práctica,	toda	organización	responde	a	un	episodio	adverso	en	tres	niveles	posibles,	y	el	patrón	de	sus	
respuestas	a	lo	largo	de	los	años	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	 permitió	 que	 el	 caso	 ocurriera.	 Aparece	 cuando	 la	
organización	tiene	mecanismos	mínimos	de	revisión.	

Nivel	 tres:	revisar	el	supuesto.	 Se	examina	qué	creencia	sobre	el	mundo	o	sobre	uno	mismo	quedó	en	
entredicho.	Es	el	nivel	que	produce	aprendizaje	transferible,	y	el	que	casi	nunca	se	alcanza	porque	exige	una	
conversación	que	nadie	convoca	una	vez	resuelto	el	problema.	

Una	organización	que	opera	sistemáticamente	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	fenómeno	que	da	sentido	a	todo	el	capítulo.	

La	experiencia	no	se	convierte	en	capacidad	automáticamente.	Requiere	una	operación	de	conversión,	y	esa	
operación	—la	quinta	del	método—	es	la	que	nadie	ejecuta	porque	ocurre	cuando	el	asunto	ya	se	considera	
cerrado.	
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Sin	conversión,	lo	que	queda	es	memoria:	un	conjunto	de	episodios	recordados	que	producen	intuiciones	
difusas	 y	 ninguna	 modificación	 del	 sistema.	 Es	 lo	 que	 explica	 una	 observación	 desconcertante:	
organizaciones	 con	 décadas	 de	 historia	 y	 una	 capacidad	 de	 adaptación	 notablemente	 inferior	 a	 la	 de	
competidores	mucho	más	jóvenes.	

No	es	que	hayan	tenido	menos	experiencia.	Es	que	no	la	convirtieron.	

Y	hay	una	razón	adicional,	específica	de	las	organizaciones	antiguas:	la	memoria	sin	codificación	se	pierde	
con	 las	personas.	 Lo	 que	una	organización	 aprendió	 y	 no	 escribió	 desaparece	 con	 la	 rotación,	 y	 lo	 que	
desaparece	se	vuelve	a	aprender	al	mismo	coste.	Una	empresa	de	treinta	años	puede	haber	resuelto	el	mismo	
problema	 estructural	 cuatro	 veces,	 cada	 una	 con	 gente	 distinta	 que	 no	 sabía	 que	 las	 otras	 tres	 habían	
ocurrido.	

La	instalación	mínima	
Para	quien	quiera	empezar	por	algo,	tres	elementos	producen	la	mayor	parte	del	efecto	y	son	implantables	
en	semanas:	

El	 registro	 de	 supuestos,	 aplicado	 únicamente	 a	 las	 decisiones	 relevantes.	 No	 a	 todas:	 a	 las	 que	
comprometen	recursos	significativos	o	son	difíciles	de	revertir.	

Una	revisión	trimestral	de	lo	registrado,	con	una	sola	pregunta:	de	los	supuestos	que	anotamos	hace	un	
trimestre,	¿cuáles	resultaron	falsos	y	qué	hemos	hecho	al	respecto?	

Una	conversación	posterior	a	cada	episodio	adverso,	hecha	dentro	de	las	tres	semanas	siguientes	—la	
ventana	del	capítulo	sexto—	y	centrada	en	el	nivel	tres:	no	qué	hicimos,	sino	qué	nos	enseñó	esto	sobre	cómo	
estamos	construidos.	

Tres	mecanismos.	Ninguno	exige	presupuesto	ni	estructura.	Y	su	ausencia	es	la	razón	por	la	que	la	mayoría	
de	las	organizaciones	repite	sus	propios	errores	con	una	fidelidad	que	sorprendería	a	quienes	los	cometieron	
la	primera	vez.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Del	último	episodio	adverso	que	atravesó	tu	organización:	¿qué	quedó	
modificado	de	forma	permanente,	o	se	resolvió	el	problema	y	se	volvió	a	operar	
exactamente	como	antes?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	28	—	Crecer	sin	romperse	
	

El	capítulo	duodécimo	estableció	la	ley:	la	complejidad	es	la	forma	que	adopta	el	éxito,	y	crece	más	deprisa	
que	los	recursos	que	la	gobiernan.	Este	capítulo	la	aplica	a	la	decisión	concreta	que	todo	el	que	dirige	una	
obra	toma	repetidamente	y	casi	siempre	sin	marco:	cuánto	crecer,	y	a	qué	ritmo.	

Porque	 el	 crecimiento	 no	 es	 una	 variable	 que	 se	 maximiza.	 Es	 una	 variable	 que	 se	 dimensiona,	 y	 su	
dimensión	correcta	depende	de	algo	que	rara	vez	se	mide.	

28.1	La	capacidad	de	absorción	
Toda	organización	tiene	un	límite	de	crecimiento	que	no	viene	determinado	por	la	demanda	ni	por	el	capital	
disponible,	sino	por	algo	más	difícil	de	observar:	

La	capacidad	de	absorción	es	el	volumen	de	cambio	que	una	organización	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	fácil	de	agotar	
sin	advertirlo.	

No	se	mide.	No	aparece	en	ningún	estado	 financiero	ni	 en	ningún	cuadro	de	mando.	 Su	agotamiento	 se	
manifiesta	en	síntomas	que	se	atribuyen	a	otras	causas:	errores,	retrabajo,	rotación,	decisiones	incoherentes	
entre	áreas.	

Se	 consume	 por	 cualquier	 cambio,	 no	 solo	 por	 el	 crecimiento.	 Una	 reorganización,	 un	 cambio	 de	
sistemas,	 la	 entrada	 de	 un	 socio,	 un	 proceso	 de	 integración:	 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	tecnológica	está	consumiendo	dos	veces	de	la	misma	reserva,	y	nadie	ha	sumado	las	dos	cifras.	

Se	 recupera	 despacio.	 A	 diferencia	 del	 capital,	 no	 puede	 reponerse	 comprándolo.	 Se	 repone	mediante	
periodos	 de	 estabilidad	 en	 los	 que	 la	 organización	 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	absorción	disponible.	Y	lo	
característico	es	que	ese	desajuste	no	produce	una	señal	de	parada:	produce	un	deterioro	que	se	distribuye	
por	todo	el	sistema.	

La	secuencia	es	reconocible.	La	organización	acepta	más	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	márgenes	del	capítulo	once.	Con	
el	margen	agotado,	la	calidad	de	las	decisiones	se	degrada	—el	mecanismo	del	capítulo	veintitrés—,	y	las	
decisiones	degradadas	generan	problemas	que	consumen	todavía	más	capacidad.	
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En	 ese	 punto	 la	 organización	 está	 creciendo	 en	 facturación	 y	 contrayéndose	 en	 capacidad,	 que	 es	 la	
configuración	más	peligrosa	posible	porque	todos	los	indicadores	visibles	son	excelentes.	

28.2	Las	siete	señales	
Como	 la	capacidad	de	absorción	no	se	mide	directamente,	hay	que	detectar	su	agotamiento	por	 indicios.	
Estos	siete	son	los	más	fiables,	y	conviene	tenerlos	presentes	porque	aparecen	mucho	antes	que	cualquier	
cifra.	

El	 retrabajo	 crece	 más	 deprisa	 que	 el	 volumen.	 Se	 rehacen	 cosas,	 se	 corrigen	 entregas,	 se	 repiten	
conversaciones.	Es	el	primer	 indicador	y	el	más	temprano:	significa	que	el	sistema	está	produciendo	por	
encima	de	su	capacidad	de	hacerlo	bien	a	la	primera.	

Las	incorporaciones	tardan	cada	vez	más	en	ser	productivas.	Cuando	no	hay	capacidad	para	acompañar	
a	quien	llega,	la	incorporación	se	resuelve	por	inmersión.	El	tiempo	hasta	la	productividad	se	alarga,	y	cada	
nueva	contratación	consume	más	de	lo	que	aporta	durante	más	tiempo.	

Aparecen	decisiones	 contradictorias	entre	áreas.	 Es	 el	 síntoma	del	umbral	del	 criterio	descrito	 en	el	
capítulo	duodécimo.	Dos	áreas	competentes	resuelven	el	mismo	tipo	de	situación	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	patrón,	porque	agregar	exige	una	capacidad	de	análisis	que	está	comprometida.	

La	dirección	deja	de	tener	tiempo	no	comprometido.	El	margen	de	atención	—el	indicador	adelantado	
de	los	ocho—	se	agota.	A	partir	de	ahí,	nadie	está	observando	lo	que	no	es	urgente,	incluidas	las	seis	señales	
anteriores.	

Se	pospone	sistemáticamente	lo	estructural.	Documentación,	formación,	revisión	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	 señal	 terminal.	Un	grupo	
reducido	está	compensando	informalmente	las	carencias	del	sistema,	y	esa	compensación	es	invisible	hasta	
el	día	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	configuración	que	la	hizo	necesaria.	

Cómo	leer	las	señales	
Dos	o	tres	señales	indican	tensión	normal	en	una	organización	que	crece.	Es	esperable	y	es	manejable.	

Cinco	o	más,	y	especialmente	si	entre	ellas	están	la	quinta	y	la	sexta,	indican	que	el	crecimiento	actual	ya	
excede	 la	 capacidad	 de	 absorción,	 y	 que	 la	 organización	 está	 financiando	 su	 expansión	 consumiendo	
capacidad	futura.	No	es	una	situación	 insostenible	de	 inmediato;	es	una	situación	que	tiene	una	 fecha	de	
vencimiento	que	nadie	ha	calculado.	

28.3	Gobernanza	antes	que	volumen	
De	lo	anterior	se	desprende	una	prescripción	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.	Aquí	conviene	añadir	el	matiz	que	lo	hace	aplicable,	porque	
la	versión	rígida	de	esta	regla	—ordenar	completamente	antes	de	crecer	nada—	es	impracticable	y	nadie	la	
sigue.	

El	criterio	operativo	es	más	preciso:	el	ritmo	de	crecimiento	debe	estar	acotado	por	la	capacidad	de	
absorción	 disponible,	 y	 la	 capacidad	 de	 absorción	 debe	 construirse	 deliberadamente	 antes	 de	
necesitarla.	

Eso	se	traduce	en	tres	decisiones	concretas.	

Dimensionar	 el	 crecimiento	 como	 una	 restricción,	 no	 como	 un	 objetivo.	 En	 lugar	 de	 perseguir	 el	
máximo	alcanzable,	fijar	un	ritmo	que	la	organización	pueda	incorporar	bien.	Es	una	de	las	restricciones	de	
adaptabilidad	del	capítulo	cuarto,	y	tiene	su	misma	propiedad:	solo	funciona	si	se	fija	en	frío	y	se	respeta	
cuando	resulta	caro	respetarla,	que	es	siempre.	

Reservar	capacidad	para	lo	estructural.	Una	proporción	del	tiempo	directivo	protegida	y	no	asignable	a	
la	operación.	Sin	reserva	explícita,	lo	estructural	compite	contra	lo	urgente	y	pierde	de	forma	sistemática,	
como	ha	establecido	este	libro	en	cada	uno	de	sus	niveles.	

Escalonar	los	cambios.	No	emprender	simultáneamente	varios	proyectos	que	consuman	la	misma	reserva.	
Es	una	decisión	de	secuenciación	que	parece	trivial	y	que	rara	vez	se	toma,	porque	cada	iniciativa	se	evalúa	
por	sus	méritos	individuales	sin	que	nadie	sume	su	demanda	conjunta	sobre	un	recurso	común.	

El	marco	de	decisión	
Para	cualquier	decisión	de	expansión	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	construcción	es	lo	que	determina	el	calendario	realista	de	la	expansión.	

¿Qué	otra	cosa	consumirá	lo	mismo	en	el	mismo	periodo?	La	suma	de	demandas	concurrentes	sobre	la	
reserva	de	absorción.	Es	la	pregunta	que	nadie	hace	y	la	que	más	desastres	evita.	

¿Sabría	gobernar	esto	con	tres	veces	el	tamaño?	La	prueba	del	capítulo	duodécimo.	Y	su	complemento:	
¿puedo	explicar	cómo	se	toma	esta	decisión	de	forma	que	otro	la	tome	igual?	

¿Qué	 compromisos	 irreversibles	 genera?	 Porque	 el	 crecimiento	 fija	 el	 tamaño	 mediante	 contratos,	
plantilla	y	expectativas,	y	esos	compromisos	impiden	volver	a	una	escala	que	sí	se	sabía	gobernar.	

Si	las	cuatro	se	responden	y	la	expansión	sigue	pareciendo	correcta,	adelante.	Si	alguna	no	tiene	respuesta,	
la	decisión	no	es	necesariamente	no	crecer:	es	crecer	sabiendo	qué	se	está	asumiendo,	que	es	una	posición	
perfectamente	defendible	y	radicalmente	distinta	de	crecer	creyendo	que	la	arquitectura	ya	estaba	resuelta.	

Cierre	del	nivel	de	la	obra	
Con	este	capítulo	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	
concentración	en	quien	la	dirige	—seis	formas,	de	las	cuales	la	más	profunda,	el	criterio	no	transferido,	es	la	
que	casi	ningún	proceso	de	institucionalización	aborda.	

Su	propósito	se	examina	por	lo	que	ha	rechazado,	no	por	lo	que	declara,	y	su	calidad	se	mide	por	la	capacidad	
de	cambiar	de	formato	sin	perder	la	identidad.	

Su	adaptación	se	examina	por	lo	que	quedó	modificado	de	forma	permanente	después	del	último	episodio	
adverso,	y	exige	una	maquinaria	de	seis	eslabones	que	se	rompe	habitualmente	en	el	primero	y	en	el	último.	

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	ahí	se	encontrará,	
con	otro	vocabulario,	exactamente	los	mismos	problemas.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Enumera	todo	lo	que	tu	organización	está	incorporando	simultáneamente	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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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	29	—	El	patrimonio	es	un	sistema	
	

T E N E R 	 · 	 E S T R U C T U R A 	

Entramos	en	el	tercer	nivel,	y	conviene	empezar	por	una	advertencia	sobre	el	alcance.	

Este	capítulo	y	los	dos	siguientes	no	contienen	recomendaciones	de	inversión.	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	 aquí	 se	
examina	es	la	arquitectura	del	conjunto,	que	es	una	cuestión	previa	a	cualquier	decisión	de	asignación	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	selección	de	componentes:	qué	instrumento,	qué	gestor,	qué	operación.	Pero	la	selección	de	
componentes	solo	puede	evaluarse	contra	un	diseño,	y	si	el	diseño	no	existe,	cada	decisión	se	evalúa	
aisladamente	y	el	conjunto	queda	entregado	al	azar	de	su	secuencia.	

29.1	Cómo	se	forma	una	colección	
Casi	ningún	patrimonio	se	diseña.	Se	acumula.	

La	secuencia	es	reconocible	y	no	contiene	ningún	error	 identificable.	Se	adquiere	un	 inmueble	porque	 la	
operación	era	buena.	Se	entra	en	un	fondo	porque	el	gestor	era	sólido	y	el	momento	parecía	adecuado.	Se	
conserva	una	participación	empresarial	porque	genera	flujo	y	porque	venderla	tendría	un	coste	 fiscal.	Se	
mantiene	liquidez	porque	en	su	día	hizo	falta.	Se	contrata	una	cobertura	porque	alguien	la	recomendó	en	un	
contexto	determinado.	

Cada	una	de	esas	decisiones,	evaluada	en	su	momento	y	con	la	información	disponible,	fue	razonable.	Varias	
fueron	claramente	acertadas.	

Y	el	resultado	agregado	puede	carecer	por	completo	de	coherencia,	porque	en	ningún	momento	se	formuló	
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	selección.	

Es,	 exactamente,	 la	 incoherencia	 estructural	 del	 capítulo	 séptimo	 aplicada	 al	 patrimonio:	 múltiples	
elementos	que	funcionan	correctamente	de	forma	aislada	sin	estar	integrados	en	una	arquitectura	común.	

Las	cuatro	patologías	de	la	colección	
Un	 patrimonio	 sin	 principio	 ordenador	 presenta	 cuatro	 características,	 y	 las	 cuatro	 son	 detectables	 sin	
necesidad	de	análisis	técnico.	

Nadie	puede	decir	qué	sobra.	 En	una	 colección,	 cada	elemento	 se	 justifica	por	 sí	mismo,	de	modo	que	
ninguno	 es	 prescindible.	 Eso	 impide	 simplificar,	 y	 la	 complejidad	 acumulada	 tiene	 un	 coste	 de	 gobierno	
creciente:	más	entidades,	más	obligaciones,	más	decisiones,	más	asesores,	más	superficie	de	error.	

Las	 correlaciones	 son	 accidentales.	 Como	 los	 componentes	 se	 seleccionaron	 individualmente,	 su	
comportamiento	conjunto	ante	un	mismo	escenario	nunca	se	evaluó.	Puede	haber	diversificación	aparente	
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—muchos	 elementos	 distintos—	 con	 exposición	 concentrada	 a	 un	 mismo	 factor	 subyacente.	 Es	 el	
acoplamiento	descrito	en	el	capítulo	primero,	y	es	la	forma	de	fragilidad	patrimonial	que	más	sorprende	a	
quien	la	padece,	porque	había	hecho	precisamente	lo	que	creía	que	era	diversificar.	

La	liquidez	no	está	donde	hace	falta.	Un	patrimonio	puede	ser	considerable	y	simultáneamente	incapaz	de	
responder	a	una	contingencia	sin	liquidar	en	malas	condiciones	algo	que	no	debería	liquidarse.	La	magnitud	
y	 la	 disponibilidad	 son	 variables	 distintas,	 y	 solo	 la	 segunda	 determina	 qué	 decisiones	 podrán	 tomarse	
eligiendo.	

El	conocimiento	para	gobernarlo	es	tácito	y	unipersonal.	La	estructura	solo	tiene	sentido	completo	en	la	
cabeza	de	quien	la	fue	construyendo.	Es	la	forma	más	grave	de	dependencia	oculta	en	patrimonios	familiares,	
y	la	que	convierte	cualquier	sucesión	—prevista	o	imprevista—	en	una	crisis	de	gobierno	además	de	en	un	
asunto	emocional.	

29.2	Qué	convierte	instrumentos	en	sistema	
La	diferencia	entre	una	colección	y	un	sistema	no	está	en	la	calidad	de	los	componentes	ni	en	su	número.	Está	
en	la	existencia	de	un	principio	ordenador:	una	respuesta	explícita	a	cuatro	preguntas	que	determina	qué	
función	cumple	cada	pieza	dentro	del	conjunto.	

¿Para	qué	existe	este	patrimonio?	Qué	debe	hacer	posible.	Es	la	columna	de	propósito,	y	tiene	su	propio	
capítulo.	

¿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	núcleo	protegido,	y	es	la	que	ordena	todas	las	demás.	

¿Qué	función	cumple	cada	componente?	Cada	pieza	debería	poder	clasificarse:	esto	protege,	esto	genera	
flujo,	esto	crece,	esto	proporciona	liquidez,	esto	es	una	apuesta	acotada.	Un	componente	cuya	función	no	
puede	enunciarse	es	un	componente	heredado	de	una	decisión	antigua	que	nadie	ha	revisado.	

¿Cómo	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	colección	puede	responder.	

El	orden	que	no	admite	inversión	
De	aquí	se	sigue	la	prescripción	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	más	 difícil	—hay	 compromisos	 adquiridos,	 costes	 de	 salida,	 consideraciones	
fiscales—	y	produce	resultados	peores.	

Pero	es	el	trabajo	que	la	mayoría	tiene	delante,	porque	la	mayoría	ya	ha	acumulado	antes	de	preguntarse	
para	qué.	Y	hacerlo	tarde	sigue	siendo	mejor	que	no	hacerlo:	una	colección	puede	convertirse	en	sistema,	
aunque	la	conversión	sea	más	lenta	y	más	cara	que	haberlo	diseñado	desde	el	principio.	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 7 9 	

29.3	Las	nueve	preguntas	
Un	 patrimonio	 entendido	 como	 sistema	 debería	 poder	 responder	 a	 nueve	 preguntas.	 No	 son	 preguntas	
técnicas:	 son	 preguntas	 de	 arquitectura,	 y	 quien	 no	 pueda	 responderlas	 tiene	 una	 colección	 con	
independencia	de	su	magnitud.	

¿Qué	 tan	 concentrado	 está?	 No	 solo	 por	 clase	 de	 activo:	 por	 sector,	 por	 geografía,	 por	 divisa,	 por	
contraparte	y	por	factor	de	riesgo	subyacente.	La	concentración	relevante	es	la	que	aparece	al	preguntar	qué	
tendría	que	ocurrir	para	que	varias	posiciones	cayeran	a	la	vez.	

¿De	qué	fuente	única	depende?	Si	una	parte	sustancial	del	patrimonio	y	de	los	ingresos	corrientes	proceden	
del	mismo	origen	—típicamente,	 la	empresa—,	la	exposición	real	es	mayor	que	la	que	muestra	cualquier	
reparto	por	clases.	

¿Qué	margen	posee?	Qué	proporción	está	disponible	sin	condiciones	y	sin	coste	de	salida	relevante.	Es	la	
única	parte	que	puede	usarse	para	decidir	en	lugar	de	para	obedecer.	

¿Qué	 capacidad	 de	 recuperación	 tiene?	 Si	 un	 componente	 importante	 se	 deteriora,	 ¿qué	 mecanismo	
permite	 reconstruir	 sin	 comprometer	 el	 resto?	Un	patrimonio	 sin	 capacidad	de	 recuperación	 no	 es	 solo	
vulnerable:	obliga	a	decisiones	irreversibles	ante	deterioros	temporales.	

¿Qué	liquidez	exige	su	propio	funcionamiento?	Compromisos	de	capital,	obligaciones	periódicas,	costes	
de	mantenimiento,	 cargas	 fiscales	 previsibles.	 Un	 patrimonio	 que	 consume	 liquidez	 tiene	 una	 demanda	
estructural	que	debe	estar	cubierta	antes	de	cualquier	otra	consideración.	

¿Qué	escenarios	puede	soportar	sin	liquidar?	La	pregunta	central	del	capítulo	siguiente,	y	la	que	distingue	
un	diseño	de	una	apuesta.	

¿Qué	 decisiones	 obliga	 a	 tomar	 bajo	 presión?	 Cualquier	 estructura	 que,	 ante	 un	 escenario	 adverso	
plausible,	 fuerce	 a	 vender,	 refinanciar	 o	 aportar	 capital	 en	 el	 peor	momento	 contiene	 un	mecanismo	de	
destrucción	de	valor	incorporado	en	su	diseño.	

¿Qué	conocimiento	requiere	para	ser	gobernado?	Y	sobre	todo:	¿dónde	reside	ese	conocimiento?	

¿Qué	ocurre	en	la	siguiente	generación?	No	como	cuestión	sucesoria	formal,	sino	de	gobierno:	¿puede	esta	
estructura	ser	entendida,	mantenida	y	decidida	por	quien	la	herede?	

29.4	La	gobernanza	y	el	conocimiento	tácito	
Las	 dos	 últimas	 preguntas	 merecen	 tratamiento	 propio,	 porque	 contienen	 la	 dependencia	 oculta	 más	
frecuente	y	menos	atendida	de	todo	el	nivel	patrimonial.	

Un	patrimonio	construido	a	lo	largo	de	décadas	acumula,	además	de	activos,	una	capa	de	conocimiento	no	
escrito:	 por	 qué	 se	 estructuró	 así,	 qué	 acuerdos	 informales	 existen,	 qué	 consideraciones	 fiscales	
condicionaron	cada	decisión,	en	quién	se	confía	y	por	qué,	qué	se	intentó	una	vez	y	salió	mal.	

Ese	 conocimiento	 suele	 residir	 íntegramente	 en	 una	 persona.	 Y	 su	 ausencia	 no	 se	 manifiesta	 como	 un	
problema	financiero:	se	manifiesta	como	incapacidad	de	decidir.	Quien	hereda	una	estructura	cuya	lógica	
no	puede	reconstruir	 se	encuentra	ante	un	conjunto	de	posiciones	que	no	sabe	si	mantener,	modificar	o	
deshacer,	 y	 en	 ausencia	de	 criterio	 tenderá	 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	 capítulo	 veintiséis,	 y	 tiene	 la	misma	 solución	 y	 el	 mismo	
obstáculo.	La	solución	es	codificar	el	razonamiento,	no	el	inventario.	El	obstáculo	es	que	exige	un	trabajo	
que	no	produce	ningún	beneficio	visible	y	que	además	obliga	a	pensar	en	la	propia	ausencia,	que	es	una	de	
las	conversaciones	que	la	gente	más	consistentemente	pospone.	

El	documento	que	casi	nadie	tiene	
En	la	práctica,	la	corrección	tiene	una	forma	bastante	concreta	y	sorprendentemente	breve.	Un	documento	
—de	una	decena	de	páginas,	no	de	cien—	que	recoja:	

El	propósito	del	patrimonio.	Para	qué	existe	y	qué	debe	garantizar.	

El	mapa	de	componentes	con	su	función.	Qué	hace	cada	pieza	dentro	del	diseño,	no	solo	qué	es.	

Las	 decisiones	 estructurales	 y	 su	 razonamiento.	 Qué	 alternativa	 se	 descartó	 y	 bajo	 qué	 condición	 la	
elegida	es	superior	—el	registro	del	capítulo	tercero,	aplicado	aquí.	

Las	restricciones.	Qué	no	se	hace	y	por	qué:	umbrales	de	concentración,	liquidez	mínima,	compromisos	que	
no	se	asumen.	

Los	criterios	de	decisión.	Cómo	se	resuelve	un	conflicto	entre	rentabilidad	y	preservación,	qué	justificaría	
una	desinversión,	qué	no	se	toca	bajo	ninguna	circunstancia.	

El	mapa	de	dependencias.	De	quién	depende	qué:	asesores,	entidades,	personas	con	conocimiento	crítico,	
y	qué	ocurre	si	alguno	falta.	

No	es	un	documento	jurídico	ni	sustituye	a	ninguno.	Es	el	manual	de	arquitectura,	y	su	valor	no	está	en	la	
planificación	sucesoria:	está	en	que	obliga	a	formular	por	escrito	un	diseño	que,	en	la	mayoría	de	los	casos,	
se	descubre	que	no	existía.	

Quien	intente	escribirlo	y	no	pueda	completar	el	segundo	apartado	—la	función	de	cada	componente—	habrá	
obtenido	el	diagnóstico	completo	de	este	capítulo	sin	necesidad	de	ningún	otro	análisis.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Toma	los	cinco	componentes	principales	de	tu	patrimonio	y	enuncia	la	función	
de	cada	uno	dentro	del	conjunto:	¿cuántos	puedes	justificar	por	su	papel	en	el	
diseño	y	no	por	la	operación	concreta	que	los	originó?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	30	—	Diseñar	para	sobrevivir	antes	
que	para	crecer	
	

El	capítulo	anterior	estableció	qué	convierte	una	colección	en	sistema.	Este	se	ocupa	del	criterio	que	debe	
gobernar	ese	diseño,	y	que	invierte	el	orden	habitual	de	las	prioridades.	

30.1	El	patrimonio	optimizado	para	el	escenario	favorable	
La	mayoría	de	los	patrimonios	está	construida	—deliberadamente	o	por	acumulación—	para	maximizar	el	
resultado	en	el	escenario	central.	Es	una	decisión	racional:	el	escenario	central	es,	por	definición,	el	más	
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	
precisión	a	una	condición	rinde	extraordinariamente	bien	mientras	esa	condición	se	cumple	y	carece	de	
capacidad	de	absorción	cuando	deja	de	cumplirse.	

La	formulación	aplicada	a	este	nivel:	

Un	patrimonio	que	maximiza	crecimiento	bajo	condiciones	favorables	pero	no	
puede	soportar	escenarios	adversos	no	está	optimizado.	Está	apostado.	

	

La	distinción	no	es	retórica.	Una	apuesta	es	una	posición	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	
diseño.	

Por	qué	el	sesgo	apunta	siempre	en	la	misma	dirección	
Merece	la	pena	entender	por	qué	la	optimización	para	el	escenario	favorable	es	el	estado	por	defecto,	porque	
no	se	corrige	con	advertencias.	

El	coste	de	la	protección	es	inmediato	y	medible.	Mantener	liquidez,	limitar	concentración,	renunciar	a	
apalancamiento:	 todo	 ello	 tiene	 un	 coste	 de	 rentabilidad	 que	 se	 contabiliza	 cada	 ejercicio	 y	 que	 puede	
compararse	con	lo	que	habría	rendido	la	alternativa.	

El	beneficio	de	la	protección	es	contingente	e	invisible.	Si	el	escenario	adverso	no	llega,	no	hay	nada	que	
mostrar.	Y	si	llega,	lo	que	se	observa	es	que	se	pasó	mejor	que	otros,	lo	cual	raramente	se	atribuye	al	diseño	
previo	sino	a	la	prudencia	o	a	la	suerte.	

La	comparación	social	opera	en	tiempo	real.	Durante	los	periodos	favorables	—que	son	largos—	quien	
protege	observa	continuamente	que	otros	obtienen	más.	Esa	comparación	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	presión	sostenida	hacia	reducir	la	protección,	que	no	se	manifiesta	como	
una	decisión	sino	como	una	serie	de	ajustes	razonables.	Es,	otra	vez,	la	misma	asimetría.	
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30.2	La	pregunta	central	
El	 criterio	 que	 ordena	 el	 diseño	 patrimonial	 puede	 formularse	 en	 una	 sola	 pregunta,	 y	 no	 es	 la	 que	
habitualmente	se	hace.	

La	pregunta	habitual	es	¿cuánto	puedo	ganar?,	eventualmente	matizada	por	¿cuánto	puedo	perder?	

La	pregunta	correcta	es	más	precisa	y	más	incómoda:	

¿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	obligación	de	vender	en	el	peor	momento.	Cuando	la	estructura	exige	liquidez	que	no	está	disponible,	
se	liquida	lo	que	puede	liquidarse,	que	rara	vez	es	lo	que	convendría	liquidar,	y	al	precio	que	haya.	

La	 transferencia	de	 control	 a	 un	 tercero.	 El	 incumplimiento	 de	 una	 condición	 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	opción.	

La	afectación	del	juicio.	Cuando	la	pérdida	compromete	la	identidad	—el	asunto	del	capítulo	siguiente—	
las	decisiones	se	toman	en	un	estado	que	degrada	precisamente	la	facultad	que	haría	falta.	

Los	cuatro	ejes	del	diseño	
De	 la	 pregunta	 central	 se	 derivan	 cuatro	 dimensiones	 que	 conviene	 examinar	 explícitamente,	 y	 cuya	
interacción	—no	su	valor	individual—	determina	la	robustez	del	conjunto.	

Concentración.	No	solo	por	clase	de	activo:	por	factor	de	riesgo	subyacente.	La	pregunta	operativa	es	qué	
tendría	que	ocurrir	para	que	varias	posiciones	se	deterioraran	simultáneamente,	y	si	ese	escenario	 tiene	
algún	mecanismo	que	lo	haga	más	probable	de	lo	que	las	correlaciones	históricas	sugieren.	

Liquidez.	No	cuánta	hay,	sino	cuánta	está	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	 valoración	 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	capítulo	anterior	propone	escribir.	
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Y	una	observación	que	suele	pasar	inadvertida:	los	cuatro	ejes	interactúan.	Una	concentración	elevada	es	
tolerable	 con	 liquidez	 amplia	 y	 horizontes	 largos;	 la	 misma	 concentración	 con	 liquidez	 ajustada	 y	
compromisos	a	corto	plazo	es	una	configuración	completamente	distinta.	Examinar	cada	eje	por	separado	
produce	evaluaciones	tranquilizadoras	de	conjuntos	frágiles.	

30.3	Las	decisiones	que	no	deben	tomarse	bajo	presión	
Hay	 una	 categoría	 de	 decisiones	 patrimoniales	 que	 comparten	 una	 propiedad:	 se	 toman	 mal,	
sistemáticamente,	cuando	se	toman	durante	un	episodio	adverso.	

No	 por	 incompetencia.	 Por	 las	 cinco	 degradaciones	 del	 capítulo	 décimo,	 que	 operan	 aquí	 con	 especial	
intensidad	porque	el	patrimonio	concentra	las	tres	condiciones	que	más	deterioran	el	juicio:	incertidumbre	
alta,	consecuencias	personales	severas	e	implicación	identitaria.	

Las	principales	son	reconocibles:	

Liquidar	una	posición	tras	una	caída	pronunciada.	La	decisión	se	presenta	como	gestión	del	riesgo	y	con	
frecuencia	es	materialización	del	daño	en	el	peor	punto.	

Concentrar	tras	una	racha	favorable.	El	espejo	de	la	anterior.	Un	periodo	de	resultados	excelentes	en	una	
posición	genera	la	convicción	de	que	merece	más	peso,	justo	cuando	su	valoración	incorpora	ya	ese	éxito.	

Aportar	capital	para	sostener	algo	que	se	deteriora.	La	decisión	más	difícil	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	presión	degrada.	

Renunciar	a	 la	protección	para	 financiar	una	oportunidad.	Es	el	momento	en	que	 la	 restricción	está	
funcionando,	y	es	también	el	momento	en	que	todo	el	mundo	argumentará	que	este	caso	es	distinto.	

El	protocolo	previo	
La	única	defensa	practicable	es	la	misma	que	este	libro	ha	propuesto	en	todos	sus	niveles:	decidir	antes	lo	
que	no	podrá	decidirse	bien	después.	

En	frío,	sin	ninguna	operación	concreta	sobre	la	mesa,	dejar	establecido	por	escrito:	

Qué	 hay	 que	 preservar	 pase	 lo	 que	 pase.	 El	 núcleo	 protegido:	 aquello	 cuya	 función	 es	 garantizar	 la	
continuidad	 y	 que	 no	 está	 disponible	 para	 oportunidades.	 Su	 definición	 debe	 ser	 específica	 —qué	
componentes,	qué	 importe,	bajo	qué	custodia—	y	debe	 incluir	explícitamente	 la	cláusula	que	más	cuesta	
sostener:	que	es	intocable	incluso	cuando	la	empresa	necesite	capital.	Especialmente	entonces.	

Qué	se	puede	perder	sin	consecuencias	estructurales.	El	perímetro	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	ningún	plazo	determinado.	Es	el	inventario	de	la	
propia	capacidad	de	no	hacer	nada,	que	es	una	de	las	formas	más	valiosas	de	margen.	

Qué	no	se	toca.	Y	la	razón,	formulada	de	modo	que	quien	la	lea	dentro	de	cinco	años	—incluido	uno	mismo—	
pueda	reconstruir	el	criterio.	

Qué	riesgos	son	aceptables.	Con	umbrales	numéricos,	no	con	adjetivos.	Diversificación	razonable	se	cumple	
siempre;	un	porcentaje	máximo	por	contraparte,	no.	
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Qué	decisiones	no	deben	tomarse	durante	un	episodio	adverso.	La	lista	anterior,	adaptada	a	la	propia	
situación,	con	un	procedimiento	asociado:	ante	cualquiera	de	ellas,	un	plazo	mínimo	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	más	inteligentes	que	las	que	uno	tomaría	con	calma.	Produce	exactamente	
esas:	 las	 que	 uno	 tomaría	 con	 calma,	 ejecutadas	 en	 un	momento	 en	 que	 ya	 no	 tendría	 la	 calma	 para	
alcanzarlas.	

Es	la	misma	lógica	de	toda	restricción	fijada	en	frío.	Su	función	no	es	sustituir	el	criterio,	sino	preservarlo	
del	estado	en	que	se	encontrará	quien	deba	aplicarlo.	

Y	tiene	un	beneficio	secundario	que	conviene	señalar.	Un	protocolo	escrito	elimina	una	parte	considerable	
del	desgaste	emocional	de	los	periodos	adversos,	porque	convierte	una	sucesión	de	decisiones	angustiosas	
en	 la	ejecución	de	algo	ya	decidido.	Quien	sabe	de	antemano	qué	no	va	a	tocar	no	tiene	que	resolver	esa	
cuestión	cada	mañana	mientras	las	noticias	empeoran.	

Ese	alivio	no	es	un	efecto	menor:	la	capacidad	de	juicio	conservada	es	precisamente	el	recurso	que	hará	
falta	para	las	decisiones	que	el	protocolo	no	cubra,	que	serán	las	importantes.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Existe	una	parte	de	tu	patrimonio	definida	por	escrito	como	intocable,	incluida	
la	hipótesis	de	que	tu	empresa	necesite	capital,	y	la	has	sostenido	alguna	vez	
cuando	esa	hipótesis	se	planteó?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	31	—	Riqueza	que	no	se	convierte	en	
identidad	
	

T E N E R 	 · 	 P R O P Ó S I T O 	

Llegamos	a	la	celda	más	delicada	del	nivel	patrimonial,	y	probablemente	a	la	que	menos	atención	recibe	en	
la	literatura	especializada,	porque	cae	en	la	frontera	entre	dos	disciplinas	que	rara	vez	se	hablan:	la	gestión	
de	patrimonios	y	la	arquitectura	personal.	

Y	sin	embargo	determina	la	calidad	de	todas	las	decisiones	patrimoniales	que	alguien	tomará	en	su	vida.	

31.1	Cuando	la	volatilidad	financiera	se	vuelve	volatilidad	de	identidad	
El	mecanismo	es	sencillo	de	enunciar	y	difícil	de	reconocer	en	uno	mismo.	

Cuando	el	valor	personal	—la	respuesta	implícita	a	cuánto	valgo—	está	vinculado	a	lo	que	se	posee,	entonces	
cualquier	 fluctuación	 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	relación	es	estructuralmente	peligrosa	por	una	razón	que	este	libro	ya	estableció	en	el	capítulo	veinte	y	
que	aquí	adquiere	su	forma	más	costosa:	es	un	fallo	acoplado.	El	mismo	acontecimiento	daña	el	patrimonio	
y	degrada	el	juicio	que	haría	falta	para	gestionarlo.	

La	consecuencia	práctica	es	que	las	decisiones	patrimoniales	tomadas	bajo	deterioro	son	sistemáticamente	
peores	en	quien	tiene	esa	vinculación,	y	lo	son	precisamente	en	los	momentos	en	que	más	importan.	

Cómo	se	instala	la	vinculación	
Nadie	decide	anclar	su	identidad	en	su	patrimonio.	Se	instala	por	tres	vías,	y	ninguna	requiere	vanidad.	

Por	 el	 mecanismo	 de	medición.	 El	 patrimonio	 es	 lo	 único	 cuantificable	 de	 una	 trayectoria.	 Se	 puede	
comparar,	 se	 puede	 seguir	 en	 el	 tiempo,	 admite	 una	 cifra	 única.	 En	 ausencia	 de	 otro	 criterio	 de	 éxito	
igualmente	 preciso,	 la	 cifra	 ocupa	 el	 lugar	 del	 criterio,	 tal	 como	 se	 describió	 al	 hablar	 de	 la	 secuencia	
invertida.	

Por	el	reconocimiento	externo.	El	entorno	—profesional,	social,	a	veces	familiar—	devuelve	una	valoración	
que	correlaciona	con	lo	que	alguien	posee.	Esa	señal	es	continua	y	no	requiere	interpretación,	de	modo	que	
se	incorpora	sin	resistencia.	

Por	 la	 biografía.	 Quien	 construyó	 su	 patrimonio	 desde	 una	 posición	modesta	 tiene	 con	 frecuencia	 una	
relación	distinta	con	él:	no	es	solo	dinero,	es	la	prueba	material	de	una	trayectoria.	Es	la	vía	más	comprensible	
y	la	más	difícil	de	desactivar,	porque	la	vinculación	es,	en	cierto	sentido,	verdadera.	
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Los	tres	síntomas	
Como	la	vinculación	no	se	reconoce	voluntariamente,	conviene	disponer	de	indicadores	observables.	Estos	
tres	son	fiables.	

La	desproporción	emocional.	Una	variación	patrimonial	produce	una	reacción	que	excede	con	claridad	su	
impacto	material.	Alguien	cuya	capacidad	de	vivir	bien	no	está	en	cuestión	experimenta	un	deterioro	de	
mercado	como	una	amenaza	de	otro	orden.	La	desproporción	es	el	indicador:	señala	que	lo	que	está	en	juego	
no	es	lo	que	parece.	

La	consulta	compulsiva.	Seguir	la	valoración	de	las	posiciones	con	una	frecuencia	que	no	guarda	ninguna	
relación	con	el	horizonte	de	las	decisiones.	Alguien	con	un	horizonte	de	quince	años	que	consulta	cifras	a	
diario	no	está	gestionando:	está	midiendo	algo.	

La	 resistencia	 a	 la	 simplificación.	 Reticencia	 a	 desinvertir	 de	 algo	 aunque	 el	 análisis	 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	vinculación	
Merece	enumerarse,	porque	el	argumento	para	deshacerla	no	es	moral	sino	práctico.	

Degrada	 las	 decisiones	 importantes.	 Las	 cuatro	 distorsiones	 del	 juicio	 descritas	 en	 el	 capítulo	 veinte	
operan	aquí	con	precisión:	se	retrasa	 lo	 irreversible,	se	protege	 la	narrativa	personal	sobre	el	sistema,	 la	
contradicción	se	procesa	como	ataque,	la	persistencia	se	confunde	con	carácter.	

Impide	la	protección.	Quien	vincula	 identidad	y	patrimonio	tiende	a	evitar	 las	decisiones	que	 limitan	el	
crecimiento	potencial,	porque	limitar	el	crecimiento	se	experimenta	como	limitarse	a	sí	mismo.	Es	una	de	las	
razones	por	las	que	el	perímetro	protegido	del	capítulo	anterior	resulta	tan	difícil	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	está	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	daño	en	lugar	de	amortiguarlo,	que	es	la	definición	exacta	de	
fragilidad.	

31.2	El	principio	
La	formulación	que	ordena	esta	celda	es	breve:	

Tener	debe	ampliar	la	capacidad	de	actuar.	No	debe	determinar	el	valor	de	quien	
actúa.	

	

Los	dos	 términos	 importan.	La	primera	parte	es	afirmativa:	el	patrimonio	sirve	para	algo,	 y	ese	algo	es	
concreto	—amplía	lo	que	alguien	puede	hacer,	decidir,	esperar,	proteger	y	emprender.	Este	libro	no	propone	
ninguna	distancia	respecto	del	dinero;	propone	entender	con	precisión	qué	función	cumple.	

La	segunda	parte	establece	el	límite:	la	función	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	separación	
La	separación	no	se	consigue	por	convicción.	Se	construye,	y	tiene	tres	elementos	practicables.	

Definir	la	función	antes	que	la	magnitud.	Es	la	operación	central	de	esta	celda.	Mientras	el	patrimonio	no	
tenga	una	función	explícita,	su	único	criterio	de	evaluación	posible	es	comparativo	—más	que	antes,	más	que	
otros—,	y	un	criterio	comparativo	es	por	construcción	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	capítulo	veinte,	y	aquí	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	está	sostenido	únicamente	por	la	cifra.	

Establecer	el	perímetro	protegido.	El	componente	del	capítulo	anterior	tiene	aquí	una	función	adicional	a	
la	financiera:	separa	lo	que	garantiza	la	continuidad	de	lo	que	está	expuesto.	Y	esa	separación	material	facilita	
la	separación	psicológica,	porque	permite	que	una	fluctuación	afecte	a	una	parte	del	patrimonio	sin	poner	en	
cuestión	la	seguridad	de	fondo.	

31.3	Para	qué	existe	un	patrimonio	
Queda	la	pregunta	que	da	contenido	a	la	columna	de	propósito	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	diseño	distinto:	

Libertad.	 Capacidad	 de	 decidir	 sin	 que	 las	 consideraciones	 económicas	 determinen	 la	 decisión.	 Exige	
liquidez	y	ausencia	de	compromisos	rígidos,	más	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,	más	que	rendimiento.	

Protección.	 Garantizar	 que	 determinadas	 personas	 queden	 a	 salvo	 de	 determinados	 escenarios.	 Exige	
segregación	y	solidez,	y	suele	ser	incompatible	con	la	exposición	que	maximiza	crecimiento.	

Capacidad	de	acción.	Poder	emprender,	invertir	o	actuar	cuando	aparezca	la	oportunidad.	Exige	reserva	
disponible	y	tolerancia	al	coste	de	mantenerla	ociosa.	

Creación.	Financiar	la	construcción	de	algo	—una	obra,	una	institución,	un	proyecto—	con	independencia	
de	su	retorno.	

Transmisión.	Pasar	a	otros	no	solo	recursos	sino	la	capacidad	de	gobernarlos,	que	es	un	objetivo	distinto	y	
considerablemente	más	exigente.	

La	mayoría	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	 función	 está	
realmente	garantizada:	la	parte	que	debía	proteger	está	expuesta,	y	la	que	debía	crecer	está	inmovilizada	por	
prudencia.	

La	acumulación	sin	función	
Cierro	con	la	patología	que	este	capítulo	previene.	
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Un	patrimonio	sin	función	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	acumulación	sin	dirección	tiene	dos	
consecuencias.	

La	primera	es	que	nunca	es	suficiente,	por	la	razón	ya	dicha:	sin	criterio	propio,	el	criterio	es	comparativo,	y	
siempre	hay	una	comparación	desfavorable	disponible.	

La	segunda	es	más	seria.	La	acumulación	consume	las	mismas	cosas	que	el	patrimonio	debía	hacer	
posibles.	Quien	acumula	sin	 función	 termina	con	 frecuencia	con	menos	 libertad,	menos	 tiempo	y	menos	
capacidad	de	acción	de	las	que	tenía	antes,	porque	la	gestión	de	lo	acumulado	impone	obligaciones,	y	porque	
la	protección	de	lo	acumulado	condiciona	decisiones	que	antes	eran	libres.	

Es,	con	precisión,	la	inversión	que	este	libro	advierte	desde	su	tercer	nivel:	el	medio	ocupando	el	lugar	del	
fin.	Y	la	única	defensa	es	la	que	da	título	a	esta	celda	—saber	para	qué	existe,	con	suficiente	concreción	como	
para	poder	responder	algún	día	que	ya	es	suficiente	para	eso.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Qué	debe	hacer	posible	tu	patrimonio,	formulado	con	suficiente	precisión	como	
para	que	puedas	determinar	si	ya	es	suficiente	para	hacerlo?	
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P A R T E 	 I V 	 — 	 L O S 	 T R E S 	 N I V E L E S 	

CAPÍTULO	32	—	La	coherencia	de	los	tres	
niveles	
	

Los	trece	capítulos	anteriores	han	recorrido	la	matriz	celda	por	celda.	Este	se	ocupa	de	lo	que	la	matriz	existe	
para	detectar	y	que	ningún	examen	por	dominios	puede	encontrar:	las	contradicciones	entre	celdas.	

Y	conviene	empezar	con	la	observación	que	justifica	todo	el	capítulo:	en	mi	experiencia,	la	mayor	parte	de	
los	problemas	graves	que	he	visto	no	estaban	dentro	de	ninguna	celda.	Estaban	entre	dos.	

32.1	Cómo	se	propagan	las	decisiones	
Los	tres	niveles	no	son	compartimentos.	Están	conectados	por	circuitos	que	transmiten	efectos	en	ambas	
direcciones,	y	esos	circuitos	operan	con	independencia	de	que	alguien	los	haya	diseñado.	

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	cuáles	puede	tomar	sin	que	le	cuesten	personalmente;	su	margen	de	energía	determina	la	calidad	
de	las	difíciles.	Una	obra	no	puede	ser	estructuralmente	más	sólida	que	la	arquitectura	personal	de	quien	la	
gobierna,	porque	todas	sus	decisiones	pasan	por	ahí.	

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	 íntegramente	 la	
exposición	de	la	obra	sin	que	ninguna	diversificación	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,	cuánto	se	puede	esperar,	qué	riesgos	se	pueden	
asumir—,	y	ese	conjunto	de	opciones	condiciona	las	decisiones	que	la	persona	podrá	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	más	lento.	Las	decisiones	tomadas	repetidamente	
bajo	 un	 criterio	 terminan	modificando	 a	 quien	 las	 toma:	 consolidan	 hábitos	 de	 juicio,	 definen	 lo	 que	 se	
considera	normal	y,	como	se	vio	al	hablar	de	la	tercera	incoherencia	clásica,	configuran	una	trayectoria	que	
nadie	eligió	deliberadamente.	

La	consecuencia	diagnóstica	
De	estos	cuatro	circuitos	se	desprende	la	regla	que	gobierna	este	capítulo:	

Un	problema	que	se	manifiesta	en	un	nivel	puede	tener	su	causa	en	otro.	Tratarlo	
donde	se	manifiesta	produce	alivio	temporal	y	ninguna	corrección.	

	

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	diversificación	cuando	el	mercado	se	mueve.	El	diseño	es	correcto;	lo	que	falla	
es	la	capacidad	de	mantenerlo,	y	eso	no	se	corrige	rediseñando	la	cartera.	

Un	 problema	 que	 parece	 empresarial	 y	 es	 identitario.	 Una	 organización	 que	 no	 consigue	
institucionalizarse	pese	a	múltiples	intentos,	porque	quien	debería	transferir	criterio	obtiene	de	su	posición	
de	imprescindibilidad	algo	que	no	está	dispuesto	a	perder.	Ningún	consultor	de	organización	resuelve	eso.	

Un	problema	que	parece	personal	y	es	estructural.	Alguien	agotado,	que	interpreta	su	situación	como	un	
problema	 de	 gestión	 del	 tiempo	 o	 de	 carácter,	 cuando	 lo	 que	 tiene	 es	 una	 obra	 diseñada	 para	 exigir	 su	
disponibilidad	permanente.	La	solución	no	está	en	sus	hábitos:	está	en	la	arquitectura	de	la	empresa.	

Un	 problema	 que	 parece	 estratégico	 y	 es	 patrimonial.	 Una	 empresa	 que	 no	 puede	 acometer	 una	
transformación	necesaria	porque	su	propietario	no	puede	permitirse	el	periodo	de	menores	resultados,	ya	
que	su	patrimonio	no	tiene	margen.	La	decisión	estratégica	está	condicionada	por	una	restricción	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	sesión,	más	
hallazgos	que	cualquier	análisis	por	dominios.	

Consiste	en	responder	cinco	preguntas	y	después	comparar	las	respuestas	entre	sí,	que	es	donde	está	todo	
el	valor.	

SER	—	¿Quién	soy?	La	definición	que	no	menciona	puesto,	empresa,	patrimonio	ni	reconocimiento.	

HACER	—	¿Qué	construyo?	La	obra	descrita	por	su	función,	no	por	su	formato.	

TENER	—	¿Qué	acumulo	y	administro,	y	para	qué?	El	patrimonio	con	su	función	explícita.	

PROPÓSITO	—	 ¿Por	 qué?	 El	 criterio	 que	 resuelve	 las	 decisiones	 difíciles,	 verificado	 por	 lo	 que	 se	 ha	
rechazado.	

ADAPTACIÓN	—	¿Qué	cambiaría	si	la	realidad	me	contradijera?	Qué	está	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	más	informativas	porque	cruzan	nivel	y	columna:	la	aspiración	declarada	en	una	celda	contradicha	
por	 la	 arquitectura	 construida	 en	 otra.	 Ya	 aparecieron	 tres	 formas	 clásicas	 en	 el	 capítulo	 octavo;	 ahora	
pueden	leerse	con	el	vocabulario	completo.	

Libertad	declarada,	dependencia	construida.	Ser/Propósito	dice	libertad;	Hacer/Estructura	contiene	una	
organización	que	no	opera	sin	su	fundador.	La	contradicción	no	está	en	ninguna	de	las	dos	celdas:	ambas	son	
internamente	consistentes.	Está	en	que	la	segunda	hace	imposible	la	primera.	
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Estabilidad	 declarada,	 concentración	 construida.	 Ser/Propósito	 dice	 seguridad	 familiar;	
Tener/Estructura	concentra	patrimonio,	ingresos	y	empleo	en	la	misma	fuente	de	riesgo.	La	concentración	
incluso	se	justifica	invocando	el	propósito,	lo	cual	hace	la	contradicción	especialmente	difícil	de	ver.	

Propósito	declarado,	criterio	económico	operante.	Ser/Propósito	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	rígida.	Hacer/Adaptación	afirma	que	la	organización	es	flexible;	
Hacer/Estructura	 revela	 compromisos	 irreversibles,	 especialización	 extrema	 y	 ausencia	 de	 margen.	 La	
flexibilidad	declarada	sin	capacidad	material	de	reconfigurar	es	una	aspiración,	no	una	propiedad.	

Transmisión	 declarada,	 conocimiento	 tácito.	 Tener/Propósito	 dice	 legado	 o	 continuidad	 familiar;	
Tener/Estructura	 contiene	una	arquitectura	que	solo	una	persona	entiende.	El	propósito	declarado	exige	
precisamente	lo	que	la	estructura	impide.	

Cómo	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	aspiración.	Es	la	salida	que	este	libro	desarrolla	y	la	que	
exige	más	trabajo.	

Modificar	 la	 aspiración	 para	 que	 corresponda	 a	 la	 arquitectura.	 Es	 una	 salida	 legítima	 y	
considerablemente	 más	 frecuente	 de	 lo	 que	 se	 admite.	 Quien	 descubre	 que	 dice	 querer	 libertad	 y	 ha	
construido	durante	veinte	años	algo	que	exige	su	presencia	puede	concluir,	con	honestidad,	que	la	libertad	
no	era	realmente	su	criterio.	Reconocerlo	no	es	una	derrota:	elimina	una	tensión	permanente	y	permite	
decidir	con	el	criterio	real.	

Sostener	la	contradicción	deliberadamente.	También	es	una	opción.	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	opción	es	no	verla,	porque	una	incoherencia	no	detectada	no	permanece	estable:	consume	
capacidad	de	forma	continua.	Es	la	fuente	de	esa	sensación	—muy	extendida	entre	gente	competente—	de	
estar	trabajando	mucho	y	avanzando	poco.	

Que	es,	como	ya	se	dijo,	un	diagnóstico	correcto	sin	vocabulario.	

32.3	El	diagnóstico	completo	
Reunidos	 los	 materiales	 de	 esta	 parte,	 la	 matriz	 puede	 aplicarse	 como	 instrumento	 de	 diagnóstico.	 El	
procedimiento	completo	está	en	el	anexo;	aquí	basta	con	su	lógica.	

Cada	celda	se	evalúa	con	una	pregunta	central:	
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	 SER	· 	Persona 	 HACER	· 	Obra 	 TENER	· 	
Patrimonio 	

ESTRUCTURA	 ¿De	qué	depende	mi	
identidad?	

¿De	qué	depende	que	
esto	funcione?	

¿Qué	le	ocurre	al	
conjunto	si	falla	una	
parte?	

PROPÓSITO	 ¿Para	qué	uso	mi	
capacidad?	

¿Qué	cambia	porque	
esto	existe?	

¿Qué	debe	hacer	
posible?	

ADAPTACIÓN	 ¿Cuándo	cambié	mi	
manera	de	ver?	

¿Qué	quedó	modificado	
tras	la	última	crisis?	

¿Está	diseñado	también	
para	los	malos	
tiempos?	

	

Y	se	clasifica	en	cuatro	estados:	sólida,	suficiente,	vulnerable,	crítica.	

La	clasificación	no	pretende	precisión.	Su	función	es	obligar	a	la	conversación,	que	es	distinto:	forzar	a	que	
alguien	 enuncie	 en	 voz	 alta	 que	 una	 celda	 está	 vulnerable,	 lo	 cual	 es	 considerablemente	más	 difícil	 que	
pensarlo.	

Cómo	leer	el	patrón	
Lo	informativo	no	es	la	puntuación	sino	la	distribución.	Cuatro	patrones	son	frecuentes	y	cada	uno	indica	
algo	distinto.	

Fila	débil.	Si	las	tres	celdas	de	una	columna	—estructura,	propósito	o	adaptación—	aparecen	débiles	en	los	
tres	 niveles,	 el	 problema	 no	 es	 de	 dominio	 sino	 de	 profundidad:	 falta	 sistemáticamente	 una	 de	 las	 tres	
columnas.	Es	el	diagnóstico	del	capítulo	noveno,	y	su	corrección	es	transversal.	

Columna	débil.	Si	un	nivel	está	débil	en	sus	tres	celdas	mientras	los	otros	dos	están	sólidos,	suele	indicar	un	
dominio	que	se	ha	delegado	por	completo	por	considerarse	técnico.	Casi	siempre	es	el	patrimonio,	y	casi	
siempre	la	delegación	es	de	la	ejecución	y	de	la	arquitectura	a	la	vez,	que	son	cosas	distintas.	

Diagonal	contradictoria.	El	patrón	descrito	en	la	sección	anterior.	Es	el	más	valioso	y	el	único	que	la	matriz	
detecta	y	ningún	otro	examen	encuentra.	

Adaptación	 vacía.	 Si	 las	 tres	 celdas	 de	 adaptación	 están	 débiles	mientras	 estructura	 y	 propósito	 están	
sólidos,	el	sistema	está	bien	construido	para	el	mundo	actual	y	carece	de	mecanismos	para	enterarse	de	que	
ha	cambiado.	Es	el	perfil	más	común	entre	organizaciones	maduras	y	exitosas,	y	el	que	este	libro	considera	
más	peligroso,	porque	no	produce	ningún	síntoma	hasta	que	es	tarde.	

Cierre	de	la	Parte	IV	
Catorce	capítulos	han	recorrido	la	arquitectura	completa.	Conviene	reunir	lo	esencial.	

El	orden	es	Ser,	Hacer,	Tener,	y	no	por	jerarquía	moral	sino	porque	la	dependencia	va	en	ese	sentido,	porque	
los	plazos	de	construcción	son	mayores	en	el	primer	nivel,	y	porque	ningún	nivel	inferior	compensa	un	déficit	
del	superior.	

En	 el	 Ser,	 la	 estructura	 se	 examina	 por	 los	 anclajes	 de	 la	 identidad	 y	 la	 composición	 de	 la	 cartera	 de	
capacidades;	el	propósito,	por	lo	que	se	ha	rechazado;	y	todo	ello	descansa	sobre	una	capacidad	sostenible	
que	no	puede	depender	de	operar	permanentemente	al	límite.	
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En	el	Hacer,	la	estructura	se	examina	por	las	seis	formas	de	dependencia	de	quien	dirige;	el	propósito,	por	
su	capacidad	de	sobrevivir	a	un	cambio	de	formato;	y	la	adaptación,	por	lo	que	quedó	modificado	de	forma	
permanente	después	del	último	episodio	adverso.	

En	 el	Tener,	 la	 estructura	 se	 examina	 por	 si	 existe	 un	 principio	 ordenador	 o	 solo	 una	 acumulación;	 el	
propósito,	por	la	función	explícita	que	cada	componente	cumple;	y	su	diseño	debe	responder	a	qué	puede	
destruir	la	capacidad	de	seguir	decidiendo	bien,	no	a	cuánto	puede	perderse.	

Y	atravesándolo	todo:	la	coherencia	entre	las	nueve	celdas	importa	más	que	la	calidad	de	cualquiera	
de	ellas.	 Un	 conjunto	de	 celdas	 sólidas	que	 se	 contradicen	 consume	más	 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	contemporáneas	que	están	reescribiendo	las	condiciones	sobre	las	que	todo	
esto	 se	apoya	—empezando	por	 la	que	más	profundamente	altera	 la	 relación	entre	 capacidad	humana	y	
trabajo.	Y	la	Parte	VI	somete	la	arquitectura	a	la	única	prueba	que	realmente	informa:	la	presión.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Responde	a	las	cinco	preguntas	del	test	de	coherencia	y	compara	las	respuestas	
entre	sí:	¿cuál	de	tus	aspiraciones	está	siendo	contradicha	por	algo	que	tú	mismo	
has	construido?	
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P A R T E 	 V 	

LAS	FUERZAS	QUE	REESCRIBEN	LA	
ARQUITECTURA 	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L A S 	 F U E R Z A S 	 Q U E 	 R E E S C R I B E N 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	33	—	Cuando	la	inteligencia	se	vuelve	
operativa	
	

Esta	parte	del	libro	examina	las	fuerzas	contemporáneas	que	están	reescribiendo	las	condiciones	sobre	las	
que	descansa	cualquier	arquitectura.	Y	empieza	por	la	que	altera	de	manera	más	profunda	la	relación	entre	
capacidad	humana	y	trabajo.	

Conviene	declarar	de	entrada	cómo	está	escrito	este	capítulo,	porque	determina	su	utilidad.	

No	 contiene	 nombres	 de	 sistemas,	 versiones	 ni	 estimaciones	 de	 capacidad.	 No	 porque	 sean	
irrelevantes,	sino	porque	su	vida	útil	es	de	meses	y	este	libro	aspira	a	ser	legible	dentro	de	una	década.	Lo	
que	sí	contiene	es	el	análisis	de	una	propiedad	estructural	que	no	depende	de	qué	tecnología	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	formulación	seguirá	siendo	pertinente	con	independencia	de	qué	sistemas	existan	cuando	alguien	lea	
estas	páginas.	

33.1	La	secuencia	que	se	rompe	
Durante	 toda	 la	 historia	 de	 la	 técnica,	 la	 relación	 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	 ejecución.	 No	 decide	 qué	 hacer,	 no	 evalúa	 si	 el	 resultado	 es	 adecuado,	 no	
encadena	 una	 tarea	 con	 la	 siguiente.	 Un	 martillo,	 una	 hoja	 de	 cálculo	 o	 un	 sistema	 de	 gestión	 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	autónoma	no	es	la	potencia	de	la	amplificación.	
Es	dónde	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	residía	el	trabajo	cualificado—	ocurre	fuera	de	su	observación	
directa.	

Eso	no	es	una	mejora	de	la	herramienta.	Es	un	cambio	en	la	arquitectura	del	trabajo,	y	merece	tratarse	
con	las	mismas	categorías	que	este	libro	ha	aplicado	a	todo	lo	demás.	

La	pregunta	que	hay	que	sustituir	
De	lo	anterior	se	desprende	que	la	pregunta	habitual	está	mal	planteada.	
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La	 pregunta	 habitual	 es	 ¿cómo	 uso	 esta	 tecnología?	 Es	 una	 pregunta	 de	 herramienta:	 supone	 que	 la	
arquitectura	permanece	y	que	lo	único	que	cambia	es	el	instrumento	con	el	que	se	ejecutan	las	tareas.	

La	pregunta	pertinente	es	de	otro	orden:	

¿Qué	debería	rediseñar	ahora	que	una	parte	de	la	capacidad	cognitiva	y	operativa	
puede	amplificarse	y	delegarse	parcialmente?	

	

La	diferencia	no	es	de	sofisticación.	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	distribución	del	trabajo	siguen	teniendo	sentido	cuando	la	restricción	que	los	originó	ha	cambiado.	

Porque	casi	toda	estructura	organizativa	existente	es,	en	el	fondo,	una	solución	a	una	escasez:	la	escasez	
de	 capacidad	 de	 procesar	 información,	 de	 analizar,	 de	 coordinar	 y	 de	 producir.	 Las	 jerarquías,	 los	
departamentos,	los	ciclos	de	reporte	y	la	división	del	trabajo	se	diseñaron	para	administrar	un	recurso	caro.	
Cuando	el	precio	relativo	de	ese	recurso	se	mueve	significativamente,	las	estructuras	que	lo	administraban	
quedan	calibradas	para	una	condición	que	ya	no	rige.	

Es,	exactamente,	el	fenómeno	del	capítulo	tercero:	una	arquitectura	diseñada	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	 análisis	 conviene	distinguir	 tres	 niveles,	 porque	 exigen	 respuestas	 distintas	 y	 porque	 la	
mayoría	de	las	organizaciones	solo	trabaja	en	el	primero.	

Nivel	de	tarea.	Determinadas	actividades	se	ejecutan	más	rápido	o	más	barato.	Es	el	nivel	donde	opera	casi	
toda	la	adopción	actual,	y	produce	ganancias	de	eficiencia	reales	y	acotadas.	No	modifica	la	arquitectura;	la	
hace	más	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.	Aquí	 empiezan	 las	 ganancias	 significativas,	 y	 también	 los	primeros	problemas:	un	
proceso	reorganizado	exige	controles	distintos,	y	los	controles	antiguos	siguen	ahí.	

Nivel	de	arquitectura.	La	estructura	de	la	organización,	la	composición	de	los	equipos,	la	distribución	de	la	
responsabilidad	y	la	naturaleza	misma	de	lo	que	se	ofrece	pueden	dejar	de	tener	la	forma	que	tenían.	Es	el	
nivel	donde	se	decide	 la	posición	competitiva	de	 la	próxima	década,	y	es	el	que	exige	 las	preguntas	más	
incómodas,	porque	afecta	a	puestos,	a	carreras	y	a	la	definición	de	lo	que	cada	persona	aporta.	

La	observación	práctica:	una	organización	que	opera	exclusivamente	en	el	primer	nivel	mientras	un	
competidor	 opera	 en	 el	 tercero	no	 está	 algo	por	detrás.	 Está	 compitiendo	 en	otra	 categoría,	 y	 su	
ventaja	de	eficiencia	incremental	no	compensa	una	diferencia	de	arquitectura.	

33.2	Qué	se	amplía	y	qué	se	delega	
La	 distinción	 entre	 amplificar	 y	 delegar	 es	 la	 más	 importante	 de	 este	 capítulo,	 y	 se	 confunde	
sistemáticamente.	
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Amplificar	significa	que	una	persona	hace	más,	o	mejor,	o	más	rápido,	conservando	la	
comprensión	de	lo	que	se	está	haciendo.	

Delegar	significa	que	una	parte	del	trabajo	ocurre	fuera	de	la	observación	directa	de	esa	
persona,	que	conserva	la	responsabilidad	del	resultado	sin	haber	presenciado	su	
elaboración.	

	

Las	dos	son	legítimas	y	tienen	usos	distintos.	Lo	que	produce	problemas	es	delegar	creyendo	que	se	está	
amplificando,	que	es	la	situación	por	defecto	cuando	la	herramienta	es	lo	bastante	buena	como	para	que	el	
resultado	parezca	correcto.	

La	asimetría	de	verificación	
Aquí	está	el	concepto	que	conviene	retener,	porque	gobierna	todas	las	decisiones	de	delegación	y	no	solo	las	
tecnológicas.	

Un	trabajo	es	seguro	de	delegar	cuando	verificar	el	resultado	es	sustancialmente	
más	barato	que	producirlo.	Es	peligroso	de	delegar	cuando	verificarlo	cuesta	casi	
tanto	como	haberlo	hecho.	

	

La	asimetría	de	verificación	es	la	propiedad	que	decide,	y	varía	enormemente	según	la	tarea.	

Redactar	un	texto	a	partir	de	material	conocido	tiene	verificación	barata:	quien	lee	sabe	si	sirve.	Traducir	a	
un	idioma	que	uno	domina,	 igual.	Producir	una	primera	versión	de	algo	que	después	se	revisará	a	fondo,	
igual.	

En	el	 extremo	contrario	están	 las	 tareas	donde	el	 error	es	plausible,	no	 salta	a	 la	vista	y	 solo	 se	detecta	
reconstruyendo	 el	 trabajo:	 un	 análisis	 cuyas	 premisas	 no	 son	 visibles	 en	 la	 conclusión,	 una	 síntesis	 de	
material	que	quien	la	recibe	no	ha	leído,	un	cálculo	cuya	lógica	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	ahí	la	regla	operativa:	

Delega	donde	puedas	verificar	barato.	Donde	no	puedas,	amplifica	pero	no	delegues:	
permanece	dentro	del	recorrido.	

	

El	problema	de	la	erosión	silenciosa	
Hay	un	efecto	de	segundo	orden	que	conviene	anticipar,	porque	opera	 lentamente	y	no	produce	ninguna	
señal.	
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La	capacidad	de	verificar	un	trabajo	procede,	en	la	mayoría	de	los	casos,	de	haberlo	hecho	muchas	veces.	
Quien	ha	elaborado	análisis	durante	quince	años	detecta	de	inmediato	cuándo	uno	está	mal	construido;	su	
criterio	es	un	sedimento	de	práctica.	

Si	la	práctica	se	delega,	el	sedimento	deja	de	formarse.	La	consecuencia	no	es	inmediata	para	quien	ya	lo	
tiene,	pero	sí	lo	es	para	quien	viene	detrás:	una	generación	que	ha	supervisado	sin	haber	ejecutado	dispondrá	
de	una	capacidad	de	verificación	considerablemente	menor,	y	no	habrá	manera	de	reconstruirla	porque	el	
trayecto	que	la	producía	ya	no	se	recorre.	

Esto	plantea	una	decisión	de	arquitectura	que	muy	pocas	organizaciones	están	tomando	deliberadamente:	
qué	parte	del	trabajo	se	conserva	deliberadamente	ineficiente	para	que	siga	formando	criterio.	Es	
una	decisión	costosa,	con	retorno	diferido	y	difícil	de	justificar	en	cualquier	revisión	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	
restricción	explícita.	

Lo	que	no	se	delega	
Hay	cuatro	cosas	que	no	pueden	delegarse,	no	por	convicción	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	determinación	es	la	columna	de	propósito,	y	no	tiene	sustituto	técnico.	

La	responsabilidad.	Es	una	propiedad	jurídica	y	social	que	recae	sobre	personas.	Un	resultado	producido	
por	delegación	sigue	siendo	responsabilidad	de	quien	 lo	asume,	con	 independencia	de	dónde	se	elaboró.	
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	límite.	Los	sistemas	funcionan	bien	en	la	distribución	central	y	se	degradan	en	los	
extremos,	que	son	precisamente	los	casos	que	importan.	La	excepción,	el	conflicto	de	valores,	la	situación	
que	no	se	parece	a	nada	previo:	ahí	el	juicio	humano	no	es	un	lujo,	es	la	única	fuente	disponible.	

La	relación	de	confianza.	Hay	una	parte	del	valor	de	cualquier	 trabajo	profesional	que	consiste	en	que	
alguien	responda	personalmente	de	él	ante	otro	alguien.	Esa	función	no	es	informativa:	es	relacional,	y	no	se	
transfiere.	

Y	una	observación	que	ordena	las	cuatro.	Lo	que	puede	delegarse	es,	en	general,	la	producción.	Lo	que	no	
puede	 delegarse	 es	 la	 decisión	 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	elaboró.	

33.3	No	empieces	por	las	herramientas	
La	adopción	que	produce	resultados	sigue	un	orden	distinto	del	habitual.	El	orden	habitual	es:	aparece	una	
herramienta,	se	prueba,	se	busca	dónde	aplicarla.	Produce	una	colección	de	pilotos	sin	efecto	agregado,	que	
es	el	estado	en	que	se	encuentra	una	proporción	notable	de	organizaciones.	

El	orden	que	funciona	empieza	por	el	mapa	del	trabajo:	
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¿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	habría	priorizado	si	
las	hubiera	visto	enumeradas.	

¿Qué	 decisiones	 tomamos,	 y	 con	 qué	 información?	 Porque	 el	 valor	 no	 está	 en	 las	 tareas	 sino	 en	 las	
decisiones	que	habilitan.	

¿Qué	conocimiento	utilizamos,	y	dónde	reside?	El	mapa	del	capítulo	veintiséis,	que	aquí	adquiere	una	
utilidad	adicional:	el	conocimiento	que	está	codificado	puede	amplificarse;	el	que	es	tácito,	no.	

¿Qué	 es	 repetitivo	 y	 qué	 exige	 juicio?	 La	 frontera	 no	 coincide	 con	 la	 jerarquía.	 Hay	 trabajo	 directivo	
altamente	repetitivo	y	trabajo	operativo	que	exige	criterio	fino.	

¿Qué	podría	delegarse	según	la	asimetría	de	verificación?	Aplicando	el	criterio	de	la	sección	anterior,	
tarea	por	tarea.	

¿Qué	debe	permanecer	bajo	responsabilidad	humana,	y	por	qué?	Declarado	explícitamente,	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	él,	la	
adopción	es	una	respuesta	a	una	oferta	y	no	a	una	necesidad,	y	sus	resultados	son	los	que	corresponden.	

33.4	Las	nuevas	dependencias	
Toda	amplificación	crea	dependencias.	Conviene	enumerar	las	que	aparecen	en	este	caso,	porque	son	de	una	
naturaleza	que	las	hace	difíciles	de	detectar	con	los	instrumentos	habituales.	

Dependencia	 de	 proveedor.	 Una	 capacidad	 crítica	 prestada	 por	 un	 tercero,	 con	 sus	 condiciones,	 su	
disponibilidad	y	su	continuidad.	Es	la	forma	clásica	—concentración—	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	
condición	de	funcionamiento	no	examinada,	que	es	la	definición	de	dependencia	oculta.	

Dependencia	de	criterio.	La	erosión	descrita	antes.	Es	la	más	lenta,	la	más	difícil	de	revertir	y	la	que	ningún	
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	
diferenciación	competitiva	—lo	que	todos	pueden	hacer	deja	de	distinguir	a	nadie—	y	mayor	correlación	
de	 errores,	 porque	 un	 sesgo	 compartido	 falla	 simultáneamente	 en	 todos	 los	 que	 lo	 comparten.	 Es	
acoplamiento,	en	el	sentido	del	capítulo	primero,	a	escala	sectorial.	

La	posición	defendible	
Cierro	 con	 el	 encuadre	 que	 este	 libro	 propone,	 y	 que	 se	 sitúa	 deliberadamente	 entre	 dos	 reacciones	
igualmente	pobres.	
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El	entusiasmo	ingenuo	trata	la	tecnología	como	respuesta	antes	de	haber	formulado	la	pregunta,	adopta	
sin	rediseñar,	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	posición	más	cómoda	y	la	más	cara:	quien	la	adopta	no	descubre	su	error	hasta	que	el	terreno	se	ha	movido	
del	todo,	y	entonces	carece	de	la	práctica	acumulada	que	le	habría	permitido	reposicionarse.	

La	posición	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	debería	rediseñarse	en	consecuencia.	

No	es	una	posición	neutral	ni	prudente.	Es	considerablemente	más	exigente	que	las	otras	dos,	porque	obliga	
a	actuar	sin	la	comodidad	de	una	convicción	previa.	

Y	es	la	única	que	no	depende	de	acertar.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	lo	que	delegas	hoy	a	un	sistema,	¿qué	parte	podrías	verificar	tú	mismo	si	el	
resultado	fuera	incorrecto	de	una	manera	plausible	pero	no	evidente?	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L A S 	 F U E R Z A S 	 Q U E 	 R E E S C R I B E N 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	34	—	La	tecnología	no	redime	una	
mala	arquitectura	
	

El	capítulo	anterior	examinó	qué	cambia.	Este	se	ocupa	de	lo	que	no	cambia,	y	que	es	la	razón	por	la	que	la	
mayor	 parte	 de	 las	 inversiones	 tecnológicas	 rinde	 por	 debajo	 de	 lo	 prometido	 con	 una	 regularidad	 que	
debería	haber	producido	más	escepticismo	del	que	produce.	

La	tesis	puede	enunciarse	en	una	línea:	

La	amplificación	es	simétrica.	Amplifica	lo	que	funciona	y	lo	que	no	funciona,	con	la	
misma	eficacia.	

	

34.1	La	simetría	de	la	amplificación	
Un	sistema	capaz	de	amplificar	la	capacidad	de	una	organización	amplifica	lo	que	esa	organización	hace.	Y	lo	
que	hace	incluye,	además	de	sus	aciertos:	

Sus	errores.	Un	proceso	defectuoso	ejecutado	más	deprisa	produce	más	resultados	defectuosos	por	unidad	
de	tiempo.	La	velocidad	no	corrige	la	dirección;	 la	agrava,	porque	reduce	el	 intervalo	entre	el	error	y	sus	
consecuencias.	

Sus	sesgos.	Un	criterio	de	decisión	sesgado,	aplicado	de	forma	sistemática	y	a	gran	escala,	produce	un	sesgo	
sistemático	y	a	gran	escala.	Y	tiene	una	propiedad	adicional:	al	ejecutarse	mediante	un	sistema,	adquiere	una	
apariencia	de	objetividad	que	la	ejecución	humana	no	tenía,	lo	que	dificulta	que	alguien	lo	cuestione.	

Sus	modelos	equivocados.	Si	la	representación	que	una	organización	tiene	de	su	mercado,	de	sus	clientes	
o	de	sus	propios	mecanismos	es	incorrecta,	amplificar	la	capacidad	de	actuar	sobre	ella	produce	más	acción	
equivocada.	Es	el	caso	más	grave,	porque	la	comprensión	errónea	no	está	en	ninguna	herramienta:	está	en	
la	cabeza	de	quien	define	qué	hay	que	hacer.	

Sus	decisiones	deficientes.	Una	organización	que	decide	mal	y	decide	más	deprisa	no	ha	mejorado.	Ha	
acortado	el	plazo	hasta	las	consecuencias.	

De	ahí	la	formulación	que	este	libro	sostiene:	

Más	capacidad	tecnológica	no	compensa	una	arquitectura	deficiente.	La	amplifica.	

	

El	efecto	sobre	el	margen	de	corrección	
Hay	una	consecuencia	de	segundo	orden	que	merece	atención	porque	no	es	evidente.	

Una	organización	lenta	tiene,	involuntariamente,	un	mecanismo	de	protección:	el	tiempo	que	transcurre	
entre	la	decisión	y	su	ejecución	completa	permite	que	alguien	detecte	el	error.	La	lentitud	actúa	como	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 0 2 	

un	filtro	tosco	pero	real.	Muchos	errores	nunca	llegan	a	materializarse	del	todo	porque	el	proceso	los	expone	
a	suficientes	miradas.	

Al	acelerar	la	ejecución,	ese	filtro	desaparece.	La	decisión	errónea	se	materializa	íntegramente	antes	de	que	
nadie	haya	tenido	ocasión	de	examinarla.	

Esto	no	es	un	argumento	a	favor	de	la	lentitud.	Es	un	argumento	a	favor	de	sustituir	deliberadamente	el	
filtro	que	se	está	eliminando:	si	la	velocidad	de	ejecución	aumenta,	los	mecanismos	de	detección	de	error	
deben	reforzarse	en	la	misma	proporción,	o	el	sistema	queda	con	menos	capacidad	de	corrección	de	la	que	
tenía.	

Casi	nadie	hace	esa	sustitución,	porque	el	filtro	que	desaparece	nunca	fue	diseñado	y	por	tanto	nadie	sabe	
que	existía.	

La	paradoja	del	rendimiento	
Hay	un	fenómeno	documentado	en	todas	las	oleadas	tecnológicas	anteriores	y	que	conviene	tener	presente:	
el	rendimiento	agregado	de	una	 inversión	tecnológica	tarda	en	aparecer	mucho	más	de	 lo	que	su	
lógica	sugiere,	y	aparece	únicamente	en	las	organizaciones	que	además	rediseñaron.	

La	explicación	es	la	de	este	libro.	La	tecnología	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,	políticos	y	costosos.	

Las	organizaciones	que	adoptan	sin	rediseñar	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	retiró,	
y	ahora	hay	dos	maneras	de	hacer	lo	mismo.	

Es,	exactamente,	la	complejidad	accidental	del	capítulo	duodécimo,	generada	a	toda	velocidad.	

34.2	Digitalizar	lo	que	no	debería	existir	
De	 lo	 anterior	 se	 sigue	 el	 error	 más	 frecuente	 y	 más	 caro	 de	 cualquier	 programa	 de	 transformación	
tecnológica.	

La	pregunta	con	la	que	se	inician	casi	todos	es:	

¿Cómo	automatizamos	este	proceso?	

	

Y	presupone	algo	que	nadie	ha	verificado:	que	el	proceso	debe	existir.	

La	pregunta	previa,	que	cuesta	una	conversación	y	ahorra	con	frecuencia	el	proyecto	entero,	es:	

¿Por	qué	existe	este	proceso,	y	debería	seguir	existiendo?	
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En	 mi	 experiencia,	 una	 proporción	 considerable	 de	 los	 procesos	 que	 las	 organizaciones	 se	 proponen	
automatizar	pertenece	a	alguna	de	estas	cuatro	categorías:	

Procesos	que	compensan	un	defecto	de	diseño.	Existen	para	corregir	un	problema	que	podría	eliminarse	
en	su	origen.	Automatizarlos	consolida	el	defecto:	a	partir	de	entonces	será	más	barato	compensarlo	que	
corregirlo,	y	por	tanto	nunca	se	corregirá.	

Procesos	 que	 producen	 información	 que	 nadie	 usa.	 Informes,	 controles	 y	 registros	 que	 se	 generan	
porque	en	algún	momento	alguien	los	pidió.	Automatizarlos	reduce	su	coste	y	elimina	la	última	señal	que	
habría	llevado	a	suprimirlos,	que	era	precisamente	lo	que	costaban.	

Procesos	 heredados	 de	 una	 restricción	 desaparecida.	 Secuencias	 diseñadas	 para	 una	 tecnología,	 un	
volumen	o	un	marco	que	ya	no	rigen.	Se	ejecutan	porque	siempre	se	han	ejecutado	—la	circularidad	del	
capítulo	tercero—	y	automatizarlos	los	perpetúa	con	eficiencia.	

Procesos	que	existen	para	protegerse	de	un	riesgo	que	nadie	ha	dimensionado.	Controles	añadidos	
tras	un	incidente	antiguo,	cuya	proporcionalidad	nunca	se	revisó.	

En	las	cuatro,	automatizar	es	la	peor	de	las	decisiones	disponibles,	porque	convierte	un	coste	visible	en	un	
coste	 invisible.	Mientras	 el	 proceso	 consumía	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	debería	existir.	Es	el	movimiento	de	mayor	retorno	y	el	que	nunca	se	ejecuta	
porque	no	produce	nada	visible	y	tiene	coste	político.	

Rediseñar.	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	 observación	 práctica:	 un	 programa	 de	 transformación	 que	 no	 produzca	 una	 lista	 de	 cosas	
eliminadas	no	ha	hecho	el	primer	paso,	y	todo	lo	que	construya	encima	heredará	el	peso	muerto	que	no	
retiró.	

La	ocasión	que	se	desaprovecha	
Hay	algo	más	que	conviene	decir,	y	es	el	reverso	positivo	del	argumento.	

Un	cambio	tecnológico	significativo	es	una	de	las	pocas	ocasiones	en	que	una	organización	puede	examinar	
su	arquitectura	sin	que	el	examen	se	interprete	como	una	crítica	a	quienes	la	construyeron.	La	revisión	
tiene	una	causa	externa.	Nadie	queda	señalado.	

Esas	ocasiones	son	escasas.	El	capítulo	tercero	explicó	por	qué:	los	supuestos	institucionalizados	solo	pueden	
cuestionarse	cuando	hay	un	motivo	que	no	 implique	cuestionar	a	nadie.	Una	 transformación	 tecnológica	
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	recomendación	es	doble,	y	la	segunda	parte	importa	tanto	como	la	primera.	Ante	un	cambio	
tecnológico	relevante:	no	preguntes	solo	cómo	incorporarlo.	Pregunta	qué	podrías	rediseñar	ahora	que	
tienes	una	razón	que	nadie	discutirá	para	abrir	la	conversación.	

34.3	Lo	que	hay	que	conservar	explícitamente	
El	capítulo	anterior	estableció	qué	no	puede	delegarse.	Aquí	conviene	añadir	cómo	se	conserva,	porque	la	
erosión	de	estas	cuatro	cosas	no	ocurre	por	decisión	sino	por	omisión.	

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	conclusión	es	plausible	y	errónea.	

La	responsabilidad.	Se	conserva	estableciendo	explícitamente	quién	responde	de	qué,	con	independencia	
de	dónde	se	elaboró	el	resultado.	La	formulación	debe	ser	nominal:	si	ante	un	error	la	respuesta	es	falló	el	
sistema,	la	responsabilidad	se	ha	evaporado	y	con	ella	el	incentivo	de	verificar.	

El	criterio.	Se	conserva	documentándolo	—los	criterios	de	decisión	del	capítulo	veintiséis—	y	sometiéndolo	
a	revisión.	Un	criterio	explícito	puede	compararse	con	lo	que	un	sistema	propone;	un	criterio	tácito	no	puede,	
y	por	tanto	tiende	a	ser	sustituido	silenciosamente	por	el	del	sistema.	

El	 propósito.	 Se	 conserva	 porque	 es	 la	 única	 fuente	 de	 la	 respuesta	 a	 qué	 merece	 hacerse.	 Cualquier	
amplificación	de	la	capacidad	de	hacer	aumenta	el	coste	de	no	tener	esa	respuesta,	por	la	razón	expuesta	en	
el	 capítulo	 veinticuatro:	 más	 capacidad	 sin	 criterio	 de	 aplicación	 significa	 más	 capacidad	 asignada	 por	
defecto.	

La	formulación	que	cierra	

La	tecnología	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	 contención	 ni	
prudencia	 como	 posición.	 La	 amplificación	 es	 real,	 es	 valiosa	 y	 quien	 renuncie	 a	 ella	 por	 cautela	 estará	
compitiendo	con	una	desventaja	que	su	criterio	no	compensará.	

La	segunda	establece	el	límite,	y	es	una	condición	de	arquitectura:	un	sistema	donde	nadie	responde	de	
los	resultados	es	un	sistema	sin	mecanismo	de	corrección,	porque	la	corrección	se	activa	cuando	alguien	
tiene	que	responder.	

Una	nota	sobre	el	plazo	
Cierro	esta	parte	del	libro	con	una	advertencia	sobre	cómo	leerla	dentro	de	unos	años.	
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Todo	lo	escrito	en	estos	dos	capítulos	está	formulado	en	términos	de	propiedades	estructurales	—asimetría	
de	verificación,	delegación	frente	a	amplificación,	simetría	de	la	amplificación,	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	habrán	
cambiado	cuando	alguien	lea	esto.	Es	lo	esperable	y	no	invalida	el	marco:	lo	que	cambia	es	dónde	está	situada	
la	frontera,	no	que	exista	una	frontera	ni	que	su	posición	deba	examinarse.	

La	instrucción	de	lectura,	por	tanto,	es	la	que	este	libro	aplica	a	todo	lo	demás:	los	principios	se	preservan,	
los	modelos	se	actualizan.	El	principio	—que	la	delegación	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	periódicamente	es	exactamente	el	trabajo	que	este	libro	propone.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	los	procesos	que	tu	organización	se	propone	automatizar,	¿cuántos	
sobrevivirían	a	la	pregunta	de	por	qué	existen,	y	qué	pasaría	si	en	lugar	de	
automatizarlos	los	elimináras?	
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CAPÍTULO	35	—	Alto	rendimiento	es	capacidad	
sostenible	
	

El	capítulo	veintitrés	examinó	la	recuperación	como	componente	de	la	arquitectura	personal.	Este	se	ocupa	
de	algo	más	amplio:	el	rendimiento	entendido	como	sistema,	aplicado	a	una	obra,	a	una	profesión	y	a	una	
organización,	y	no	solo	a	un	individuo.	

La	distinción	 importa	porque	el	error	que	este	capítulo	corrige	no	es	 individual	 sino	cultural.	Existe	una	
concepción	 dominante	 del	 alto	 rendimiento	—más	 horas,	más	 intensidad,	más	 exigencia—	que	 está	 tan	
extendida	que	rara	vez	se	examina,	y	que	tiene	la	particularidad	de	ser	verificablemente	falsa	en	el	único	
dominio	donde	el	rendimiento	se	mide	con	precisión	y	se	somete	a	competencia	directa.	

Ese	dominio	es	el	deporte	profesional.	Y	lo	que	allí	se	entendió	hace	décadas	sigue	sin	trasladarse	al	trabajo	
cualificado,	pese	a	que	la	lógica	es	idéntica.	

35.1	Lo	que	el	deporte	entendió	antes	
Nadie	 en	 el	 deporte	 de	 alto	 nivel	 sostiene	 hoy	 que	 rendir	más	 consista	 en	 entrenar	más.	 La	 afirmación	
resultaría	ingenua,	no	por	razones	de	bienestar	sino	por	razones	de	resultado:	se	comprobó	que	no	funciona.	

Lo	que	sustituyó	a	esa	concepción	es	un	sistema	de	siete	componentes,	y	su	valor	para	nosotros	está	en	que	
ninguno	puede	manipularse	sin	afectar	a	los	demás.	

Preparación.	Construcción	de	capacidad	antes	de	necesitarla.	Es	el	principio	del	capítulo	décimo	con	otro	
vocabulario:	no	se	entrena	durante	la	competición.	

Disciplina.	Consistencia	en	la	ejecución	de	lo	preparado,	con	independencia	del	estado	de	ánimo.	Es	lo	que	
convierte	una	intención	en	una	capacidad.	

Ejecución.	El	rendimiento	propiamente	dicho.	Es	la	única	parte	visible,	y	es	 la	que	no	puede	aumentarse	
directamente.	

Medición.	Observación	sistemática	de	lo	que	ocurre,	con	instrumentos	definidos	antes	y	no	interpretaciones	
posteriores.	

Feedback.	Conversión	de	la	medición	en	corrección.	Sin	este	paso,	medir	es	un	ritual.	

Recuperación.	Restauración	de	la	capacidad	consumida.	No	es	lo	contrario	del	rendimiento:	es	la	fase	en	
que	se	consolida	la	capacidad	que	el	esfuerzo	solo	estimuló.	

Aprendizaje.	Incorporación	de	lo	observado	al	sistema,	de	modo	que	la	siguiente	iteración	parta	de	un	nivel	
distinto.	

La	observación	central,	ya	enunciada	en	el	capítulo	veintitrés	y	que	aquí	adquiere	su	alcance	completo:	
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La	ejecución	es	el	único	componente	visible	y	el	único	que	no	puede	aumentarse	
tirando	de	él.	Se	aumenta	actuando	sobre	los	otros	seis.	

	

Una	cultura	que	solo	reconoce	y	solo	premia	la	ejecución	está	intentando	elevar	la	punta	del	sistema	sin	tocar	
su	base.	Y	obtiene	lo	que	corresponde:	un	aumento	temporal	seguido	de	una	degradación	que	nadie	atribuye	
a	la	causa	correcta.	

Por	qué	el	trabajo	cualificado	no	hizo	esta	transición	
Merece	la	pena	preguntarse	por	qué	un	modelo	tan	claramente	superior	no	se	trasladó,	porque	la	respuesta	
explica	buena	parte	de	las	patologías	del	trabajo	contemporáneo.	

Porque	el	rendimiento	no	se	mide.	En	el	deporte,	el	resultado	es	inequívoco	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	sí	sería	rendimiento	—calidad	de	las	decisiones,	valor	creado	a	medio	plazo—	es	difícil	
de	atribuir	y	aparece	tarde.	

Porque	la	degradación	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	 ningún	 indicador	 hasta	 que	 produce	 una	 consecuencia,	momento	 en	 que	 se	 atribuye	 a	 la	
decisión	y	no	al	estado	en	que	se	tomó.	

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	periodización	debe	construirse	deliberadamente	
contra	la	inercia	del	entorno,	lo	cual	casi	nadie	hace.	

Porque	el	esfuerzo	tiene	valor	de	señal.	En	muchas	culturas	profesionales,	mostrar	agotamiento	comunica	
compromiso.	Esa	señal	es	gratuita	para	quien	la	emite	y	costosa	para	la	organización,	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	más	daño	produce,	y	es	la	que	conecta	este	capítulo	con	el	argumento	
central	del	libro:	lo	que	se	degrada	primero	es	exactamente	lo	que	ningún	sistema	de	medición	recoge.	

35.2	Medición	y	feedback	
De	los	siete	componentes,	 los	dos	que	el	trabajo	cualificado	ejecuta	peor	son	la	medición	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	distinción	es	la	siguiente:	

Indicadores	de	actividad.	Horas,	reuniones,	entregas,	volumen.	Son	fáciles	de	obtener,	son	inmediatos	y	
tienen	una	relación	débil	con	el	resultado.	Su	uso	extensivo	produce	un	fenómeno	conocido:	la	organización	
optimiza	el	indicador	y	no	lo	que	el	indicador	pretendía	representar.	
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Indicadores	 de	 resultado.	 Lo	 que	 efectivamente	 se	 consiguió.	 Son	 los	 correctos	 y	 llegan	 tarde,	 con	
frecuencia	demasiado	tarde	para	corregir.	

Indicadores	de	capacidad.	Los	que	este	libro	propone	añadir	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	teórica:	
es	el	estado	normal	de	las	organizaciones	en	fase	de	crecimiento	intenso,	y	la	razón	por	la	que	un	buen	año	
puede	preceder	a	un	mal	trienio	sin	que	nadie	vea	la	conexión.	

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	decisión	estratégica	aparece	meses	o	años	después,	cuando	ya	no	puede	
asociarse	con	claridad	a	su	causa.	En	ausencia	de	registro	previo	—el	instrumento	del	capítulo	veintisiete—	
la	asociación	se	reconstruye	a	posteriori	y	por	tanto	no	enseña	nada.	

Es	 ruidoso.	 Una	 decisión	 buena	 puede	 producir	 un	mal	 resultado	 y	 una	 decisión	mala	 uno	 bueno.	 Sin	
volumen	suficiente	de	observaciones,	el	resultado	individual	es	una	señal	muy	pobre	sobre	la	calidad	del	
proceso.	Esta	es,	dicho	sea	de	paso,	la	razón	por	la	que	el	capítulo	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	ejecución	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	 revisión	 temprana	de	un	 trabajo	en	 curso	vale	más	que	 la	 revisión	perfecta	de	un	
trabajo	terminado,	aunque	la	segunda	sea	más	cómoda	para	todos.	

Separar	la	evaluación	del	proceso	de	la	del	resultado.	Preguntar,	ante	un	resultado:	dada	la	información	
disponible	entonces,	¿volveríamos	a	decidir	igual?	Es	la	única	manera	de	aprender	en	un	entorno	ruidoso,	y	
exige	haber	registrado	qué	información	había.	

Institucionalizar	el	feedback	incómodo.	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	contradicción.	

Medir	el	sistema,	no	solo	la	salida	
Cierro	esta	sección	con	la	traducción	del	principio	al	nivel	organizativo.	

Un	 sistema	 de	 alto	 rendimiento	mide	 las	 siete	 dimensiones,	 no	 solo	 la	 ejecución.	 Eso	 significa	 que	 una	
revisión	completa	debería	poder	responder:	

· ¿Qué	capacidad	estamos	construyendo	que	todavía	no	necesitamos?	
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· ¿Qué	consistencia	tenemos,	no	qué	picos?	
· ¿Qué	estamos	midiendo	y	qué	no	podemos	medir?	
· ¿El	feedback	está	llegando	a	tiempo	para	corregir?	
· ¿Qué	margen	queda	tras	este	periodo?	
· ¿Qué	hemos	aprendido	que	modifique	cómo	operamos?	

Seis	preguntas.	Ninguna	de	ellas	aparece	en	un	comité	de	resultados	ordinario,	y	las	seis	determinan	si	los	
resultados	del	próximo	trienio	serán	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	construcción.	

Dos.	 Mide	 aquello	 que	 quieres	mejorar,	 y	 comprueba	 que	 lo	mides	 de	 verdad.	 La	 mayoría	 de	 los	
indicadores	en	uso	miden	actividad.	Añadir	al	menos	uno	de	capacidad	cambia	la	conversación.	

Tres.	Busca	feedback	antes	de	que	el	error	sea	costoso.	La	revisión	temprana	de	un	trabajo	imperfecto	
vale	más	que	la	revisión	tardía	de	uno	terminado.	

Cuatro.	 Periodiza	 el	 esfuerzo.	 Alterna	 deliberadamente	 carga	 alta	 y	 carga	 reducida.	 Un	 calendario	
uniformemente	exigente	no	es	exigente:	está	saturado.	

Cinco.	 Programa	 la	 recuperación	 con	 la	 misma	 seriedad	 que	 el	 trabajo.	 Lo	 que	 no	 tiene	 espacio	
reservado	no	ocurre,	porque	el	residuo	nunca	queda	libre.	

Seis.	Practica	bajo	presión	antes	de	operar	bajo	presión.	La	deliberación	se	degrada	cuando	llega	la	crisis;	
lo	único	que	funciona	entonces	es	lo	que	ya	se	ha	ensayado.	Es	la	razón	por	la	que	los	protocolos	previos	del	
capítulo	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	desempeño	en	aprendizaje.	Sin	el	quinto	movimiento	del	método,	cada	episodio	deja	
memoria	y	no	capacidad.	

Nueve.	Repite	 los	 sistemas	que	 funcionan.	 La	 consistencia	 produce	más	 resultado	 acumulado	que	 los	
picos,	 y	 produce	 además	 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	
revisión	se	convierte	en	la	rigidez	del	capítulo	veintidós.	Las	reglas	nueve	y	diez	son	un	par,	y	aplicar	una	sin	
la	otra	produce	las	dos	patologías	simétricas.	
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La	reformulación	
El	capítulo	se	resume	en	un	enunciado	que	conviene	distinguir	cuidadosamente	de	la	moderación:	

Rendir	bien	no	es	producir	al	máximo	durante	el	máximo	tiempo	posible.	Es	
sostener	capacidad	de	ejecución	bajo	condiciones	exigentes	sin	destruir	la	
arquitectura	que	permite	seguir	ejecutando.	

	

Esto	no	es	una	invitación	a	exigirse	menos.	Un	sistema	de	alto	rendimiento	correctamente	diseñado	produce,	
a	lo	largo	de	una	década,	sustancialmente	más	que	uno	que	opera	permanentemente	al	límite,	porque	el	
segundo	tiene	una	fecha	de	vencimiento	y	el	primero	no.	

La	diferencia	no	está	en	la	ambición.	Está	en	si	la	ambición	se	dirige	al	rendimiento	de	este	trimestre	o	a	la	
capacidad	de	los	próximos	veinte.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	los	siete	componentes	del	sistema	de	rendimiento,	¿cuántos	gestionas	
deliberadamente,	y	cuál	llevas	más	tiempo	suponiendo	que	se	resolverá	solo?	
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P A R T E 	 V 	 — 	 L A S 	 F U E R Z A S 	 Q U E 	 R E E S C R I B E N 	 L A 	 A R Q U I T E C T U R A 	

CAPÍTULO	36	—	Fuerzas	acopladas	
	

El	último	capítulo	de	esta	parte	se	ocupa	de	una	propiedad	del	entorno	contemporáneo	que	modifica	cómo	
hay	que	interpretar	todo	lo	demás:	las	fuerzas	que	configuran	las	condiciones	no	operan	por	separado.	

Y	cuando	interactúan,	sus	efectos	no	se	suman.	Se	multiplican,	se	cancelan	o	producen	configuraciones	que	
ninguna	de	ellas	habría	producido	aisladamente.	

Esto	tiene	una	consecuencia	práctica	inmediata:	el	análisis	por	dominios	subestima	sistemáticamente	el	
efecto	agregado.	Quien	evalúe	una	transformación	tecnológica	dentro	del	dominio	tecnológico,	un	cambio	
demográfico	dentro	del	demográfico	y	una	modificación	regulatoria	dentro	del	 regulatorio	obtendrá	 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	versión	vaga	—todo	está	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:	

Amplificación.	 Una	 fuerza	 modifica	 las	 condiciones	 que	 determinan	 el	 impacto	 de	 otra.	 Un	 cambio	
tecnológico	que	desplaza	empleo	tiene	un	efecto	distinto	—y	mayor—	en	un	contexto	de	tensión	social	que	
en	uno	de	expansión.	

Habilitación.	Una	fuerza	hace	posible	un	efecto	que	la	otra	por	sí	sola	no	habría	producido.	Determinadas	
transformaciones	 solo	 se	 materializan	 cuando	 coinciden	 una	 capacidad	 técnica	 disponible,	 un	 marco	
regulatorio	 permisivo	 y	 una	 disposición	 cultural	 a	 adoptarla.	 Ninguna	 de	 las	 tres	 basta;	 las	 tres	 juntas	
producen	un	cambio	brusco.	

Compensación.	Dos	fuerzas	que	apuntan	en	direcciones	opuestas	producen	una	apariencia	de	estabilidad	
bajo	la	cual	la	estructura	se	está	reconfigurando.	Es	el	caso	más	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	propagación	
La	forma	más	útil	de	visualizar	el	acoplamiento	es	seguir	una	cadena	completa,	sin	detenerse	en	el	primer	
eslabón	como	hace	el	análisis	sectorial:	

Una	 transformación	 tecnológica	 modifica	 la	 estructura	 del	 trabajo:	 qué	 tareas	 tienen	 valor,	 qué	
competencias	se	remuneran,	cuántas	personas	hacen	falta	para	producir	lo	mismo.	

El	cambio	en	la	estructura	del	trabajo	modifica	la	distribución	del	ingreso:	qué	grupos	ganan	capacidad	
económica	y	cuáles	la	pierden,	y	a	qué	velocidad.	
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La	 distribución	 del	 ingreso	 modifica	 la	 cohesión	 social:	 las	 expectativas	 de	 movilidad,	 la	 confianza	
institucional,	la	disposición	a	aceptar	reglas	comunes.	

La	 cohesión	 social	modifica	 la	política:	 qué	propuestas	 resultan	 viables,	 qué	 coaliciones	 se	 forman,	 qué	
prioridades	se	imponen.	

La	 política	 modifica	 el	marco	 de	 las	 empresas:	 fiscalidad,	 regulación,	 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	exposición.	

Y	el	patrimonio	modifica	las	decisiones	individuales:	qué	se	puede	rechazar,	cuánto	se	puede	esperar,	qué	
riesgos	se	pueden	asumir	—que	es	el	circuito	del	capítulo	treinta	y	dos.	

Ocho	 eslabones.	 Cada	 uno	 con	 su	 propio	 retardo,	 su	 propia	 amplificación	 y	 su	 propia	 posibilidad	 de	
realimentación	hacia	atrás.	

Qué	hacer	con	una	cadena	así	
La	reacción	natural	ante	este	cuadro	es	la	parálisis:	si	todo	depende	de	todo,	¿cómo	decidir	algo?	

La	respuesta	es	que	el	análisis	sistémico	no	pretende	modelar	la	cadena	completa.	Eso	es	 imposible	y	
quien	lo	intente	producirá	un	modelo	elaborado	y	falso.	Pretende	algo	más	modesto	y	más	útil:	

Identificar	 en	 qué	 punto	 de	 la	 cadena	 está	 uno.	 Porque	 la	 posición	 determina	 qué	 eslabones	 son	
relevantes	y	con	qué	antelación	llegarán	sus	efectos.	

Buscar	la	fuerza	dos	eslabones	atrás.	Es	la	regla	operativa	más	valiosa	de	este	capítulo.	Lo	que	afecta	a	
alguien	directamente	suele	ser	el	eslabón	inmediatamente	anterior,	que	ya	es	visible	y	sobre	el	que	ya	no	hay	
margen.	Lo	que	permite	anticipar	está	dos	eslabones	atrás,	donde	el	efecto	todavía	no	se	ha	materializado	y	
donde	la	señal	es	débil	pero	legible.	

Detectar	acoplamientos	en	la	propia	arquitectura.	Que	es,	al	final,	lo	único	accionable:	si	la	cadena	puede	
propagar	efectos,	la	pregunta	relevante	es	cuántos	de	los	propios	componentes	están	expuestos	al	mismo	
eslabón	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	espontánea	es:	

¿Qué	ha	pasado?	

	

Es	la	pregunta	del	acontecimiento.	Tiene	respuesta	inmediata,	está	disponible	en	cualquier	medio	y	su	valor	
caduca	en	días,	por	las	razones	del	capítulo	trece.	
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La	pregunta	que	produce	comprensión	es:	

¿Qué	fuerzas	hicieron	posible	que	esto	ocurriera?	

	

Y	su	continuación,	que	es	donde	está	todo	el	valor	operativo:	

¿Esas	fuerzas	continuarán?	

	

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	años,	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	continúa,	producirá	efectos	análogos	en	otros	puntos.	Eso	no	
es	 predicción	 en	 el	 sentido	 que	 el	 capítulo	 quinto	 rechaza	 —no	 requiere	 saber	 qué	 ocurrirá—	 sino	
reconocimiento	de	patrón:	saber	qué	clase	de	cosas	se	vuelven	más	probables	mientras	la	fuerza	opere.	

36.3	Separar	señal	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	categoría	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	reacción.	

¿Es	una	fuerza	estructural?	Un	cambio	en	los	fundamentos	de	cómo	se	produce	valor.	Requiere	revisión	
del	modelo.	

¿Es	una	moda?	Un	fenómeno	de	adopción	rápida	sin	fundamento	en	ninguna	fuerza	sostenida.	Se	reconoce	
porque	su	justificación	se	apoya	en	el	número	de	adoptantes	y	no	en	un	mecanismo.	

¿Es	una	consecuencia	de	otra	fuerza?	La	pregunta	más	útil	de	las	cinco.	Buena	parte	de	lo	que	se	presenta	
como	fenómeno	autónomo	es	el	efecto	visible	de	algo	que	ocurre	dos	eslabones	atrás.	Identificar	la	causa	
ahorra	atender	a	cada	uno	de	sus	síntomas	por	separado.	

La	disciplina	del	contexto	
De	aquí	se	desprende	una	regla	editorial	que	este	libro	aplica	a	sí	mismo	y	que	vale	como	criterio	de	consumo	
informativo:	
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Contexto	antes	que	reacción.	Preguntas	antes	que	falsas	certezas.	

	

En	 términos	 prácticos:	no	 conviertas	 cada	 noticia	 en	 una	 emergencia.	 La	 sensación	 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	capítulo	décimo—	sin	ninguno	de	sus	motivos.	

La	contención	tiene	aquí	un	valor	que	conviene	nombrar:	no	reaccionar	de	inmediato	es	una	decisión,	y	
con	 frecuencia	es	 la	correcta.	Observar	durante	un	periodo,	determinar	de	qué	nivel	es	el	 fenómeno	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	sección	con	los	tres	modos	característicos	de	fallar	en	esta	operación.	

Confundir	prominencia	con	importancia.	Lo	que	más	se	comenta	no	es	lo	que	más	afecta.	La	correlación	
entre	 ambas	 cosas	 es	 débil,	 y	 en	 algunos	 dominios	 es	 negativa:	 las	 transformaciones	 estructurales	más	
profundas	suelen	ser	aburridas,	lentas	y	poco	comentables.	

Confundir	novedad	con	cambio.	Que	algo	sea	nuevo	no	significa	que	modifique	nada.	La	mayoría	de	las	
novedades	son	variaciones	dentro	de	un	régimen	estable.	

Confundir	volumen	con	evidencia.	Que	un	fenómeno	se	mencione	en	muchos	sitios	no	aporta	información	
sobre	su	magnitud,	porque	la	propagación	informativa	tiene	su	propia	dinámica,	independiente	de	los	hechos	
que	propaga.	

36.4	El	protocolo	ante	una	transformación	
Reuniendo	lo	anterior,	ante	cualquier	fenómeno	que	parezca	relevante	conviene	ejecutar	tres	preguntas	en	
orden	estricto.	Son	las	mismas	tres	que	estructuran	el	método,	aplicadas	aquí	al	análisis	del	entorno.	

Primero:	¿qué	está	cambiando	realmente?	

No	el	titular:	la	estructura.	Qué	relación	entre	qué	variables	se	ha	modificado.	La	mayoría	de	las	novedades	
no	sobreviven	a	esta	pregunta,	porque	describen	un	acontecimiento	y	no	un	cambio	de	relación.	

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	traducción	del	
análisis	general	al	caso	particular,	y	es	el	paso	que	la	mayoría	de	los	análisis	omite,	razón	por	la	cual	producen	
comprensión	sin	consecuencias.	

Tercero:	¿qué	debemos	hacer	al	respecto?	

No	una	reacción	genérica:	una	acción	concreta,	con	responsable,	recursos	y	primera	evidencia	definida.	Y	con	
los	cuatro	movimientos	completos	—preservar,	adaptar,	abandonar,	construir—,	no	solo	el	último.	
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La	secuencia	parece	obvia	y	se	viola	constantemente:	la	conversación	organizativa	habitual	empieza	por	la	
tercera	pregunta,	con	una	interpretación	implícita	de	la	segunda	y	sin	haber	respondido	la	primera.	

Cierre	de	la	Parte	V	
Cuatro	capítulos	han	examinado	las	fuerzas	que	reescriben	las	condiciones	sobre	las	que	descansa	cualquier	
arquitectura.	

La	 primera	 —la	 amplificación	 y	 delegación	 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	 según	 la	 asimetría	 de	 verificación,	 y	 que	 crea	dependencias	de	una	
naturaleza	que	los	instrumentos	habituales	no	detectan.	

La	segunda	observación	es	que	la	tecnología	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	revisión	señale	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	 ejecución	 está	 consumiendo	 la	 capacidad	 que	 hace	 posible	 la	
ejecución	futura.	

Y	la	cuarta	es	que	estas	fuerzas	no	operan	aisladamente:	se	amplifican,	se	habilitan	y	se	compensan	entre	sí,	
de	modo	que	el	análisis	por	dominios	subestima	sistemáticamente	el	efecto	agregado.	

Lo	 que	 atraviesa	 las	 cuatro	 es	 una	 sola	 idea:	 las	 condiciones	 sobre	 las	 que	 construimos	 se	 están	
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	construcción	se	pone	a	prueba.	

La	Parte	VI	examina	qué	ocurre	cuando	la	presión	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	diseño	y	no	una	actitud;	y	cómo	se	decide	cuando	decidir	bien	es	más	difícil	que	nunca.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Toma	el	cambio	que	más	te	preocupa	y	retrocede	dos	eslabones	en	la	cadena:	
¿qué	fuerza	lo	está	produciendo,	y	continuará?	
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P A R T E 	 V I 	

LA	PRESIÓN 	

	

De	frágil	a	antifrágil	
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P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 P R E S I Ó N 	

CAPÍTULO	37	—	Los	cuatro	estados	
	

Hasta	aquí	el	libro	ha	construido.	Esta	parte	somete	lo	construido	a	la	única	prueba	que	informa	de	verdad.	

Y	conviene	empezar	con	una	clasificación,	porque	el	vocabulario	corriente	dispone	de	una	sola	palabra	—
sólido,	 fuerte,	resistente—	para	designar	cuatro	situaciones	que	se	comportan	de	manera	completamente	
distinta	ante	la	presión.	

37.1	Los	cuatro	estados	
La	distinción	se	establece	por	una	sola	variable:	qué	le	ocurre	a	la	capacidad	del	sistema	cuando	recibe	
un	choque.	

Frágil.	La	capacidad	disminuye	de	forma	desproporcionada	al	impacto.	Un	choque	moderado	produce	un	
daño	 grande,	 y	 con	 frecuencia	 irreversible.	 Es	 la	 configuración	 que	 este	 libro	 ha	 venido	 describiendo:	
dependencias	no	examinadas,	ausencia	de	margen,	acoplamientos	ocultos,	concentración	sin	compensación.	

Robusto.	 La	 capacidad	 se	mantiene.	 El	 sistema	 absorbe	 el	 choque	 sin	 degradarse	 porque	 tiene	 holgura	
suficiente.	Es	una	mejora	considerable	y	tiene	un	límite:	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	llegó	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	mayoría	de	las	organizaciones	persigue,	
y	es	una	aspiración	razonable	en	la	mayoría	de	los	escenarios.	

Antifrágil.	La	capacidad	aumenta	como	consecuencia	del	choque.	No	porque	el	daño	sea	bueno	—no	lo	es—	
sino	porque	el	sistema	está	diseñado	para	extraer	información	del	impacto	y	convertirla	en	capacidad	
estructural.	Sale	del	episodio	mejor	construido	que	entró.	

Cómo	se	reconoce	cada	uno	
La	clasificación	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	frágil	no	ha	recuperado	su	posición	anterior	y	probablemente	no	la	recupere.	Ha	perdido	capacidades,	
personas,	relaciones	u	opciones	de	forma	permanente.	Con	frecuencia	el	daño	mayor	no	fue	el	choque	sino	
las	decisiones	forzadas	que	el	choque	impuso.	

El	robusto	está	exactamente	donde	estaba.	Atravesó	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	movió.	

El	 resiliente	 perdió	 terreno	 y	 lo	 recuperó.	 Puede	 mostrar	 un	 deterioro	 seguido	 de	 una	 restauración.	
Conviene	preguntarle	qué	modificó	de	forma	permanente:	si	la	respuesta	es	nada,	volvimos	a	operar	como	
antes,	lo	que	hubo	fue	adaptación	táctica.	
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El	antifrágil	tiene	algo	que	los	otros	tres	no	pueden	mostrar:	una	capacidad	que	antes	no	existía	y	que	
existe	a	 causa	del	episodio.	Un	proceso	que	no	 tenía,	un	 conocimiento	que	ahora	está	distribuido,	una	
dependencia	que	eliminó,	un	mercado	al	que	accedió	porque	otros	se	retiraron,	un	criterio	de	decisión	que	
no	habría	formulado	sin	haber	visto	fallar	el	anterior.	

Esa	es	la	prueba,	y	es	despiadada:	¿qué	tienes	ahora	que	no	tenías,	y	que	tienes	porque	aquello	ocurrió?	

Una	precisión	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	frágil	a	antifrágil	acumulando	más	de	lo	mismo.	Son	
configuraciones	distintas:	la	robustez	se	consigue	con	holgura,	la	resiliencia	con	capacidad	de	restauración,	
y	 la	 antifragilidad	 con	 mecanismos	 de	 aprendizaje.	 Añadir	 holgura	 a	 un	 sistema	 robusto	 no	 lo	 vuelve	
antifrágil;	lo	vuelve	más	robusto.	

No	son	propiedades	globales.	Un	mismo	sistema	puede	 ser	 frágil	 en	una	dimensión,	 robusto	en	otra	y	
antifrágil	en	una	tercera.	Una	empresa	puede	tener	un	balance	robusto,	una	estructura	comercial	frágil	y	una	
cultura	de	aprendizaje	antifrágil.	De	modo	que	la	pregunta	correcta	nunca	es	¿qué	soy?,	sino	¿qué	es	cada	
parte,	y	cuál	de	ellas	determina	la	supervivencia	del	conjunto?	

Y	la	respuesta	a	esa	segunda	pregunta	la	da	el	capítulo	séptimo:	la	capacidad	de	una	trayectoria	de	carga	no	
es	la	media	de	sus	tramos,	sino	la	del	más	débil.	

37.2	Por	qué	la	resiliencia	se	queda	corta	
La	 resiliencia	 ha	 ocupado,	 durante	 las	 últimas	décadas,	 el	 lugar	 de	 aspiración	máxima	 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	capítulo	segundo—,	el	supuesto	se	cumple.	El	entorno	es	el	
mismo,	la	configuración	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	 restauración	 en	
reconstruir	algo	que	ha	dejado	de	ser	viable.	

Es	la	restauración	descrita	en	el	capítulo	segundo,	y	aquí	queda	su	nombre	técnico:	resiliencia	mal	aplicada	
es	la	forma	más	costosa	de	fallar,	porque	consume	recursos,	tiempo	y	credibilidad	con	notable	eficacia,	en	
la	dirección	equivocada,	y	con	el	respaldo	unánime	de	todos	los	que	consideran	que	perseverar	es	una	virtud.	

La	pregunta	que	precede	a	la	recuperación	
De	aquí	se	sigue	una	prescripción	que	debería	preceder	a	todo	esfuerzo	de	recuperación	y	que	casi	nunca	se	
formula,	porque	el	instinto	tras	un	golpe	es	restaurar	cuanto	antes:	

Antes	de	recuperar,	determina	si	lo	que	había	sigue	siendo	lo	que	quieres	tener.	
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Y	su	desarrollo,	en	tres	preguntas:	

¿Qué	parte	de	lo	perdido	seguía	produciendo	valor	en	el	momento	de	perderse?	Con	frecuencia	una	
crisis	destruye	cosas	que	ya	estaban	obsoletas	y	que	nadie	se	atrevía	a	retirar.	Reconstruirlas	es	pagar	dos	
veces	por	el	mismo	error.	

¿Qué	se	perdió	que	no	habría	podido	eliminarse	de	otro	modo?	Un	episodio	adverso	ejecuta,	gratis	y	sin	
coste	 político,	 una	 parte	 del	 movimiento	 abandonar	 que	 la	 organización	 llevaba	 años	 posponiendo.	
Desaprovechar	esa	eliminación	forzosa	restaurándola	es,	probablemente,	el	error	más	frecuente	de	la	fase	
posterior	a	una	crisis.	

¿Qué	construiríamos	hoy	si	partiéramos	de	cero	con	lo	que	sabemos	ahora?	Es	la	pregunta	que	orienta	
la	reconstrucción	hacia	el	régimen	nuevo	en	lugar	de	hacia	el	antiguo.	

Por	qué	esto	es	difícil	
Merece	la	pena	reconocer	el	obstáculo,	porque	no	es	analítico.	

Después	 de	 un	 episodio	 adverso,	 todo	 el	 mundo	 quiere	 volver	 a	 la	 normalidad.	 La	 restauración	 es	
emocionalmente	reparadora:	devuelve	la	sensación	de	control,	confirma	que	el	daño	era	reversible	y	permite	
dar	por	 cerrado	el	 episodio.	 La	 reconstrucción	hacia	 algo	distinto,	 en	 cambio,	 obliga	a	permanecer	en	 la	
incertidumbre	justo	cuando	la	tolerancia	a	la	incertidumbre	está	agotada.	

A	eso	se	añade	que	la	restauración	cuenta	con	el	apoyo	de	los	que	perdieron	algo	concreto	—un	puesto,	un	
área,	una	línea—	y	que	tienen	un	interés	legítimo	en	que	vuelva.	La	reconstrucción	hacia	otra	configuración	
no	tiene	quien	la	defienda	con	la	misma	intensidad,	porque	sus	beneficiarios	todavía	no	existen.	

De	modo	que	la	decisión	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	 capítulo	 sexto	 se	 cierra	 tan	 deprisa:	 no	 solo	 se	 pierde	 la	
información,	sino	también	la	voluntad	de	usarla.	

La	meta	realista	
Cierro	 el	 capítulo	 acotando	 la	 aspiración,	 porque	 la	 antifragilidad	mal	 entendida	 produce	 una	 exigencia	
imposible.	

Ningún	sistema	es	antifrágil	en	todas	sus	dimensiones	ni	ante	todos	los	choques.	Existen	impactos	que	
destruyen	cualquier	configuración,	y	diseñar	contra	ellos	es	inmovilizar	recursos	contra	escenarios	donde	el	
diseño	no	cambiaría	el	desenlace	—el	error	de	dimensionamiento	del	capítulo	once.	

La	aspiración	practicable	es	más	modesta	y	más	exigente:	

Que	el	sistema	sea	al	menos	robusto	donde	su	supervivencia	está	en	juego,	resiliente	
donde	el	deterioro	es	absorbible,	y	antifrágil	donde	el	aprendizaje	es	posible.	

	

Tres	 niveles	 distintos	 para	 tres	 tipos	 de	 exposición	 distintos.	No	 un	 estado	 global,	 sino	una	 asignación	
deliberada:	qué	parte	de	lo	construido	debe	simplemente	aguantar,	qué	parte	puede	permitirse	encajar	y	
recuperarse,	y	qué	parte	está	diseñada	para	convertir	los	golpes	en	capacidad.	
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La	mayoría	de	los	sistemas	no	ha	hecho	esa	asignación.	Y	en	ausencia	de	asignación,	lo	que	ocurre	es	que	la	
parte	más	expuesta	suele	ser	la	que	menos	debería	estarlo,	porque	la	exposición	se	distribuyó	por	la	
lógica	del	rendimiento	y	no	por	la	de	la	supervivencia.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Del	último	episodio	adverso	serio	que	atravesaste:	¿qué	capacidad	tienes	hoy	
que	no	tenías	antes	y	que	tienes	precisamente	porque	aquello	ocurrió?	
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P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 P R E S I Ó N 	

CAPÍTULO	38	—	La	antifragilidad	es	una	
propiedad	de	diseño	
	

El	capítulo	anterior	definió	el	cuarto	estado.	Este	se	ocupa	de	cómo	se	construye,	y	empieza	desactivando	la	
lectura	que	lo	haría	inútil.	

38.1	No	es	una	actitud	
La	antifragilidad	se	ha	popularizado,	en	buena	medida,	como	una	disposición	personal:	mentalidad,	temple,	
capacidad	de	encajar.	Bajo	esa	lectura,	quien	quiera	ser	antifrágil	debe	trabajar	sobre	su	carácter.	

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	presión	no	
es	 la	 disposición	 de	 quien	 lo	 dirige	 sino	 su	 configuración:	 si	 tiene	 margen,	 si	 sus	 componentes	 están	
acoplados,	si	dispone	de	mecanismos	para	detectar	errores,	si	puede	experimentar	sin	comprometerse,	si	su	
conocimiento	está	distribuido.	

Una	persona	de	temple	admirable	dentro	de	una	arquitectura	frágil	produce	un	desenlace	frágil,	con	mejor	
ánimo.	

De	ahí	el	enunciado	del	capítulo:	

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	carácter,	se	tendría	o	no	se	tendría.	Al	
ser	una	propiedad	de	diseño,	es	una	decisión:	costosa,	deliberada	y	disponible	para	cualquiera	que	esté	
dispuesto	a	pagar	su	precio.	

38.2	Los	siete	mecanismos	
Un	 sistema	 antifrágil	 no	 lo	 es	 por	 acumulación	 de	 virtudes.	 Lo	 es	 porque	 contiene	 mecanismos	 que	
convierten	el	impacto	en	información	y	la	información	en	capacidad.	Son	siete,	y	la	ausencia	de	cualquiera	
interrumpe	la	conversión.	

Detección	de	errores.	Que	los	fallos	se	hagan	visibles	pronto	y	no	se	absorban	en	silencio.	Un	sistema	donde	
el	error	se	disimula	—porque	señalarlo	tiene	coste—	no	puede	aprender	de	él,	con	independencia	de	cuán	
buenas	sean	sus	intenciones	declaradas.	

Absorción	de	información.	Que	lo	detectado	llegue	a	alguien	capaz	de	interpretarlo.	Es	el	primer	eslabón	
del	capítulo	veintisiete,	y	el	que	más	se	rompe	en	organizaciones	grandes:	la	señal	existe	y	no	viaja.	
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Capacidad	de	experimentar.	Que	exista	margen	para	probar	configuraciones	alternativas	a	pequeña	escala.	
Sin	experimentación,	 toda	hipótesis	 se	 resuelve	por	autoridad	y	el	 sistema	no	puede	aprender	nada	que	
contradiga	a	quien	manda.	

Corrección.	Que	la	observación	modifique	efectivamente	la	decisión.	Requiere	que	cambiar	de	posición	no	
tenga	un	coste	personal	prohibitivo,	que	es	el	asunto	del	capítulo	catorce.	

Redistribución	de	recursos.	Que	el	sistema	pueda	reasignar	capital,	atención	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	codificación,	
cada	generación	repite	el	mismo	recorrido	al	mismo	coste.	

Capacidad	 de	 aprovechar	 la	 dislocación.	 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	condición	común	
Obsérvese	que	cinco	de	 los	siete	mecanismos	requieren	margen.	Experimentar,	 redistribuir,	 corregir,	
absorber	 información	 y	 aprovechar	 una	 dislocación	 son	 todas	 operaciones	 que	 consumen	 capacidad	
disponible.	

Eso	permite	enunciar	la	relación	que	conecta	esta	parte	del	libro	con	el	capítulo	once:	

El	margen	no	es	solo	lo	que	permite	sobrevivir	al	choque.	Es	la	condición	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	está	bien	construido,	y	no	puede	
hacer	nada	más.	La	conversión	del	golpe	en	aprendizaje	y	del	aprendizaje	en	posición	exige	recursos	que	
estén	disponibles	en	el	peor	momento,	que	es	exactamente	cuando	no	lo	están	si	no	se	reservaron	antes.	

38.3	La	capacidad	de	actuar	se	construyó	antes	
Hay	un	patrón	que	se	repite	en	todas	 las	crisis	 financieras	y	sectoriales	que	he	examinado,	y	que	merece	
formularse	porque	contradice	el	relato	dominante.	

Durante	una	dislocación	—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	sólidos	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	 práctica	 totalidad	de	 quienes	 las	 ven	no	puede	
actuar	sobre	ellas,	porque	en	ese	mismo	momento	están	defendiendo	sus	propias	posiciones,	sus	recursos	
están	comprometidos,	su	crédito	se	ha	encarecido	y	su	atención	está	íntegramente	asignada	a	sobrevivir.	

Quienes	actúan	son	un	número	muy	pequeño.	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	 más	 aburrido:	 llegaron	 a	 la	 crisis	 con	
capacidad	disponible.	Liquidez	no	comprometida,	estructura	sin	tensión,	atención	directiva	libre,	criterio	
de	decisión	ya	formulado	sobre	qué	comprarían	si	el	precio	llegara	a	determinado	nivel.	

Ninguna	de	esas	cuatro	cosas	se	construye	durante	la	crisis.	Las	cuatro	se	construyen	en	los	años	previos,	y	
las	 cuatro	 tienen	 un	 coste	 continuo	 que	 se	 paga	 durante	 un	 periodo	 largo	 en	 el	 que	 no	 producen	
absolutamente	nada.	

De	ahí	la	formulación:	

La	oportunidad	durante	la	crisis	pertenece	a	quien	conservó	capacidad	cuando	los	
demás	la	perdieron.	Y	esa	conservación	fue	una	decisión	tomada	años	antes,	cuando	
parecía	innecesaria.	

	

Lo	que	esto	exige	
Conviene	 ser	 explícito	 sobre	 el	 precio,	 porque	 el	 relato	 heroico	 lo	 omite	 y	 su	 omisión	 hace	 el	 consejo	
inaplicable.	

Quien	 conserva	 capacidad	 para	 una	 dislocación	 futura	 obtiene,	 durante	 los	 años	 favorables,	 peores	
resultados	 que	 quienes	 no	 la	 conservan.	 Menor	 rentabilidad,	 menor	 crecimiento,	 comparaciones	
desfavorables	permanentes.	No	es	un	coste	teórico:	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	dislocación	
llegará.	Puede	no	llegar	en	una	década.	En	ese	caso,	el	coste	se	pagó	íntegro	y	el	beneficio	no	se	materializó	
nunca.	

Eso	es	exactamente	la	estructura	de	la	opcionalidad	del	capítulo	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	interacción	
determina	el	resultado	del	conjunto.	

Personal.	Capacidad	de	aprender	de	la	adversidad	en	lugar	de	quedar	disminuido	por	ella.	Depende	de	los	
anclajes	 del	 capítulo	 veinte:	 quien	 tiene	 identidad	 separada	 del	 rol	 puede	 procesar	 un	 revés	 como	
información;	quien	no	la	tiene	lo	procesa	como	amenaza	existencial.	

Profesional.	Que	una	transformación	del	oficio	aumente	la	propia	capacidad	en	lugar	de	reducirla.	Depende	
de	la	proporción	entre	componente	estructural	y	componente	específico	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	dislocación	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	más	lento	de	construir	y	el	único	que	produce	continuidad	más	allá	de	una	generación.	

La	interacción	entre	niveles	
Y	aquí	está	la	observación	que	cierra	el	capítulo,	y	que	retoma	el	argumento	de	la	coherencia.	

Los	niveles	no	 se	 compensan	 entre	 sí.	 Una	 persona	 antifrágil	 dentro	 de	 una	 organización	 frágil	 sigue	
estando	limitada	por	la	organización:	puede	aprender	del	episodio	y	no	puede	evitar	sus	consecuencias.	Una	
organización	antifrágil	con	un	patrimonio	frágil	detrás	puede	verse	obligada	a	decisiones	que	contradicen	su	
propio	aprendizaje.	Un	patrimonio	antifrágil	gobernado	por	alguien	cuya	identidad	depende	de	él	no	será	
operado	como	su	diseño	permite.	

Y	hay	una	jerarquía	en	esa	interacción:	el	nivel	más	frágil	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	más	débil,	no	la	media.	

De	modo	que	la	pregunta	operativa	no	es	cómo	volverse	antifrágil	en	abstracto.	Es	cuál	de	los	cinco	niveles	
es	hoy	el	más	frágil,	y	qué	mecanismo	concreto	le	falta.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Si	mañana	apareciera	una	oportunidad	excepcional	en	tu	sector	a	un	precio	que	
solo	existe	durante	una	dislocación,	¿podrías	actuar,	o	estarías	ocupado	
defendiendo	lo	que	tienes?	
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P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 P R E S I Ó N 	

CAPÍTULO	39	—	Exposición	inteligente	
	

Los	 dos	 capítulos	 anteriores	 establecieron	que	 la	 antifragilidad	 exige	 convertir	 el	 impacto	 en	 capacidad.	
Queda	una	cuestión	práctica:	de	dónde	sale	el	impacto.	

Porque	 un	 sistema	 que	 nunca	 recibe	 ningún	 golpe	 no	 aprende	 nada.	 Y	 un	 sistema	 que	 recibe	 golpes	
suficientemente	grandes	desaparece	antes	de	haber	aprendido.	

Este	capítulo	se	ocupa	de	esa	calibración.	

39.1	Por	qué	eliminar	toda	exposición	es	un	error	
La	 reacción	 intuitiva	 ante	 todo	 lo	 que	 este	 libro	 ha	 descrito	 es	 reducir	 la	 exposición	 al	 mínimo.	 Es	
comprensible	y	es	incorrecta,	por	tres	razones	distintas.	

Porque	es	imposible.	No	existe	una	posición	sin	exposición.	Quien	no	invierte	está	expuesto	a	la	erosión	del	
valor	de	su	liquidez.	Quien	no	cambia	de	sector	está	expuesto	a	que	el	suyo	cambie.	Quien	no	decide	nada	
está	expuesto	a	que	otros	decidan	por	él.	La	ausencia	de	exposición	es	una	exposición	que	no	se	ha	
identificado,	y	por	tanto	la	peor	de	todas:	una	dependencia	oculta	por	construcción.	

Porque	elimina	el	aprendizaje.	Los	mecanismos	del	capítulo	anterior	necesitan	materia	prima.	Un	sistema	
que	 nunca	 falla	 no	 genera	 información	 sobre	 sus	 límites,	 y	 por	 tanto	 no	 sabe	 dónde	 están.	 Su	 primera	
experiencia	de	fallo	será,	necesariamente,	con	un	choque	que	no	eligió	y	de	magnitud	desconocida.	

Porque	inmoviliza	la	capacidad.	Protegerse	de	todo	consume	exactamente	los	recursos	que	harían	falta	
para	construir	algo.	Es	la	parálisis	descrita	en	el	capítulo	once:	opcionalidad	acumulada	que	nunca	se	ejerce	
y	que,	por	tanto,	es	solo	coste.	

La	pregunta	de	diseño	
La	formulación	correcta	no	es	cuánta	exposición	aceptar,	sino	de	qué	tipo:	

¿Qué	exposición	puede	producir	aprendizaje	sin	poner	en	riesgo	la	existencia	del	
sistema?	

	

Dos	condiciones,	y	las	dos	son	necesarias.	

Que	produzca	aprendizaje.	Una	exposición	que,	si	sale	mal,	no	enseña	nada,	es	simplemente	riesgo.	Para	
que	enseñe	debe	haber	una	hipótesis	previa,	un	resultado	observable	y	un	vínculo	entre	ambos	—el	registro	
del	capítulo	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	
configuración	más	engañosa	que	existe.	
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La	asimetría	que	ordena	todo	
De	las	dos	condiciones	se	desprende	el	criterio	que	gobierna	este	capítulo	y	que	ya	apareció	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	
límite,	comprometer	la	reputación	personal	en	algo	que	no	se	controla,	sostener	una	posición	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	está	acotada.	

Es,	dicho	con	precisión,	la	definición	estructural	de	la	fragilidad:	muchos	resultados	pequeños	y	positivos	
que	financian	un	resultado	grande	y	negativo.	La	mayoría	de	las	ruinas	que	he	visto	tenían	exactamente	
esa	forma,	y	todas	iban	acompañadas	de	un	historial	impecable.	

39.2	Los	cinco	instrumentos	
La	exposición	inteligente	se	construye	con	cinco	instrumentos.	Ninguno	es	sofisticado;	lo	difícil	es	aplicarlos	
cuando	el	entorno	premia	lo	contrario.	

Experimentación	pequeña	
Probar	antes	de	escalar.	Toda	hipótesis	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	información	válida	y	lo	bastante	pequeño	como	para	que	su	fracaso	no	exija	explicaciones.	
Un	piloto	cuyo	fracaso	tenga	consecuencias	políticas	dejará	de	ser	un	experimento:	se	convertirá	en	algo	que	
hay	que	hacer	funcionar,	y	entonces	ya	no	enseña	nada.	

Y	una	condición	que	casi	nunca	se	cumple:	debe	estar	definido	de	antemano	qué	resultado	lo	daría	por	
fallido.	Sin	ese	criterio,	un	piloto	ambiguo	se	prolonga	indefinidamente	consumiendo	recursos	y	sin	producir	
una	conclusión.	

Pérdidas	acotadas	
Que	ningún	error	individual	pueda	destruir	el	conjunto.	Es	el	principio	de	segregación:	las	exposiciones	
deben	estar	compartimentadas	de	modo	que	el	fallo	de	una	no	arrastre	a	las	demás.	

Exige	atención	a	dos	cosas	que	suelen	pasarse	por	alto.	La	primera	son	los	vínculos	no	evidentes:	garantías	
cruzadas,	 dependencias	 operativas,	 reputación	 compartida.	 Dos	 negocios	 jurídicamente	 separados	 que	
dependen	 del	mismo	 cliente	 o	 del	mismo	 nombre	 no	 están	 compartimentados.	 La	 segunda	 es	 el	 límite	
absoluto:	un	porcentaje	máximo	del	conjunto	expuesto	a	una	sola	hipótesis,	fijado	en	frío	y	respetado	cuando	
resulte	caro.	
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Diversificación	de	capacidades	
No	depender	de	una	sola	fuente	de	competencia.	Es	la	diversificación	aplicada	no	a	los	activos	sino	a	lo	
que	uno	sabe	hacer	—el	argumento	del	capítulo	veintiuno.	

Merece	 señalarse	 porque	 es	 la	 forma	 de	 diversificación	 menos	 practicada.	 Mucha	 gente	 diversifica	 su	
patrimonio	con	cuidado	y	mantiene	el	cien	por	cien	de	su	capacidad	profesional	en	un	único	dominio,	lo	cual	
es	una	concentración	mucho	más	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	duplicación	deliberada	en	los	puntos	de	fallo	único	identificados	por	el	mapa	de	trayectorias	de	carga.	

El	 criterio	 de	 selección	 es	 directo:	 ¿qué	 elementos,	 si	 fallaran,	 detendrían	 el	 sistema	 en	 lugar	 de	
ralentizarlo?	Esos,	y	solo	esos,	justifican	el	coste	de	una	alternativa	mantenida	y	probada.	Una	alternativa	
que	existe	en	teoría	y	nunca	se	ha	ensayado	no	es	redundancia:	es	una	suposición.	

Feedback	rápido	
Cuanto	antes	se	detecta	un	error,	menor	es	su	coste.	Es	el	instrumento	con	mejor	relación	coste-beneficio	
de	los	cinco,	porque	no	exige	recursos	adicionales:	exige	diseño.	

En	 la	práctica	significa	 tres	cosas:	definir	 la	primera	evidencia	esperada	antes	de	ejecutar;	establecer	un	
momento	 de	 revisión	 que	 no	 dependa	 de	 que	 alguien	 se	 acuerde;	 y	 asegurarse	 de	 que	 la	 información	
desfavorable	pueda	llegar	sin	coste	para	quien	la	trae.	La	tercera	es	la	que	más	se	descuida,	y	sin	ella	las	otras	
dos	producen	revisiones	donde	todo	va	bien.	

Cómo	se	combinan	
Los	cinco	instrumentos	no	son	independientes:	se	refuerzan	y	se	compensan.	

La	experimentación	pequeña	sin	feedback	rápido	produce	pilotos	que	nadie	evalúa.	Las	pérdidas	acotadas	
sin	diversificación	de	capacidades	protegen	el	patrimonio	y	dejan	expuesta	a	la	persona.	La	redundancia	sin	
límites	de	pérdida	encarece	el	sistema	sin	acotar	su	exposición	principal.	

Y	los	cinco	juntos	describen	una	configuración	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	equivocación	individual	y	que	convierte	cada	una	en	información	sobre	sus	
propios	límites.	

No	es	invulnerabilidad.	Es	algo	más	modesto	y	alcanzable:	un	sistema	que	aprende	más	deprisa	de	lo	que	
se	deteriora.	

Esa	 es,	 en	 último	 término,	 la	 definición	 operativa	 de	 antifragilidad	 que	 este	 libro	 sostiene.	 Y	 tiene	 una	
consecuencia	que	conviene	enunciar	antes	de	cerrar:	exige	equivocarse.	Un	sistema	que	no	registra	ningún	
fallo	no	está	siendo	prudente;	está	fuera	del	rango	donde	la	información	se	produce,	y	su	primera	experiencia	
de	sus	propios	límites	llegará	con	un	choque	que	no	eligió.	
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L A 	 P R E G U N T A 	

¿Cuál	es	la	exposición	de	tu	arquitectura	cuya	pérdida	potencial	no	está	acotada,	
y	qué	la	mantiene	en	pie:	un	análisis	o	el	hecho	de	que	hasta	ahora	no	ha	fallado?	

	

	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 2 9 	

P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 P R E S I Ó N 	

CAPÍTULO	40	—	Convertir	el	error	en	
información	estructural	
	

El	capítulo	anterior	estableció	que	la	antifragilidad	exige	exposición	acotada.	Queda	el	paso	que	convierte	
esa	exposición	en	algo	útil,	y	que	es	donde	 la	mayoría	de	 los	sistemas	 falla:	 la	conversión	del	error	en	
capacidad.	

Porque	el	error,	por	sí	solo,	no	enseña	nada.	Enseña	quien	lo	procesa,	y	procesarlo	es	una	operación	específica	
que	no	ocurre	espontáneamente.	

40.1	Los	tres	órdenes	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	solución.	Cuando	ocurre	X,	hay	que	hacer	Y.	Es	el	aprendizaje	inmediato	y	el	más	común.	
Su	valor	es	real	y	su	alcance	es	estrecho:	sirve	únicamente	si	X	vuelve	a	presentarse	de	la	misma	forma.	Una	
organización	que	solo	aprende	en	este	orden	acumula	un	repertorio	de	respuestas	cada	vez	más	extenso	a	
situaciones	cada	vez	menos	probables,	mientras	permanece	expuesta	a	cualquier	configuración	nueva.	

Segundo	orden:	el	mecanismo.	X	ocurrió	porque	nuestro	proceso	permite	que	ocurra.	Se	corrige	la	causa	
próxima	en	lugar	del	síntoma.	Es	el	nivel	que	alcanzan	las	organizaciones	con	hábitos	mínimos	de	revisión,	y	
produce	una	mejora	genuina	de	la	fiabilidad	operativa.	

Tercer	orden:	 la	arquitectura.	X	reveló	que	dependíamos	de	algo	que	no	sabíamos	que	era	crítico.	No	se	
aprende	sobre	el	problema:	se	aprende	sobre	cómo	está	construido	el	sistema.	Es	el	único	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	apareció	en	la	Parte	I	y	aquí	adquiere	su	función	plena:	

¿Aprendimos	la	solución,	o	aprendimos	algo	sobre	cómo	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	revisión:	

¿Esto	que	hemos	aprendido	cambia	algo	en	una	situación	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	está	mal	—es	lo	que	corresponde	a	la	
mayoría	de	los	incidentes—	pero	conviene	saberlo,	porque	significa	que	el	sistema	sigue	siendo	vulnerable	
a	configuraciones	nuevas.	

Si	 la	 respuesta	 es	 sí,	 se	ha	 alcanzado	el	 tercer	orden.	Y	 el	 indicio	 característico	 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	único	que	no	estábamos	inventariando.	

Esa	diferencia	de	formulación	no	es	estilística.	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	debería	aplicarse	deliberadamente:	si	descubrimos	que	no	inventariábamos	puntos	de	fallo	único	
en	la	cadena	de	suministro,	la	pregunta	inmediata	es	dónde	más	no	los	estamos	inventariando.	

Ese	movimiento	—trasladar	el	hallazgo	a	 los	dominios	donde	 todavía	no	ha	 fallado—	es	 la	operación	de	
mayor	 rendimiento	 de	 todo	 este	 capítulo,	 y	 prácticamente	 nadie	 la	 ejecuta,	 porque	 la	 revisión	 se	 cierra	
cuando	el	problema	original	queda	resuelto.	

Por	qué	el	tercer	orden	es	raro	
Tres	obstáculos,	y	los	tres	son	estructurales.	

Exige	más	tiempo	del	que	la	urgencia	concede.	El	primer	orden	se	alcanza	durante	el	episodio;	el	tercero	
exige	una	sesión	posterior,	deliberada,	con	gente	que	tiene	otras	cosas	que	hacer.	

Señala	hacia	el	diseño,	no	hacia	la	ejecución.	Un	aprendizaje	de	tercer	orden	implica	que	la	arquitectura	
era	deficiente,	lo	cual	apunta	hacia	quienes	la	construyeron	—que	suelen	ser	quienes	dirigen	la	revisión.	La	
presión	social	favorece	de	forma	abrumadora	quedarse	en	el	segundo	orden,	donde	la	causa	es	un	proceso	y	
no	una	decisión	de	diseño.	

No	produce	una	acción	evidente.	El	primer	orden	termina	con	una	instrucción	clara.	El	tercero	termina	
con	una	observación	sobre	cómo	está	construido	el	sistema,	que	puede	exigir	un	proyecto	largo	sin	resultado	
inmediato.	 En	 una	 organización	 orientada	 a	 la	 acción,	 la	 conclusión	 que	 no	 produce	 una	 tarea	 tiende	 a	
disolverse.	

40.2	La	revisión	que	sí	cambia	algo	
La	mayoría	 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	capítulo	sexto,	cuando	el	relato	reconstructivo	
ya	ha	sustituido	a	la	observación.	Lo	que	se	analiza	entonces	no	es	lo	ocurrido:	es	la	versión	ordenada	de	lo	
ocurrido.	

Se	centran	en	la	secuencia	y	no	en	la	estructura.	Se	reconstruye	qué	pasó,	en	qué	orden	y	quién	hizo	qué.	
Es	útil	y	es	primer	orden.	La	pregunta	estructural	—qué	reveló	esto	sobre	cómo	estamos	construidos—	no	
cabe	en	ese	formato.	
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Buscan	responsables	en	lugar	de	mecanismos.	En	cuanto	la	conversación	se	orienta	hacia	quién	falló,	todo	
el	mundo	deja	de	aportar	información	y	empieza	a	protegerse.	El	aprendizaje	se	detiene	ahí,	y	lo	que	continúa	
es	una	negociación.	

No	terminan	en	nada	verificable.	Concluyen	con	recomendaciones	genéricas	que	nadie	ejecuta	porque	
nadie	las	asume.	

El	protocolo	
Una	revisión	que	produce	aprendizaje	de	tercer	orden	tiene	seis	elementos.	Ninguno	es	complicado;	lo	difícil	
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	 habíamos	 supuesto,	 qué	 esperábamos	 que	 ocurriera,	 con	 qué	
magnitud	y	plazo.	Sin	ese	documento,	la	comparación	es	contra	una	expectativa	reconstruida	y	el	ejercicio	
pierde	su	objeto.	

Separando	hechos,	interpretaciones	e	hipótesis.	La	disciplina	del	capítulo	dieciocho,	aplicada	aquí	con	
especial	rigor	porque	el	material	está	cargado	emocionalmente.	

Con	una	pregunta	explícita	de	 tercer	orden.	No	basta	 con	que	 surja:	hay	que	 formularla.	¿Qué	nos	ha	
enseñado	 esto	 sobre	 cómo	 está	 construido	 nuestro	 sistema?	 Y	 su	 continuación:	 ¿dónde	 más	 aplica	 lo	 que	
acabamos	de	descubrir?	

Con	alguien	que	no	estuviera	en	 la	 línea	de	 fuego.	Quien	dirigió	durante	 el	 episodio	 tiene	un	 interés	
objetivo	—no	una	mala	intención—	en	que	el	diagnóstico	sea	externo.	Una	mirada	sin	ese	interés	es	la	única	
forma	práctica	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	tensión	que	conviene	resolver	explícitamente	porque	se	resuelve	mal	en	los	dos	extremos.	

Un	extremo	es	la	revisión	punitiva:	se	busca	el	responsable,	se	le	señala	y	se	cierra	el	asunto.	Tiene	la	ventaja	
aparente	de	la	claridad	y	el	defecto	definitivo	de	destruir	la	información:	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	revisión	sin	responsabilidad:	nadie	falló,	el	sistema	falló,	todos	aprendemos.	Suena	
maduro	y	produce	un	efecto	perverso:	si	nadie	es	responsable	de	nada,	nadie	está	obligado	a	corregir	nada,	
y	las	conclusiones	se	evaporan.	

La	posición	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	configuración	permitió	que	esto	ocurriera	—sin	buscar	culpables,	
porque	los	culpables	no	explican	nada	estructural.	Al	concluir,	la	pregunta	es	quién	se	hace	cargo	de	cada	
modificación,	con	nombre	y	fecha	—porque	sin	asignación	nominal	no	hay	ejecución.	

La	combinación	produce	lo	que	ninguno	de	los	dos	extremos	consigue:	información	completa	durante	el	
análisis	y	ejecución	verificable	después.	

Una	precisión	sobre	los	aciertos	
Y	conviene	extender	el	protocolo	en	una	dirección	que	casi	nadie	recorre.	

Las	revisiones	se	convocan	tras	los	fracasos.	Los	éxitos	no	se	revisan,	por	la	asimetría	descrita	en	el	capítulo	
primero:	el	fracaso	obliga	a	examinar,	el	éxito	dispensa	de	hacerlo.	

Pero	un	éxito	contiene	exactamente	 la	misma	clase	de	 información	estructural.	Reveló	qué	 funcionó,	qué	
aguantó,	qué	estaba	mejor	construido	de	lo	que	se	creía	—y	también,	con	frecuencia,	cuánto	del	resultado	no	
dependía	del	propio	mérito.	

Una	organización	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	último	paso,	y	es	el	que	determina	si	lo	aprendido	se	acumula	o	se	evapora:	la	institucionalización.	

Un	aprendizaje	que	existe	en	la	cabeza	de	quienes	lo	vivieron	tiene	la	vida	útil	de	su	permanencia.	Cuando	
esas	personas	se	van	—y	se	van—,	el	conocimiento	se	marcha	con	ellas,	y	la	organización	vuelve	a	recorrer	
el	mismo	trayecto	al	mismo	coste	con	gente	que	no	sabe	que	ya	se	recorrió.	

Es	 el	 fenómeno	 del	 capítulo	 veintisiete	 en	 su	 forma	más	 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	 institucionalización	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	codificación	tiene	una	vida	útil	corta.	Además	es	el	material	que	sí	suele	documentarse.	

Sí	 los	criterios.	Cómo	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	está	escrito.	

Sí	las	restricciones	y	su	razón.	Qué	no	se	hace,	por	qué,	y	qué	observación	justificaría	revisarlo.	Sin	la	razón,	
una	restricción	heredada	se	convierte	en	la	circularidad	del	capítulo	tercero	y	será	eliminada	por	el	primero	
que	la	encuentre	incómoda.	

Sí	los	fallos	estructurales	y	lo	que	revelaron.	Un	registro	breve	de	episodios	adversos	con	su	hallazgo	de	
tercer	orden,	no	su	crónica.	Media	página	por	episodio.	Es	el	documento	más	valioso	y	menos	frecuente	que	
puede	tener	una	organización.	
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Sí	 las	 decisiones	 descartadas.	 El	 registro	 del	 capítulo	 tercero:	 qué	 alternativa	 se	 rechazó	 y	 bajo	 qué	
condición	la	elegida	es	superior.	Es	lo	que	permite	reevaluar	sin	reconstruir.	

El	formato	importa	
Una	observación	práctica:	la	institucionalización	fracasa	por	volumen	más	que	por	ausencia.	

Un	documento	de	doscientas	páginas	no	se	consulta.	Uno	de	quince	sí.	Y	la	diferencia	no	está	en	cuánto	se	
sabe,	sino	en	la	disciplina	de	escribir	solo	lo	que	cambia	decisiones.	

De	modo	que	el	criterio	de	inclusión	debería	ser	explícito	y	severo:	entra	lo	que	modificaría	una	decisión	
de	alguien	que	llegue	dentro	de	tres	años	sin	conocer	el	contexto.	Todo	lo	demás	es	historia,	y	la	historia	
tiene	su	valor	pero	no	es	este.	

El	mecanismo	que	lo	sostiene	
Y	una	condición	sin	la	cual	nada	de	esto	ocurre.	La	codificación	es	trabajo	estructural,	y	por	tanto	compite	en	
desventaja	con	la	operación	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	codificación	se	hace	al	cerrar	la	revisión	posterior,	como	parte	de	ella,	no	después.	

Un	responsable	nominal.	Alguien	concreto	escribe	media	página.	No	un	área.	

Un	 lugar	 único.	 Si	 el	 conocimiento	 está	 repartido	 entre	 correos,	 presentaciones	 y	 actas,	 no	 está	
institucionalizado:	está	archivado,	que	es	distinto.	

La	formulación	que	cierra	el	capítulo	

La	antifragilidad	exige	que	el	error	produzca	capacidad	transferible.	Y	una	
capacidad	solo	es	transferible	si	sobrevive	a	quien	la	adquirió.	

	

Es	 la	diferencia	entre	una	organización	con	veinte	años	de	experiencia	y	una	organización	con	un	año	de	
experiencia	repetido	veinte	veces.	Las	dos	tienen	el	mismo	historial.	Solo	una	lo	ha	convertido	en	algo.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Del	último	fallo	serio	de	tu	organización:	¿puedes	enunciar	lo	aprendido	sin	
mencionar	el	episodio,	y	dónde	más	se	aplica	ese	hallazgo	hoy?	
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P A R T E 	 V I 	 — 	 L A 	 P R E S I Ó N 	

CAPÍTULO	41	—	Decidir	bajo	presión	
	

El	capítulo	décimo	estableció	qué	le	ocurre	a	la	deliberación	cuando	llega	la	presión:	las	cinco	degradaciones.	
Este	se	ocupa	de	lo	que	puede	hacerse	al	respecto,	dado	que	la	presión	llegará	y	que	las	degradaciones	son	
involuntarias.	

Y	parte	de	una	premisa	que	conviene	explicitar:	no	se	trata	de	decidir	bien	bajo	presión.	Eso	es	en	buena	
medida	imposible,	porque	la	facultad	que	haría	falta	está	comprometida	por	definición.	Se	trata	de	haber	
decidido	antes	lo	que	no	podrá	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	deliberación	exigible,	y	se	basa	en	una	distinción	que	el	capítulo	dieciocho	
introdujo	y	que	aquí	conviene	desarrollar.	

Decisiones	reversibles.	El	coste	de	deshacerlas	es	moderado.	Aquí	el	error	caro	es	deliberar	de	más:	cada	
semana	adicional	de	análisis	cuesta	más	que	el	error	que	evita,	y	la	información	que	produce	la	ejecución	es	
superior	a	la	que	produciría	más	estudio	previo.	Se	decide	rápido,	se	observa	y	se	corrige.	

Decisiones	irreversibles.	El	coste	de	deshacerlas	es	prohibitivo,	o	son	directamente	indeshacibles.	Aquí	el	
error	 caro	 es	 el	 contrario:	 aplicar	 la	 agilidad	 apropiada	 para	 el	 primer	 tipo.	 Se	 delibera,	 se	 buscan	
perspectivas	contrarias,	se	dimensiona	explícitamente	el	peor	escenario	y	se	verifica	qué	quedaría	fuera	del	
propio	control	si	se	materializara.	

El	fallo	de	gobierno	más	común	combina	ambos	errores	en	la	misma	organización:	meses	de	deliberación	
sobre	asuntos	que	podrían	probarse	en	dos	semanas,	y	compromisos	irreversibles	decididos	en	una	tarde.	

La	reversibilidad	es	una	propiedad	de	diseño	
Aquí	está	el	punto	que	convierte	esta	distinción	en	un	instrumento	y	no	en	una	clasificación.	

La	reversibilidad	no	es	una	propiedad	del	asunto.	Es	una	propiedad	de	cómo	se	
estructura	la	decisión.	

	

La	misma	iniciativa	puede	ser	irreversible	o	razonablemente	reversible	según	cómo	se	ejecute.	Entrar	en	un	
mercado	 nuevo	 es	 irreversible	 con	 filial	 propia,	 plantilla	 contratada	 y	 local	 arrendado	 a	 cinco	 años;	 es	
reversible	con	un	acuerdo	de	distribución	y	un	plazo	definido.	Incorporar	una	tecnología	es	irreversible	si	se	
reconstruye	toda	la	operación	alrededor;	es	reversible	si	se	despliega	en	un	perímetro	acotado	con	salida	
prevista.	

De	ahí	una	de	las	operaciones	de	mayor	valor	en	el	diseño	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	versión	reversible	suele	ser	más	cara,	más	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	capítulo	once	aplicada	al	plano	de	las	decisiones.	

Y	hay	un	criterio	complementario	que	conviene	tener	presente	bajo	presión,	porque	es	cuando	más	se	olvida:	
ante	la	duda	entre	dos	opciones	de	valor	similar,	prefiere	la	que	conserva	más	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	práctica,	conviene	clasificar	de	antemano	—en	frío—	las	decisiones	típicas	de	la	propia	
situación	en	tres	categorías:	

Reversibles.	Se	delegan	y	se	deciden	rápido.	La	organización	debería	tener	un	umbral	explícito	por	debajo	
del	cual	nadie	escala	nada.	

Costosamente	 reversibles.	 Se	 pueden	 deshacer	 pagando	 un	 precio	 conocido.	 Exigen	 deliberación	
proporcionada	a	ese	precio,	no	más.	

Irreversibles.	 Exigen	 el	 protocolo	 completo:	 escenario	 adverso	 dimensionado,	 perspectiva	 contraria	
buscada	activamente,	plazo	mínimo	obligatorio	antes	de	ejecutar,	y	verificación	de	qué	decisiones	quedarían	
fuera	del	propio	control.	

Esa	 clasificación,	 hecha	 antes,	 ahorra	 durante	 el	 episodio	 exactamente	 lo	 que	 la	 presión	 destruye:	 la	
capacidad	de	determinar	cuánta	deliberación	merece	cada	cosa.	

41.2	Urgencia	e	importancia	
La	segunda	regla	corrige	una	confusión	que	la	presión	amplifica.	

No	confundas	urgencia	con	importancia.	

	

El	 enunciado	 es	 conocido	 hasta	 la	 banalidad	 y	 sigue	 siendo	 necesario,	 porque	 bajo	 presión	 ocurre	 algo	
específico	que	conviene	nombrar:	el	cambio	fabrica	una	sensación	de	urgencia	que	no	se	corresponde	
con	la	del	fenómeno.	

Un	cambio	estructural	se	desarrolla	a	lo	largo	de	años.	Su	percepción,	en	cambio,	es	brusca:	se	produce	el	día	
en	que	alguien	lo	advierte.	Y	esa	asimetría	entre	la	velocidad	del	fenómeno	y	la	velocidad	de	su	percepción	
genera	una	urgencia	subjetiva	desproporcionada,	que	empuja	a	decidir	de	inmediato	sobre	algo	que	todavía	
admite	meses	de	deliberación.	

La	regla	operativa	que	lo	corrige:	
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Ante	una	novedad	que	parezca	urgente,	determina	primero	cuánto	tiempo	hay	
realmente.	Casi	siempre	hay	más	del	que	la	sensación	indica.	

	

Y	su	complemento,	que	es	la	primera	recomendación	del	método	aplicada	aquí:	no	toda	novedad	requiere	
respuesta	inmediata.	Observar	durante	un	periodo	definido	es	una	decisión,	y	con	frecuencia	es	la	correcta.	
Lo	que	no	es	defendible	es	la	no-decisión	indefinida,	que	es	otra	cosa:	la	observación	deliberada	tiene	una	
fecha	de	revisión;	la	parálisis	no.	

41.3	El	miedo	no	es	una	estrategia	
La	tercera	regla	es	la	más	difícil	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	decisión	tomada	por	aversión	se	presenta	—y	se	
experimenta—	como	una	decisión	tomada	por	análisis.	

Hay	tres	formas	características	en	que	esto	se	manifiesta,	y	las	tres	son	reconocibles	desde	fuera:	

La	protección	desproporcionada.	Se	adoptan	medidas	defensivas	cuyo	coste	excede	con	claridad	el	daño	
que	evitan.	El	argumento	siempre	es	técnicamente	correcto;	lo	que	falla	es	el	dimensionamiento,	porque	la	
magnitud	del	riesgo	se	está	estimando	desde	el	estado	emocional	y	no	desde	los	datos.	

La	parálisis	racionalizada.	No	actuar	se	justifica	con	la	necesidad	de	más	información.	Es	un	argumento	
inatacable	—siempre	falta	información—	y	su	función	real	es	aplazar	una	decisión	que	produce	ansiedad.	Se	
distingue	 de	 la	 prudencia	 genuina	 por	 una	 prueba:	 ¿qué	 información	 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	 actúa	 deprisa	 y	 a	 gran	 escala	 para	 escapar	 de	 la	
incomodidad	de	la	incertidumbre.	Produce	decisiones	grandes	tomadas	en	estados	de	baja	deliberación,	que	
es	la	combinación	más	destructiva	del	repertorio.	

Las	defensas	
Como	el	miedo	no	se	elimina	por	voluntad,	las	defensas	son	estructurales:	

El	 plazo	 mínimo	 obligatorio.	 Ante	 cualquier	 decisión	 de	 la	 categoría	 irreversible	 tomada	 durante	 un	
episodio	adverso,	un	 intervalo	 fijado	de	antemano	entre	 la	decisión	y	su	ejecución.	No	para	reconsiderar	
necesariamente:	para	que	exista	un	momento	en	que	la	reconsideración	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	está	condicionando	el	propio.	
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El	protocolo	previo.	El	instrumento	del	capítulo	treinta:	las	decisiones	que	no	deben	tomarse	bajo	presión,	
identificadas	y	comprometidas	en	 frío.	Su	 función	exacta	es	sustituir	el	criterio	en	el	momento	en	que	el	
criterio	no	es	fiable.	

La	pregunta	de	calibración.	Una	sola:	¿tomaría	esta	decisión	si	las	cosas	fueran	bien?	Si	la	respuesta	es	no,	
la	decisión	la	está	tomando	el	estado,	no	el	análisis.	Y	eso	no	significa	automáticamente	que	sea	errónea	—a	
veces	el	estado	señala	algo	real—	pero	sí	que	merece	el	plazo	mínimo	antes	de	ejecutarse.	

41.4	Define	antes	qué	te	haría	cambiar	de	opinión	
La	cuarta	regla	es	la	más	barata	de	aplicar	y	la	que	más	errores	evita.	

Antes	de	comprometerte	con	una	posición,	define	qué	evidencia	te	haría	
abandonarla.	

	

El	 instrumento	 ha	 aparecido	 varias	 veces	 en	 este	 libro	 porque	 resuelve	 varios	 problemas	 a	 la	 vez.	 Aquí	
conviene	reunir	sus	funciones,	porque	juntas	justifican	convertirlo	en	hábito:	

Protege	del	 razonamiento	motivado.	 El	 criterio	 se	 fija	 cuando	no	 hay	 nada	 en	 juego.	 El	 día	 en	 que	 la	
evidencia	aparece,	el	cambio	está	pre-autorizado	por	uno	mismo	y	no	exige	una	concesión.	

Distingue	modelos	de	principios.	Si	no	existe	ninguna	observación	concebible	que	cambiara	la	posición,	o	
es	un	principio	—y	está	bien	que	sea	irrevisable—	o	es	un	modelo	blindado,	que	es	la	forma	más	peligrosa	
de	dependencia	oculta.	

Permite	aprender.	Sin	criterio	previo,	cualquier	resultado	se	reinterpreta	como	compatible	con	la	posición	
inicial,	y	por	tanto	no	enseña	nada.	

Reduce	 el	 coste	 emocional	 de	 rectificar.	 Abandonar	 una	 posición	 se	 convierte	 en	 la	 ejecución	 de	 un	
protocolo	en	lugar	de	en	una	retractación.	

41.5	No	conviertas	una	hipótesis	en	identidad	
Y	la	quinta	regla,	que	es	la	que	da	sentido	a	las	cuatro	anteriores.	

Todo	lo	dicho	en	este	capítulo	falla	si	quien	decide	ha	fusionado	su	posición	con	su	idea	de	sí	mismo.	Con	esa	
fusión,	ningún	protocolo	funciona:	el	plazo	mínimo	se	emplea	en	buscar	argumentos,	la	consulta	externa	se	
dirige	 a	quien	 confirmará,	 el	 criterio	 de	 refutación	 se	 reinterpreta,	 y	 la	decisión	 se	defiende	 en	 lugar	de	
evaluarse.	

De	ahí	que	la	defensa	más	importante	no	sea	procedimental	sino	arquitectónica,	y	remita	al	capítulo	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	
verá	 obligado	 a	 tener	 razón,	 que	 es	 una	 condición	 incompatible	 con	 decidir	 bien	 en	 condiciones	 de	
incertidumbre.	
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Una	hipótesis	puede	abandonarse.	Una	identidad	se	defiende.	Por	eso	nunca	
conviene	que	una	hipótesis	llegue	a	ser	lo	segundo.	

	

Cierre	de	la	Parte	VI	
Cinco	capítulos	han	sometido	la	arquitectura	a	la	prueba	de	la	presión.	

La	presión	distingue	cuatro	estados	—frágil,	robusto,	resiliente	y	antifrágil—	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	año	después.	

La	resiliencia,	aspiración	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	restauración	
se	emplea	en	reconstruir	algo	inviable.	

La	antifragilidad	no	es	una	actitud	sino	una	propiedad	de	diseño,	 sostenida	por	siete	mecanismos	de	 los	
cuales	cinco	exigen	margen.	Y	la	capacidad	de	aprovechar	una	dislocación	no	se	improvisa	durante	ella:	se	
construye	en	los	años	previos,	con	un	coste	continuo	que	no	produce	nada	hasta	que	lo	produce	todo.	

Esa	 capacidad	 exige	 exposición	 —un	 sistema	 sin	 fallos	 no	 conoce	 sus	 límites—,	 y	 la	 exposición	 exige	
calibración:	pérdida	acotada,	aprendizaje	abierto,	cinco	instrumentos	que	se	refuerzan	entre	sí.	

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	capítulos	es	una	sola	idea:	la	presión	no	crea	la	fragilidad	ni	la	fortaleza.	Las	
revela.	Y	el	margen	de	maniobra	que	se	tenga	cuando	llegue	habrá	sido	decidido	mucho	antes,	en	condiciones	
donde	nada	lo	exigía.	

Con	esto	queda	completo	el	argumento	estructural	del	libro.	Lo	que	resta	es	su	consecuencia.	

Porque	 una	 arquitectura	 bien	 construida	 no	 produce	 únicamente	 supervivencia.	 Produce	 algo	 más	
ambicioso,	que	es	el	objeto	de	 la	última	parte:	 la	capacidad	de	dejar	de	responder	a	 lo	que	ocurre	y	
empezar	a	influir	sobre	lo	que	ocurrirá.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

De	la	posición	más	importante	que	sostienes	hoy	sobre	tu	negocio	o	tu	carrera:	
¿qué	observación	concreta	te	haría	abandonarla,	y	qué	te	costaría	
personalmente	hacerlo?	
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P A R T E 	 V I I 	

LA	AGENCIA 	

	

Del	espectador	al	constructor	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A G E N C I A 	

CAPÍTULO	42	—	Los	cinco	niveles	
	

Las	seis	partes	anteriores	han	construido	y	probado	una	arquitectura.	Esta	última	se	ocupa	de	para	qué	sirve,	
y	la	respuesta	no	es	la	supervivencia:	es	algo	más	ambicioso	y	considerablemente	menos	frecuente.	

Para	llegar	ahí	conviene	ordenar	primero	las	distintas	maneras	de	relacionarse	con	el	cambio,	porque	son	
cinco	y	porque	la	mayoría	de	la	gente	no	sabe	en	cuál	está.	

42.1	Los	cinco	niveles	
Víctima.	El	cambio	se	experimenta	como	algo	que	le	ocurre	a	uno,	sin	margen.	La	atención	se	concentra	en	
el	daño	y	en	su	causa	externa.	No	hay	pregunta	sobre	qué	hacer,	porque	la	premisa	implícita	es	que	no	hay	
nada	que	hacer.	

Espectador.	El	cambio	se	observa	con	interés	y	sin	implicación.	Se	comprende,	se	comenta,	se	sigue.	Y	no	se	
traduce	en	ninguna	modificación	de	la	propia	conducta,	porque	se	percibe	como	un	fenómeno	que	ocurre	en	
otra	parte.	Es	el	nivel	de	quien	está	extraordinariamente	informado	sobre	las	transformaciones	de	su	sector	
y	no	ha	cambiado	nada	en	diez	años.	

Reaccionador.	El	cambio	produce	respuesta,	y	la	respuesta	llega	después	del	cambio	y	está	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	mayoría	de	las	organizaciones	bien	gestionadas	opera	aquí,	y	la	mayoría	de	los	
profesionales	capaces	también.	

Adaptable.	El	cambio	se	anticipa	parcialmente	y	la	respuesta	modifica	el	sistema,	no	solo	la	conducta.	Hay	
mecanismos	de	detección,	hay	revisión	de	supuestos,	hay	capacidad	de	reconfigurar.	Es	el	nivel	que	toda	la	
primera	parte	de	este	libro	persigue.	

Agente.	El	cambio	deja	de	ser	únicamente	un	dato	del	entorno	y	se	convierte,	en	alguna	medida,	en	algo	
sobre	lo	que	se	influye.	No	se	trata	de	controlarlo	—el	capítulo	siguiente	desmonta	esa	lectura—	sino	de	que	
las	propias	decisiones	modifican,	aunque	sea	localmente,	las	condiciones	en	las	que	otros	operan.	

Una	precisión	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	inútiles.	

Los	niveles	no	son	categorías	morales	ni	 tipos	de	persona.	Describen	una	relación	con	una	situación	
concreta,	y	la	misma	persona	puede	ocupar	niveles	distintos	en	dominios	distintos:	agente	en	su	profesión,	
reaccionador	en	su	patrimonio,	espectador	respecto	de	una	transformación	que	afecta	a	su	sector.	

Y	 sobre	 todo:	 las	 circunstancias	 son	 reales.	 Hay	 situaciones	 en	 las	 que	 el	 margen	 de	 maniobra	 es	
genuinamente	mínimo,	y	decirle	a	alguien	en	esa	posición	que	su	problema	es	de	actitud	es	a	la	vez	falso	y	
cruel.	La	escala	no	mide	voluntad:	mide	cuánto	del	margen	realmente	disponible	se	está	utilizando,	y	
ese	margen	varía	enormemente	según	la	situación	de	cada	uno.	

Dicho	eso,	hay	una	observación	que	 la	 experiencia	 sostiene	 con	bastante	 consistencia:	 la	mayoría	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	dónde	está	la	frontera	entre	lo	que	no	controla	y	lo	que	sí	podría	influir.	
Ese	examen	es	el	objeto	del	capítulo	siguiente.	

Qué	distingue	un	nivel	del	siguiente	
Cada	salto	exige	algo	concreto,	y	nombrarlo	permite	saber	qué	falta.	

De	víctima	a	espectador:	información.	Comprender	qué	está	ocurriendo	y	por	qué,	lo	cual	ya	modifica	la	
relación	con	el	fenómeno	aunque	no	modifique	nada	más.	

De	espectador	a	reaccionador:	consecuencia.	Que	la	comprensión	se	traduzca	en	acción.	El	obstáculo	aquí	
rara	vez	es	intelectual;	es	que	la	comprensión	no	llega	acompañada	de	ninguna	obligación	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	III	y	la	arquitectura	de	la	Parte	II:	sin	mecanismos	de	detección,	sin	margen	
y	sin	capacidad	de	reconfigurar,	no	hay	adaptación	posible	por	mucha	voluntad	que	haya.	

De	adaptable	a	agente:	capacidad	excedente.	Y	aquí	está	el	punto	decisivo	de	este	capítulo.	El	salto	al	
quinto	nivel	no	es	psicológico:	 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	adaptación.	

De	modo	que	la	agencia	no	se	decide.	Se	financia	—con	margen,	con	criterio,	con	relaciones	y	con	opciones—
,	y	por	eso	todo	lo	que	este	libro	ha	desarrollado	hasta	aquí	era	condición	previa	de	esta	última	parte.	

42.2	Por	qué	la	mayoría	se	detiene	en	el	tercer	nivel	
El	nivel	de	reaccionador	es	una	posición	estable,	y	conviene	entender	por	qué,	porque	su	estabilidad	no	se	
debe	a	la	incompetencia.	

Porque	funciona.	Reaccionar	bien	resuelve	la	mayoría	de	los	problemas.	Una	organización	que	responde	
con	competencia	a	lo	que	le	ocurre	sobrevive	y	con	frecuencia	prospera.	No	hay	ninguna	señal	que	indique	
que	falta	algo.	

Porque	 está	 premiado.	 El	 reconocimiento	 se	 asigna	 a	 quien	 resuelve	 lo	 visible.	 Apagar	 un	 incendio	 es	
atribuible;	haber	evitado	uno	no	lo	es	—la	asimetría	del	capítulo	décimo	aplicada	a	la	carrera	personal.	

Porque	consume	toda	la	capacidad.	Un	sistema	que	reacciona	bien	está	permanentemente	ocupado.	Y	la	
ocupación	permanente	impide	exactamente	lo	que	haría	falta	para	salir	del	nivel:	margen	de	atención	para	
observar	lo	que	no	es	urgente.	

Porque	el	nivel	siguiente	no	tiene	señal	de	entrada.	Nadie	avisa	de	que	ha	llegado	el	momento	de	pasar	
a	ser	adaptable.	La	transición	al	cuarto	nivel	no	responde	a	ningún	estímulo	externo;	tiene	que	decidirse	sin	
motivo	aparente,	que	es	la	dificultad	central	de	todo	este	libro.	

De	 ahí	 una	 observación	 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	obstáculo	no	es	la	
calidad	de	la	ejecución	sino	que	toda	la	capacidad	está	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,	atención,	dinero,	opciones—	por	encima	de	los	que	
consume	 la	 operación.	 Sin	 ellos,	 la	 agencia	 es	 una	 aspiración	 sin	 base	material,	 por	mucha	 claridad	 de	
propósito	que	la	acompañe.	

Comprensión	de	segundo	orden.	Saber	no	solo	qué	está	ocurriendo	sino	qué	fuerzas	lo	producen,	que	es	
la	regla	de	los	dos	eslabones	atrás	del	capítulo	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	dedicará	a	lo	que	el	entorno	sugiera	—que	es	la	definición	del	tercer	nivel	
con	más	recursos.	

Las	 tres	 corresponden,	 respectivamente,	 a	 las	 columnas	 de	 estructura,	 adaptación	 y	 propósito.	 No	 es	
casualidad:	 el	 quinto	 nivel	 es	 lo	 que	 ocurre	 cuando	 las	 tres	 columnas	 están	 construidas	
simultáneamente,	que	es	exactamente	lo	que	la	matriz	de	las	nueve	celdas	intenta	verificar.	

Cómo	reconocer	en	cuál	estás	
Una	prueba	sencilla,	aplicada	a	un	dominio	concreto	y	respondida	sobre	hechos	y	no	sobre	intenciones:	

¿Cuánto	de	tu	tiempo	del	último	trimestre	se	dedicó	a	cosas	que	no	estaban	determinadas	por	algo	
que	había	ocurrido?	

Si	la	respuesta	es	cero,	se	está	en	el	tercer	nivel,	con	independencia	de	cuán	bien	se	esté	reaccionando.	

Una	proporción	pequeña	pero	real	—una	fracción	del	tiempo	dedicada	a	construir	algo	que	nadie	pidió,	a	
revisar	supuestos	que	nadie	cuestionaba,	a	desarrollar	una	capacidad	que	todavía	no	hacía	falta—	indica	el	
cuarto.	

Y	el	quinto	se	reconoce	por	una	señal	distinta:	hay	algo	en	el	entorno	que	es	distinto	porque	uno	actuó.	
Una	práctica	que	otros	adoptaron,	un	estándar	que	se	movió,	una	conversación	que	no	existía,	una	capacidad	
que	ahora	está	disponible	para	más	gente.	

Es	una	prueba	exigente	y	 conviene	aplicarla	 sin	dramatismo.	La	mayoría	de	 la	gente,	 la	mayor	parte	del	
tiempo,	está	en	el	tercer	nivel.	Eso	no	es	un	fracaso:	es	la	posición	de	equilibrio	de	cualquiera	que	haga	bien	
su	trabajo.	

Lo	que	este	capítulo	sostiene	es	únicamente	que	existe	un	nivel	más,	que	no	se	alcanza	por	esfuerzo	
adicional	sino	por	diseño,	y	que	su	condición	de	entrada	es	tener	capacidad	que	no	esté	comprometida.	

Lo	cual	devuelve,	una	última	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.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	
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¿Qué	proporción	de	tu	último	trimestre	se	dedicó	a	algo	que	no	estaba	
determinado	por	un	acontecimiento	previo?	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A G E N C I A 	

CAPÍTULO	43	—	Agencia	no	es	control	
	

El	capítulo	anterior	situó	la	agencia	como	quinto	nivel.	Este	desmonta	la	confusión	que	la	haría	inalcanzable,	
porque	si	agencia	significara	control,	nadie	la	tendría	nunca.	

43.1	Las	tres	categorías	
Toda	situación	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	económicos,	la	
tecnología	 en	 su	 conjunto,	 la	 geopolítica,	 las	 decisiones	 de	 terceros,	 el	 comportamiento	 agregado	 de	 un	
mercado,	lo	inesperado.	

Influencia.	Aquello	que	puede	afectarse	sin	determinarse.	Una	relación,	una	negociación,	la	cultura	de	un	
equipo,	la	reputación	propia,	el	comportamiento	de	un	cliente,	la	conversación	de	un	sector.	Es	la	región	más	
grande	de	las	tres	y	la	peor	cartografiada.	

Control.	Aquello	que	se	decide	directamente.	La	propia	arquitectura,	 la	asignación	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	prescripción	operativa	es	simple	de	enunciar:	

Concentra	los	recursos	en	las	dos	primeras.	No	desperdicies	capacidad	intentando	
controlar	la	tercera.	

	

Y	su	versión	exacta,	que	es	más	útil:	no	desperdicies	capacidad	intentando	controlar	lo	que	solo	puedes	
influir,	ni	renuncies	a	influir	sobre	lo	que	has	clasificado	erróneamente	como	incontrolable.	

Los	dos	errores	de	clasificación	
Porque	 el	 problema	 rara	 vez	 es	 ignorar	 la	 distinción.	 El	 problema	 es	 clasificar	mal,	 y	 se	 falla	 en	 las	 dos	
direcciones.	

Clasificar	como	controlable	lo	que	solo	es	influible.	Produce	el	desgaste	característico	de	quien	intenta	
determinar	 resultados	 que	 dependen	de	 otros:	microgestión,	 frustración	 recurrente,	 decisiones	 tomadas	
para	 forzar	un	desenlace	que	no	está	a	 su	alcance.	Consume	una	cantidad	notable	de	energía	y	produce,	
además,	el	deterioro	de	la	relación	que	habría	permitido	influir.	

Clasificar	como	incontrolable	lo	que	sí	es	influible.	Es	el	error	más	frecuente	y	el	más	caro,	porque	no	
produce	 desgaste:	 produce	 resignación,	 que	 se	 experimenta	 como	 realismo.	El	mercado	 es	 así.	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	asimetría	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	información	que	lo	contradiga,	porque	no	intenta	nada.	La	
región	de	influencia	mal	clasificada	permanece	invisible	indefinidamente.	

Cómo	se	cartografía	la	región	intermedia	
Dado	que	la	influencia	es	la	región	decisiva	y	la	peor	conocida,	conviene	un	método	para	explorarla.	Tres	
preguntas.	

¿Alguien	en	una	posición	parecida	a	la	mía	ha	conseguido	algo	distinto?	Si	la	respuesta	es	sí,	la	limitación	
no	es	estructural	sino	específica,	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	indicaría	avance.	Un	intento	desganado	
que	fracasó	no	es	evidencia	de	imposibilidad.	

¿Qué	tendría	que	ser	cierto	para	que	esto	 fuera	 influible?	Es	 la	pregunta	más	productiva	de	 las	 tres,	
porque	convierte	una	afirmación	cerrada	—no	se	puede—	en	una	condición	verificable.	Con	frecuencia	 la	
condición	existe	y	solo	hacía	falta	nombrarla.	

Este	ejercicio,	aplicado	sobre	 los	 tres	o	cuatro	elementos	que	uno	considera	más	claramente	 fuera	de	su	
alcance,	suele	devolver	al	menos	uno	a	la	categoría	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	dónde	actuar	
De	 la	 cartografía	 anterior	 se	desprende	 lo	que	distingue	a	quien	 tiene	agencia,	 y	no	es	 lo	que	 la	palabra	
sugiere.	

Un	agente	de	 cambio	no	 controla	más	variables	que	 los	demás.	Opera	 en	el	mismo	entorno,	 sujeto	 a	 las	
mismas	fuerzas,	con	la	misma	incapacidad	de	predecir.	Lo	que	tiene	es	algo	más	preciso:	sabe	dónde	su	
acción	produce	efecto	y	dónde	no.	

Esa	 discriminación	 es,	 en	 la	 práctica,	 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	sí	lo	produce.	Frente	a	alguien	que	reparte	su	energía	uniformemente,	la	diferencia	
de	resultados	es	grande	y	no	requiere	ninguna	cualidad	extraordinaria.	

Las	 cinco	preguntas	que	ordenan	 esa	discriminación,	 y	 que	 conviene	 formular	 sobre	 cualquier	 situación	
relevante:	

¿Qué	puedo	controlar	aquí?	Normalmente	menos	de	 lo	que	se	supone,	y	casi	siempre	 incluye	 la	propia	
arquitectura.	

¿Qué	puedo	influir?	Normalmente	más	de	lo	que	se	supone,	y	casi	siempre	incluye	relaciones	y	criterios.	

¿Qué	debo	aceptar?	Con	la	precisión	de	que	aceptar	no	es	resignarse:	es	dejar	de	gastar	en	ello	y	empezar	a	
prepararse	para	ello.	
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¿Dónde	puedo	experimentar?	 Los	puntos	donde	una	prueba	 acotada	produciría	 información	 sobre	 los	
límites	reales.	

Dónde	debo	proteger?	Lo	que	no	puede	quedar	expuesto	mientras	se	experimenta	en	otra	parte.	

La	definición	
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	 disposición	 ni	 una	 actitud:	 es	 una	 propiedad	 material	 que	
depende	de	recursos,	opciones	y	comprensión.	Se	puede	tener	o	no	tener,	y	se	puede	construir.	

Dentro	de	aquello	que	no	controlamos	establece	el	perímetro	honesto.	No	se	trata	de	ampliar	la	región	de	
control,	que	es	prácticamente	 fija.	Se	trata	de	operar	con	eficacia	dentro	de	una	región	que	permanecerá	
siendo	mayoritariamente	ajena.	

La	progresión	completa	
Y	con	esto	puede	reunirse	la	cadena	que	el	libro	ha	ido	construyendo:	

Cambio	→	comprensión	→	arquitectura	→	capacidad	→	antifragilidad	→	agencia	→	
transformación.	

	

Cada	eslabón	es	condición	del	siguiente,	y	conviene	leerla	al	revés	para	ver	por	qué.	

No	 hay	 transformación	 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	habría	
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	comprensión,	porque	no	se	diseña	lo	que	no	se	entiende.	Y	la	comprensión	
empieza	donde	empieza	este	libro:	reconociendo	que	las	condiciones	cambian	y	que	lo	construido	descansa	
sobre	supuestos	que	nadie	examinó.	

La	 cadena	no	es	una	promesa	de	progresión	automática.	Es	una	 lista	de	dependencias:	 indica	qué	 falta	
cuando	algo	no	ocurre.	

Quien	no	consiga	influir	sobre	su	entorno	no	tiene	un	problema	de	determinación.	Tiene,	casi	siempre,	un	
eslabón	anterior	sin	construir.	
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L A 	 P R E G U N T A 	

Toma	las	tres	cosas	que	consideras	claramente	fuera	de	tu	alcance	y	pregúntate	
qué	tendría	que	ser	cierto	para	que	fueran	influibles:	¿cuántas	siguen	siendo	
imposibles	después	de	haberlo	formulado?	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A G E N C I A 	

CAPÍTULO	44	—	De	adaptarse	a	transformar	
	

Queda	el	último	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	dirección:	en	la	primera,	el	entorno	es	el	dato	y	uno	es	la	variable;	en	la	
segunda,	hay	una	porción	del	entorno	que	se	vuelve	variable.	

Y	conviene	decir	de	inmediato	lo	que	esto	no	significa,	porque	la	versión	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	más	modesto	y	más	disponible:	que	exista	una	porción	del	entorno	—
un	equipo,	un	conjunto	de	clientes,	una	práctica	profesional,	una	conversación,	un	grupo	de	personas	
formadas—	que	sea	distinta	porque	uno	actuó.	

Esa	porción	puede	ser	pequeña.	Lo	que	la	hace	transformación	no	es	su	tamaño:	es	que	la	causalidad	va	en	la	
otra	dirección.	

44.2	El	giro	de	la	pregunta	
La	transición	entre	ambas	operaciones	puede	localizarse	con	precisión,	porque	se	manifiesta	en	un	cambio	
de	pregunta.	

La	pregunta	del	que	se	adapta	es:	

¿Cómo	sobrevivo	a	lo	que	está	ocurriendo?	

	

Es	una	pregunta	legítima	y	suficiente	durante	buena	parte	de	cualquier	trayectoria.	Toma	el	fenómeno	como	
dato	y	pregunta	por	la	propia	continuidad.	

La	pregunta	del	agente	es:	

¿Qué	puedo	hacer	con	lo	que	está	ocurriendo?	
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El	desplazamiento	es	sutil	y	lo	cambia	todo.	El	fenómeno	deja	de	ser	únicamente	una	amenaza	que	hay	que	
absorber	y	pasa	a	ser	también	un	material	con	el	que	se	puede	construir.	

Una	 transformación	 que	 desplaza	 el	 valor	 de	 un	 sector	 destruye	 posiciones	 y	 simultáneamente	 abre	
posiciones	 que	 antes	 no	 existían.	 Una	 dislocación	 que	 obliga	 a	muchos	 a	 vender	 crea	 condiciones	 de	
compra	que	no	se	dan	en	periodos	normales.	Un	cambio	regulatorio	que	encarece	una	práctica	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	cuál	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	único	sobre	lo	que	hay	que	actuar.	Con	margen	se	ve	también	la	otra	mitad.	

Esto	permite	formular	la	conexión	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	existía.	

¿Qué	puedo	hacer	ahora	que	antes	no	habría	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	transformación	estructural	modifica	el	conjunto	de	cosas	realizables.	Reduce	unas	—las	que	dependían	
de	las	condiciones	anteriores—	y	habilita	otras	que	antes	eran	imposibles,	demasiado	caras	o	demasiado	
lentas.	La	mayor	parte	de	la	atención	se	dirige	a	lo	que	se	ha	perdido,	porque	la	pérdida	es	visible	y	tiene	
dueño.	Lo	que	se	ha	vuelto	posible	no	tiene	dueño	todavía,	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	demás,	que	es	una	
operación	disponible	para	cualquiera	que	conserve	capacidad	de	mirar	más	allá	de	lo	urgente.	

La	secuencia	completa,	entonces:	

¿Cómo	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	cuánta	capacidad	tenga	disponible	en	el	momento	de	formularlas.	
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44.4	El	futuro	como	campo	de	acción	
De	todo	lo	anterior	se	desprende	un	cambio	en	cómo	se	entiende	el	futuro,	y	es	la	conclusión	filosófica	del	
libro.	

El	futuro	puede	concebirse	de	dos	maneras.	

Como	pronóstico.	Algo	que	viene,	que	está	en	buena	medida	determinado	y	sobre	lo	que	la	única	relación	
posible	es	anticiparlo	con	mayor	o	menor	acierto.	Bajo	esa	concepción,	la	tarea	es	predecir,	y	la	calidad	de	la	
vida	propia	depende	de	haber	acertado.	

Como	campo	de	acción.	Algo	que	se	está	fabricando,	en	cuya	fabricación	participan	todos	los	que	actúan,	y	
sobre	el	cual	la	relación	posible	no	es	solo	anticipar	sino	contribuir.	

La	segunda	concepción	no	es	optimismo.	Es	una	descripción	más	exacta	de	cómo	 funcionan	 los	sistemas	
sociales,	como	estableció	el	capítulo	quinto	al	hablar	de	reflexividad:	el	futuro	no	está	terminado	esperando	
a	ser	descubierto;	se	está	escribiendo,	y	cada	decisión	de	cada	actor	forma	parte	de	su	escritura.	

Eso	tiene	una	consecuencia	que	conviene	enunciar	sin	exageración.	Nadie	determina	el	futuro.	Y	todo	el	que	
actúa	 lo	 modifica	 marginalmente:	 cada	 empresa	 que	 se	 construye,	 cada	 persona	 que	 se	 forma,	 cada	
institución	que	se	fortalece,	cada	criterio	que	se	establece,	cada	conversación	que	se	abre.	

La	contribución	individual	es,	casi	siempre,	muy	pequeña.	Pero	no	es	cero,	y	la	diferencia	entre	muy	pequeña	
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	capítulo	con	la	misma	sobriedad	con	que	se	abrió	el	libro.	

Esto	no	promete	que	el	esfuerzo	produzca	el	resultado	deseado.	La	contribución	de	cada	uno	interactúa	con	
la	de	todos	los	demás,	y	el	resultado	agregado	no	se	parece	a	la	intención	de	nadie.	Quien	actúe	esperando	
un	desenlace	concreto	volverá	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	sería	una	 falsedad	con	
aspecto	de	estímulo.	

Lo	 que	 sí	 sostiene	 es	 más	 limitado	 y	 más	 comprobable:	 que	 la	 porción	 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,	comprensión	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	empezó	con	dos	empresas	que	recibieron	la	misma	
noticia	el	mismo	día.	

Al	principio,	la	relación	con	el	cambio	es	de	exposición:	ocurre	algo	y	uno	lo	padece	o	lo	absorbe	según	cómo	
esté	construido.	
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Después,	con	arquitectura,	la	relación	se	vuelve	de	absorción	y	aprendizaje:	el	mismo	acontecimiento	deja	
de	destruir	y	empieza	a	informar.	

Y	finalmente,	con	capacidad	excedente,	la	relación	se	invierte	parcialmente:	el	acontecimiento	se	convierte	
en	material.	

No	es	una	progresión	inevitable	ni	un	destino	garantizado.	Es,	simplemente,	lo	que	se	vuelve	posible	cuando	
alguien	deja	de	construir	suponiendo	que	las	condiciones	cooperarán.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Del	cambio	que	más	te	ha	afectado	en	los	últimos	años:	¿qué	se	volvió	posible	
que	antes	no	lo	era,	y	quién	lo	aprovechó?	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A G E N C I A 	

CAPÍTULO	45	—	Lo	que	permanece	cuando	ya	no	
estás	
	

El	capítulo	anterior	situó	la	transformación	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	acepción	que	vuelve	el	concepto	inútil.	

El	legado,	entendido	como	reconocimiento	póstumo	—ser	recordado,	figurar	en	algún	sitio,	que	el	nombre	
permanezca—,	es	una	aspiración	que	no	resiste	el	examen.	Depende	enteramente	de	terceros,	no	se	controla,	
y	 tiene	además	 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.	

Además	es	una	definición	frágil	en	el	sentido	preciso	de	este	libro:	hace	que	el	resultado	dependa	de	una	
condición	 externa	no	 controlable.	 Es,	 exactamente,	 la	misma	 estructura	 de	 la	 identidad	 anclada	 en	 el	
reconocimiento,	proyectada	hacia	el	futuro.	

La	definición	que	propongo	es	de	otro	orden,	y	es	verificable:	

Legado	es	capacidad	que	sigue	produciendo	valor	después	de	que	quien	la	construyó	
deja	de	estar	presente.	

	

Nótese	 lo	que	esta	 formulación	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	demás	—la	prueba	de	ausencia,	llevada	a	su	forma	definitiva.	

La	prueba	
El	capítulo	veintiséis	propuso	la	prueba	de	los	seis	meses.	El	legado	es	esa	misma	prueba	con	un	horizonte	
distinto:	

¿Qué	de	lo	que	has	construido	seguiría	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	deteriorará.	Un	
patrimonio	considerable	que	nadie	más	sabe	gobernar	no	deja	 legado:	deja	un	problema.	Una	reputación	
profesional	excepcional	que	no	formó	a	nadie	no	deja	legado:	deja	un	recuerdo,	que	es	otra	cosa	y	que	dura	
poco.	

Dicho	al	revés,	y	esta	es	la	observación	útil:	el	legado	no	es	una	fase	final	que	se	aborda	al	terminar.	Es	
una	propiedad	de	cómo	se	construye	desde	el	principio.	

Quien	documenta	criterios,	 forma	sucesores,	distribuye	conocimiento	e	 institucionaliza	aprendizajes	está	
construyendo	legado	sin	llamarlo	así,	veinte	años	antes	de	que	la	palabra	sea	pertinente.	Quien	no	lo	hace	no	
podrá	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	más	
variadas	de	lo	que	la	palabra	sugiere.	

Instituciones.	Organizaciones	capaces	de	operar	y	de	decidir	bien	sin	su	fundador.	Es	la	forma	más	visible	y	
la	que	exige	el	trabajo	del	capítulo	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	 sabrá	nunca	 cuánto	de	 lo	que	alguien	hace	bien	procede	de	quien	 le	
enseñó,	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	razón	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	más	invisible	de	todas	y	probablemente	la	más	valiosa:	la	marca	de	un	problema	bien	resuelto	es	que	
desaparece	de	la	conversación.	

Cultura.	Maneras	de	trabajar,	criterios	de	calidad	y	normas	implícitas	que	persisten	en	un	grupo.	Es	la	más	
difícil	de	construir	deliberadamente	y	la	que	más	se	transmite	por	ejemplo	y	no	por	enunciado.	

Lo	que	las	cinco	tienen	en	común	
Dos	cosas,	y	ambas	explican	por	qué	esta	definición	de	legado	es	coherente	con	todo	lo	anterior.	

Ninguna	requiere	que	nadie	recuerde	a	su	origen.	Una	institución	que	funciona	no	necesita	saber	quién	
la	 diseñó.	 Un	 criterio	 útil	 no	 necesita	 atribución.	 Eso	 las	 hace	 robustas:	 su	 valor	 no	 depende	 de	 que	 se	
mantenga	una	memoria.	

Todas	son	capacidad,	no	acumulación.	No	es	lo	que	se	dejó:	es	lo	que	otros	pueden	hacer	gracias	a	que	eso	
existe.	Es	 la	distinción	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	 tentación	 conceptual	 que	 conviene	 resolver	 explícitamente,	 porque	 la	 arquitectura	 del	 libro	
depende	de	ello.	

La	secuencia	Ser	→	Hacer	→	Tener	invita	a	imaginar	un	cuarto	término:	Trascender.	Sería	elegante	y	sería	
un	error,	por	tres	razones.	

Porque	no	es	una	dimensión	distinta.	Los	 tres	niveles	designan	tres	modos	de	relación	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	más	largo.	Una	persona	deja	legado	a	través	de	las	personas	que	formó;	una	
obra,	 a	 través	 de	 lo	 que	 sigue	 funcionando;	 un	 patrimonio,	 a	 través	 de	 la	 capacidad	 de	 gobernarlo	 que	
transmitió.	

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	día	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	versión	de	
fama	que	este	capítulo	ha	descartado:	optimización	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	decisión.	

De	ahí	la	posición	de	este	capítulo	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	 más	 allá	 de	 quien	 las	
construyó.	

Las	dos	preguntas	
Y	con	eso,	las	preguntas	que	ordenan	el	capítulo.	Son	dos,	y	la	segunda	es	más	importante	que	la	primera.	

¿Qué	permanecerá	porque	yo	existí?	

	

Es	la	pregunta	natural,	y	tiene	un	riesgo:	se	responde	con	facilidad	en	términos	de	objetos	—una	empresa,	
un	patrimonio,	una	obra—,	que	son	acumulación	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	quedó.	Y	tiene	una	propiedad	valiosa:	puede	responderse	hoy,	sobre	lo	ya	construido,	sin	
esperar	a	ningún	final.	

Quien	la	formule	sobre	su	situación	actual	obtendrá,	con	frecuencia,	una	respuesta	incómoda:	que	una	parte	
sustancial	de	lo	que	ha	construido	depende	de	su	presencia	y	por	tanto	no	ha	hecho	nada	posible	para	nadie	
más	allá	de	mientras	él	esté.	

Esa	incomodidad	es	exactamente	el	diagnóstico,	y	llega	—si	se	formula	a	tiempo—	cuando	todavía	quedan	
años	para	corregirlo.	
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Una	nota	sobre	el	horizonte	
Cierro	con	una	observación	que	conviene	hacer	sin	solemnidad.	

Este	capítulo	trata	del	horizonte	largo,	y	el	horizonte	largo	tiene	una	utilidad	práctica	que	no	depende	de	
ninguna	 consideración	 sobre	 la	 propia	 finitud:	 cambia	 el	 orden	 de	 prioridades	 de	 las	 decisiones	
presentes.	

Una	decisión	evaluada	a	un	año	se	resuelve	por	rendimiento.	La	misma	decisión	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	económico	en	el	segundo	marco.	

De	modo	que	la	pregunta	del	legado,	más	allá	de	su	alcance	existencial,	cumple	una	función	bastante	prosaica:	
es	el	único	horizonte	desde	el	cual	el	trabajo	estructural	resulta	obviamente	rentable.	

Quien	lo	adopte	encontrará	que	decisiones	que	parecían	un	lujo	—transferir	criterio,	escribir	lo	que	se	sabe,	
formar	a	quien	podría	sustituirle—	se	vuelven	evidentes.	No	porque	hayan	cambiado:	porque	cambió	el	plazo	
con	el	que	se	evalúan.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

¿Qué	de	lo	que	has	construido	seguiría	funcionando	indefinidamente	sin	ti,	y	qué	
estás	haciendo	posible	para	otros	que	no	dependa	de	tu	presencia?	
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P A R T E 	 V I I 	 — 	 L A 	 A G E N C I A 	

CAPÍTULO	46	—	Una	nueva	definición	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	variación,	no	la	solidez.	Una	trayectoria	de	crecimiento	puede	estar	construida	sobre	una	
concentración	 creciente,	 un	 apalancamiento	 creciente	 o	 una	 dependencia	 creciente,	 y	 su	 curva	 será	
indistinguible	de	la	de	un	crecimiento	robusto	hasta	el	día	en	que	deje	de	serlo.	

Acumular.	Mide	el	volumen,	no	la	función	ni	la	resiliencia.	Y	tiene	el	problema	descrito	en	el	capítulo	treinta	
y	uno:	sin	una	función	explícita,	la	acumulación	no	tiene	punto	de	llegada	y	su	criterio	de	evaluación	se	vuelve	
comparativo,	es	decir,	insaciable.	

Producir.	Mide	la	actividad,	no	su	dirección	ni	su	sostenibilidad.	Es	posible	aumentar	la	producción	mientras	
se	consume	la	capacidad	que	la	hace	posible,	y	hacerlo	durante	años	con	indicadores	excelentes.	

Ganar.	Mide	el	resultado	de	una	competición	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	 común,	 y	 es	 lo	que	 este	 libro	objeta:	son	 instantáneas.	Describen	dónde	 está	
alguien,	no	qué	le	ocurrirá	cuando	las	condiciones	dejen	de	cooperar.	

46.2	La	definición	
La	que	propongo	intenta	corregir	exactamente	eso:	

Éxito	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	definición	que	solo	
atienda	a	uno	permite	las	incoherencias	del	capítulo	treinta	y	dos:	un	patrimonio	excelente	al	servicio	de	una	
identidad	frágil,	o	una	obra	notable	sostenida	por	alguien	que	se	está	agotando.	

Capaces	de	sostenerse.	No	que	estén	bien	ahora:	que	puedan	seguir	 estándolo.	 Introduce	 la	dimensión	
temporal	que	las	cuatro	definiciones	anteriores	omiten.	

Evolucionar.	No	solo	persistir:	poder	cambiar	de	forma	conservando	la	función.	Es	la	distinción	del	capítulo	
diecisiete,	incorporada	al	criterio	de	éxito.	
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Generar	valor.	El	anclaje	externo.	Sin	él,	la	definición	sería	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	búnker.	

En	un	mundo	que	cambia.	La	condición	de	contorno,	que	hace	de	toda	la	definición	algo	verificable:	no	se	
evalúa	contra	un	entorno	favorable,	sino	contra	uno	que	no	coopera.	

Lo	que	esta	definición	no	elimina	
Y	aquí	una	precisión	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	evalúa	por	si	la	
capacidad	de	gobernarlo	creció	con	él.	

No	elimina	la	riqueza.	Le	da	una	función:	amplía	la	capacidad	de	actuar,	y	su	suficiencia	puede	determinarse	
contra	esa	función.	

No	elimina	el	rendimiento.	Le	proporciona	dirección,	y	lo	somete	a	la	condición	de	ser	sostenible.	

No	elimina	la	ambición.	La	vuelve	compatible	con	un	horizonte	largo.	Quien	construye	bajo	esta	definición	
no	aspira	a	menos:	aspira	a	algo	que	no	requiere	que	el	mundo	coopere,	que	es	una	ambición	mayor	y	no	
menor.	

Esto	merece	énfasis	porque	la	lectura	moderada	de	este	libro	sería	su	traición.	Nada	de	lo	dicho	recomienda	
aspirar	a	poco.	Recomienda	que	la	aspiración	no	descanse	sobre	una	condición	no	examinada,	que	es	
una	exigencia	más	dura	y	no	más	blanda.	

46.3	Lo	que	este	libro	rechaza	
Una	posición	se	define	también	por	lo	que	se	niega	a	aceptar.	Doce	cosas,	reunidas	aquí	porque	atraviesan	
todo	el	texto	y	conviene	verlas	juntas.	

La	 certeza	 artificial.	 No	 sabemos	 con	 precisión	 qué	 ocurrirá,	 y	 cualquier	 marco	 que	 lo	 insinúe	 está	
vendiendo	algo.	

Los	modelos	estáticos.	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	sostenían	se	han	consumido.	

La	adaptación	superficial.	Cambiar	de	plan	sin	revisar	los	supuestos	que	hicieron	creer	en	el	plan	anterior	
no	es	adaptación:	es	ejecutar	con	más	energía	un	modelo	que	ya	falló.	

La	optimización	aislada.	Una	parte	excelente	puede	hacer	más	frágil	al	conjunto	si	está	mal	integrada,	y	lo	
hace	con	indicadores	impecables.	

El	 rendimiento	 como	 fin.	 Producir	más	no	 responde	a	 la	pregunta	de	para	qué,	 y	ninguna	 cantidad	de	
producción	la	responde.	

La	 tecnología	 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	presentación.	

El	culto	a	la	predicción.	La	ventaja	no	consiste	en	saber	qué	ocurrirá,	sino	en	poder	actuar	cuando	ocurra	
algo	distinto	de	lo	esperado.	

La	prueba	de	coherencia	del	propio	libro	
Y	una	observación	sobre	esta	lista,	porque	es	lo	que	la	salva	de	ser	un	catálogo	de	virtudes.	

Las	doce	no	son	posiciones	morales.	Son	todas	afirmaciones	estructurales,	y	por	tanto	refutables.	Si	se	
demostrara	que	los	modelos	estáticos	rinden	mejor	a	largo	plazo,	o	que	la	optimización	aislada	no	aumenta	
la	fragilidad	del	conjunto,	este	libro	estaría	equivocado	y	habría	que	revisarlo.	

Esa	es,	precisamente,	la	condición	que	el	capítulo	quince	exige	de	cualquier	modelo:	que	pueda	decirse	qué	
evidencia	lo	invalidaría.	Un	libro	que	predica	la	revisión	de	supuestos	y	no	somete	los	propios	habría	fallado	
su	propia	prueba.	

46.4	Los	diez	límites	
Queda	una	última	cosa,	y	es	la	más	importante	de	este	capítulo.	

Toda	forma	de	pensar	suficientemente	desarrollada	puede	degenerar,	y	las	degeneraciones	suelen	conservar	
el	vocabulario	del	original.	De	modo	que	conviene	decir	explícitamente	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	
persuasión	ni	a	generar	ansiedad	como	método.	La	incertidumbre	es	la	condición	de	fondo,	no	un	recurso	
retórico.	Quien	termine	este	libro	inquieto	lo	ha	leído	mal;	quien	lo	termine	con	tres	cosas	anotadas	y	una	
fecha	para	revisarlas,	bien.	

Dos.	No	en	futurología.	Nada	aquí	autoriza	a	presentar	escenarios	como	certezas.	El	 libro	argumenta	 lo	
contrario:	que	el	valor	está	en	reducir	la	dependencia	de	acertar,	no	en	acertar	mejor.	

Tres.	No	en	una	apología	del	esfuerzo	permanente.	El	capítulo	treinta	y	cinco	es	explícito:	el	rendimiento	
sostenible	exige	recuperación,	y	una	cultura	que	premia	el	agotamiento	está	consumiendo	la	capacidad	que	
dice	perseguir.	

Cuatro.	No	en	tecnología	por	tecnología.	Adoptar	porque	existe,	sin	haber	examinado	qué	proceso	debería	
existir,	es	exactamente	lo	que	el	capítulo	treinta	y	cuatro	desaconseja.	

Cinco.	No	en	acumulación	por	acumulación.	El	patrimonio	es	medio	de	capacidad	de	acción.	Sin	función	
explícita,	su	crecimiento	no	tiene	punto	de	llegada	ni	criterio	de	suficiencia.	
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Seis.	No	en	adaptación	permanente	sin	principios.	Cambiar	por	cambiar	es	deriva,	no	adaptabilidad,	y	
destruye	la	capacidad	de	aprender	porque	impide	atribuir	resultados.	

Siete.	No	en	optimización	aislada.	Mejorar	una	celda	destruyendo	otra	no	es	progreso.	La	coherencia	entre	
las	partes	importa	más	que	la	excelencia	de	cualquiera.	

Ocho.	 No	 en	 motivación	 superficial.	 Este	 libro	 no	 sustituye	 el	 pensamiento	 por	 entusiasmo.	 Lo	 que	
propone	 es	 incómodo,	 lento	 y	 con	 frecuencia	 poco	 gratificante,	 y	 decir	 lo	 contrario	 sería	 la	 primera	
incoherencia.	

Nueve.	 No	 en	 cinismo.	 Reconocer	 la	 complejidad	 no	 autoriza	 a	 concluir	 que	 nada	 puede	 hacerse.	 La	
complejidad	es	una	razón	para	examinar	mejor	dónde	actuar,	no	una	excusa	para	no	actuar.	

Diez.	No	en	dependencia	de	expertos.	Ningún	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	límites	importan	
Porque	las	diez	degeneraciones	tienen	algo	en	común:	todas	eliminan	la	agencia	del	lector.	

El	miedo	la	paraliza.	La	futurología	la	sustituye	por	la	autoridad	de	quien	predice.	El	esfuerzo	permanente	la	
agota.	La	tecnología	por	sí	misma	la	delega.	La	acumulación	sin	función	la	desvía.	El	cambio	sin	principios	la	
disuelve.	 La	 optimización	 aislada	 la	 malgasta.	 La	 motivación	 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	versión	de	él	que	la	reduzca	ha	dejado	de	ser	
este	libro,	por	mucho	que	conserve	su	vocabulario.	

Es,	en	el	 fondo,	 la	única	manera	honesta	de	cerrar	un	texto	como	este:	enunciando	cómo	reconocer	su	
propia	corrupción.	

	

L A 	 P R E G U N T A 	

Si	evaluaras	tu	situación	con	la	definición	de	éxito	de	este	capítulo	en	lugar	de	
con	la	que	has	usado	hasta	ahora,	¿qué	cambiaría	en	tu	valoración,	y	qué	
decisión	tomarías	distinto	este	año?	
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I N E X O R A B L E 	

EPÍLOGO	
	

No	construyas	una	vida	que	funcione	solo	si	el	mundo	coopera	
	

Este	libro	empezó	con	dos	empresas	que	recibieron	la	misma	noticia	el	mismo	día.	

Conviene	volver	a	ellas,	ahora	con	el	vocabulario	completo,	porque	lo	que	las	separaba	puede	nombrarse	con	
precisión.	

La	que	desapareció	no	cometió	ningún	error	identificable.	Había	optimizado,	que	es	lo	que	se	enseña.	Había	
concentrado	 el	 esfuerzo	 comercial	 donde	 el	margen	 era	mayor,	 ajustado	 el	 capital	 circulante	 al	mínimo	
funcional	y	 financiado	su	expansión	con	deuda	barata.	Cada	decisión	era	defendible	en	su	momento	y	 la	
mayoría	eran	correctas.	

Lo	que	tenía	era	una	arquitectura	calibrada	para	un	régimen,	con	dependencias	que	nadie	había	inventariado	
porque	mientras	se	cumplían	no	producían	ninguna	señal.	Cuando	una	de	ellas	falló,	no	tenía	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	definición	operativa	de	haber	perdido	la	agencia.	

La	que	compró	tres	competidores	no	previó	nada.	Su	fundador	no	vio	venir	lo	que	pasó,	y	el	relato	posterior	
que	le	atribuyó	clarividencia	es	falso,	aunque	él	mismo	haya	acabado	creyéndolo.	Lo	que	tenía	era	otra	cosa:	
capacidad	 disponible	 en	 un	 momento	 en	 que	 casi	 nadie	 la	 tenía.	 Caja	 que	 su	 director	 financiero	
consideraba	excesiva.	Clientes	repartidos	porque	un	socio	 le	había	señalado	una	concentración.	Procesos	
documentados	porque	quiso	tomarse	un	mes	de	vacaciones.	

Ninguna	de	esas	tres	decisiones	fue	una	apuesta	sobre	el	futuro.	Ninguna	requirió	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	sí	vio	venir	la	crisis,	acertó	el	
diagnóstico	y	quebró	igual,	porque	saber	qué	va	a	pasar	y	no	poder	actuar	en	consecuencia	es,	en	términos	
prácticos,	indistinguible	de	no	saberlo.	

Tres	empresas.	Un	solo	día.	Y	la	diferencia	no	estaba	en	lo	que	sabían.	

Estaba	en	cómo	estaban	construidas.	

	

Lo	que	este	libro	ha	dicho	
Si	tuviera	que	reducirse	a	una	sola	idea,	sería	esta:	la	fragilidad	no	es	un	accidente	que	ocurre	durante	
las	crisis,	sino	una	decisión	de	diseño	que	se	toma	durante	la	bonanza,	mediante	una	acumulación	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	práctica:	el	trabajo	se	hace	en	frío.	No	durante	la	crisis,	
cuando	ya	no	hay	recursos	ni	serenidad.	No	después,	cuando	la	información	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	aquí	se	propone,	y	no	tiene	una	solución	elegante.	Solo	calendario,	
restricciones	fijadas	de	antemano,	y	la	disposición	a	sostener	un	coste	que	durante	mucho	tiempo	no	produce	
nada	visible.	

	

Lo	que	no	se	ha	dicho	
Conviene	cerrar	deshaciendo	las	lecturas	que	volverían	inútil	todo	lo	anterior.	

No	se	trata	de	vivir	esperando	la	próxima	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	más.	

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	tecnología.	Se	trata	de	utilizarla	sin	entregar	el	juicio,	que	es	una	posición	más	
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	más	que	operar	permanentemente	al	límite.	

No	se	trata	de	evitar	toda	pérdida.	Se	trata	de	impedir	que	una	pérdida	destruya	lo	que	realmente	importa.	
Habrá	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	cuándo	hacer	cada	cosa.	

No	se	trata	de	acumular	más.	Se	trata	de	que	lo	acumulado	esté	subordinado	a	una	arquitectura	humana	y	
a	un	propósito,	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	¿cómo	sobrevivo	a	lo	que	está	ocurriendo?	a	¿qué	puedo	hacer	con	lo	que	está	ocurriendo?	

Y,	con	algo	de	suerte	y	bastante	trabajo,	a	la	tercera	pregunta:	¿qué	puedo	hacer	ahora	que	antes	no	habría	
sido	posible?	

	

El	objetivo	realista	
El	objetivo	de	todo	esto	no	es	construir	una	persona	que	jamás	sea	sorprendida,	una	empresa	que	jamás	falle	
o	un	patrimonio	que	jamás	pierda	valor.	

Eso	sería	imposible,	y	perseguirlo	produce	su	propia	clase	de	fragilidad.	

El	objetivo	es	algo	más	sobrio	y,	a	la	vez,	más	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	acción.	

Nada	de	eso	exige	acertar.	Todo	eso	exige	diseñar.	

	

Lo	último	
El	mundo	no	nos	debe	estabilidad.	La	 tecnología	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	conclusión	incómoda.	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	más	
productiva:	

¿Qué	necesito	construir	para	vivir	bien	aunque	no	permanezca?	

Esa	pregunta	tiene	respuesta.	No	es	una	respuesta	cómoda	ni	rápida,	y	este	libro	ha	intentado	desarrollarla	
a	lo	largo	de	cuarenta	y	seis	capítulos.	Pero	cabe,	al	final,	en	una	sola	línea.	

No	construyas	una	vida	que	funcione	solo	si	el	mundo	coopera.	

Construye	una	vida	capaz	de	seguir	avanzando	cuando	deje	de	hacerlo.	

	

El	mundo	seguirá	cambiando.	

Nosotros	también.	

La	cuestión	nunca	fue	impedirlo.	

La	cuestión	es	cómo	estaremos	construidos	cuando	suceda.	
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I N E X O R A B L E 	

ANEXO	—	EL	SISTEMA	OPERATIVO	
	

Todo	el	libro	convertido	en	herramienta	
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A N E X O 	 · 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	

NOTA	DE	USO	
	

Este	 anexo	 reúne	 los	 instrumentos	 del	 libro	 en	 forma	 utilizable.	 Está	 escrito	 para	 consultarse	
periódicamente,	no	para	leerse	una	vez,	y	su	formato	responde	a	esa	función:	es	deliberadamente	seco.	

Cuatro	indicaciones	antes	de	empezar.	

Ninguno	de	estos	instrumentos	produce	una	puntuación	útil.	Su	función	es	obligar	a	una	conversación	
que	de	otro	modo	no	ocurriría	—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	discusión	incómoda	de	cuarenta	
minutos	ha	hecho	su	trabajo.	

No	se	aplican	todos	a	la	vez.	Ocho	tests,	una	matriz	y	tres	ciclos	de	revisión	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	año;	el	resto	cuando	la	situación	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	años	y	compararse	con	lo	ocurrido,	que	es	la	única	manera	de	que	estos	
ejercicios	produzcan	calibración	en	lugar	de	sensación	de	haberse	examinado.	

Se	hacen	en	frío.	Es	la	condición	que	atraviesa	el	libro	entero.	Un	diagnóstico	realizado	durante	un	episodio	
adverso	está	contaminado	por	 las	 cinco	degradaciones;	uno	realizado	cuando	 todo	 funciona	es	aburrido,	
parece	innecesario	y	es	el	único	que	sirve.	

Y	una	advertencia	 final.	Estos	 instrumentos	son	deliberadamente	 incómodos.	Si	al	aplicarlos	todo	resulta	
satisfactorio,	la	explicación	más	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	últimos	doce	meses.	
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A N E X O 	 · 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	

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.	

Cuándo:	anualmente,	y	antes	de	cualquier	decisión	de	expansión	relevante.	

Cómo:	no	se	empieza	por	los	riesgos	—eso	devuelve	la	lista	que	ya	se	tiene	en	la	cabeza—	sino	por	lo	que	
está	funcionando,	preguntando	qué	lo	permite.	

¿Qué	tendría	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	
crítico,	acceso	a	un	canal,	comportamiento	de	un	mercado.	

Condiciones	relacionales.	Qué	proporción	de	los	ingresos	depende	de	cuántos	clientes.	Qué	acuerdos	se	
sostienen	sobre	una	relación	personal	y	no	sobre	un	contrato.	Qué	proveedor	no	tiene	sustituto.	Qué	decisión	
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	tecnológico	único.	

Condiciones	personales.	Qué	capacidad	física,	mental	o	de	dedicación	se	está	asumiendo.	Qué	estructura	
de	apoyo	sostiene	la	operación	sin	figurar	en	ningún	organigrama.	Qué	ocurriría	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,	¿comprometería	el	rendimiento	o	la	existencia?	

	

Las	tres	o	cuatro	que	comprometen	la	existencia	son	el	objeto	de	trabajo.	El	resto	puede	esperar.	

Cómo	 leer	 el	 resultado.	 Para	 cada	 una	 de	 esas	 tres	 o	 cuatro,	 clasificar	 la	 forma	 de	 la	 dependencia	—
concentración,	acoplamiento,	 tacitud	o	régimen—	porque	cada	 forma	tiene	una	corrección	distinta.	Y	
anotar	el	coste	diferencial:	cuánto	costaría	corregirla	hoy	frente	a	cuánto	costaría	durante	el	episodio	que	
la	active.	

Esa	segunda	cifra,	aunque	sea	una	estimación	grosera,	es	la	que	justifica	la	acción.	
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A.2	·	El	test	de	ausencia	
	

Qué	detecta:	concentración	de	capacidad	crítica	en	personas,	empezando	por	uno	mismo.	

Cuándo:	anualmente,	y	obligatoriamente	antes	de	cualquier	transición	—de	puesto,	de	escala,	de	generación.	

Las	tres	preguntas:	

PERSONA	—	¿Quién	serías	si	desaparecieran	tus	principales	roles?	

OBRA	—	¿Funcionaría	tu	organización	igual	de	bien	si	te	ausentaras	seis	meses?	

PATRIMONIO	—	¿Puede	entenderse	y	gobernarse	sin	depender	de	conocimiento	
informal	concentrado	en	una	sola	persona?	

	

Cómo	se	contestan	bien.	La	respuesta	funcionaría,	pero	peor	es	correcta	e	inútil.	La	pregunta	operativa	es	
qué	exactamente	funcionaría	peor	y	por	qué,	descompuesto	en	las	seis	formas	de	dependencia:	

Forma 	 Señal 	 Plazo	de	corrección 	

Decisiones	centralizadas	 Qué	se	detiene	sin	una	
aprobación	

Meses	

Conocimiento	concentrado	 Qué	preguntas	solo	puede	
responder	una	persona	

Meses	

Relaciones	personales	 Qué	vínculo	es	con	el	individuo	y	
no	con	la	casa	

Meses	

Procesos	no	documentados	 Qué	fricción	aparece	en	
ausencias	breves	

Medio	plazo	

Autoridad	informal	 Qué	conflictos	solo	desbloquea	
alguien	concreto	

Medio	plazo	

Criterio	no	transferido	 Qué	decisiones	nadie	más	toma	
igual	

Años	

	

Cómo	leer	el	resultado.	La	sexta	fila	es	la	que	decide.	Un	proceso	de	institucionalización	que	resuelva	las	
cinco	primeras	y	declare	terminado	el	trabajo	produce	una	organización	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	—tendría	que	buscar	
trabajo—,	eso	ya	es	el	diagnóstico:	no	hay	respuesta	disponible	en	el	plano	en	que	se	preguntó.	
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A.3	·	El	test	de	los	tiempos	malos	
	

Qué	detecta:	si	la	arquitectura	fue	diseñada	para	un	escenario	favorable.	

Cuándo:	anualmente,	y	siempre	que	se	asuma	un	compromiso	irreversible.	

Las	seis	preguntas:	

PERSONA	—	¿Qué	queda	de	mí	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?	

PROPÓSITO	—	¿Sigo	sabiendo	para	qué	estoy	construyendo?	

ADAPTACIÓN	—	¿Sé	qué	tendría	que	cambiar?	

AGENCIA	—	¿Tengo	margen	para	actuar,	o	solo	capacidad	para	reaccionar?	

	

La	pregunta	que	las	resume:	

¿Tu	sistema	fue	diseñado	para	los	tiempos	buenos	o	también	para	los	malos?	

	

Cómo	se	contesta	con	rigor.	No	en	abstracto.	Se	define	un	escenario	adverso	concreto	y	plausible	—no	
catastrófico—	y	se	recorre	qué	ocurriría	mes	a	mes	durante	doce	meses:	qué	decisiones	habría	que	tomar,	
en	qué	orden,	con	qué	recursos	y	cuáles	serían	forzadas.	

El	 hallazgo	 característico	 no	 es	 que	 el	 sistema	 no	 sobreviva.	 Es	 identificar	 el	mes	 en	 que	 aparece	 la	
primera	decisión	forzada,	que	es	el	punto	donde	se	pierde	la	agencia.	Todo	lo	que	ocurra	después	ya	no	lo	
elige	nadie.	

La	acción	que	se	deriva:	llevar	ese	mes	lo	más	lejos	posible.	Cada	mes	ganado	es	margen	de	decisión,	y	el	
margen	de	decisión	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	ningún	examen	por	dominios	encuentra.	

Cuándo:	anualmente,	y	ante	cualquier	decisión	que	afecte	a	más	de	un	nivel.	

Las	cinco	preguntas:	

SER	—	¿Quién	soy?	Sin	mencionar	puesto,	empresa,	patrimonio	ni	reconocimiento.	

HACER	—	¿Qué	construyo?	Descrito	por	su	función,	no	por	su	formato.	

TENER	—	¿Qué	acumulo	y	administro,	y	para	qué?	Con	la	función	explícita	de	cada	
componente.	

PROPÓSITO	—	¿Por	qué?	Verificado	por	lo	que	se	ha	rechazado	siendo	rentable.	

ADAPTACIÓN	—	¿Qué	cambiaría	si	la	realidad	me	contradijera?	Qué	es	revisable	y	qué	
innegociable.	

	

La	operación.	Las	respuestas	individuales	suelen	ser	razonables.	El	test	consiste	en	compararlas	entre	sí,	
buscando	dónde	una	contradice	a	otra.	

Los	cinco	patrones	frecuentes:	

Se	declara 	 Se	ha	construido 	

Libertad	 Una	organización	que	no	opera	sin	mí	

Estabilidad	familiar	 Patrimonio,	ingresos	y	empleo	en	una	misma	
fuente	de	riesgo	

Propósito	 Un	historial	de	decisiones	resueltas	por	ingreso	

Adaptabilidad	 Compromisos	irreversibles	y	ausencia	de	margen	

Transmisión	o	legado	 Una	estructura	que	solo	una	persona	entiende	

	

Cómo	 leer	el	 resultado.	Una	 incoherencia	detectada	admite	 exactamente	 tres	 salidas,	 y	 conviene	elegir	
explícitamente:	

Modificar	la	arquitectura	para	que	sirva	a	la	aspiración.	Es	el	trabajo	que	el	libro	desarrolla.	

Modificar	la	aspiración	para	que	corresponda	a	la	arquitectura.	Es	legítimo	y	más	frecuente	de	lo	que	se	
admite:	 concluir	 que	 la	 libertad	 no	 era	 realmente	 el	 criterio	 propio	 elimina	 una	 tensión	 permanente	 y	
permite	decidir	con	el	criterio	real.	

Sostener	la	contradicción	deliberadamente,	por	un	periodo	acotado,	con	fecha	de	revisión.	
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Lo	que	no	es	una	opción	es	no	verla:	una	incoherencia	no	detectada	consume	capacidad	de	forma	continua,	
y	produce	la	sensación	—muy	extendida—	de	trabajar	mucho	y	avanzar	poco.	
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A.5	·	El	test	de	obsolescencia	
	

Qué	detecta:	partes	del	sistema	diseñadas	para	un	mundo	que	ya	no	existe.	

Cuándo:	una	vez	al	año,	con	alcance	completo,	y	obligatoriamente	tras	cualquier	transición.	

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	podrían	perder	valor?	

¿Qué	capacidades	nuevas	deberíamos	empezar	a	construir?	

¿Qué	relaciones	externas	se	están	convirtiendo	en	dependencias?	

¿Qué	parte	de	nuestra	arquitectura	fue	diseñada	para	un	mundo	que	ya	no	existe?	

	

Las	tres	señales	que	orientan	la	búsqueda:	

La	justificación	circular.	Al	preguntar	por	qué	se	hace	algo,	la	respuesta	describe	el	procedimiento	en	lugar	
de	su	razón.	Lo	hacemos	así	porque	es	nuestro	proceso.	

La	alternativa	innombrable.	Nadie	en	la	sala	puede	articular	una	versión	seria	de	la	opción	que	se	descartó.	
Si	la	única	alternativa	formulable	es	un	hombre	de	paja,	la	decisión	dejó	de	ser	una	decisión.	

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	diagnósticos	más	rentables	que	existen.	

La	salida	obligatoria.	Cada	aplicación	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	
vacía,	 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	calibración.	La	señal	más	fiable	de	obsolescencia	acumulada	no	es	ninguna	de	las	siete	preguntas:	
es	la	ausencia	de	mecanismo	de	retirada.	Una	organización	con	procesos	para	incorporar	y	ninguno	para	
eliminar	acumula	peso	muerto	por	diseño.	

	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 7 2 	

A.6	·	El	test	de	adaptación	
	

Qué	detecta:	si	lo	que	hubo	fue	adaptación	estructural	o	solamente	táctica.	

Cuándo:	dentro	de	las	tres	semanas	posteriores	a	cualquier	episodio	adverso	relevante,	y	en	la	revisión	anual	
sobre	los	episodios	del	año.	

No	se	pregunta	¿nos	adaptamos?,	porque	la	respuesta	es	siempre	afirmativa.	Se	pregunta:	

¿Qué	cambió	en	nuestro	modelo	mental?	

¿Qué	cambió	en	nuestra	estructura?	

¿Qué	capacidad	nueva	adquirimos?	

¿Qué	capacidad	antigua	dejamos	de	necesitar?	

¿Qué	decisión	tomaríamos	hoy	de	forma	distinta?	

¿Qué	aprendimos	que	sea	transferible	a	otro	problema?	

	

La	prueba	decisiva	es	la	última,	y	tiene	una	formulación	operativa:	

Enuncia	lo	aprendido	sin	mencionar	el	episodio.	

	

Si	no	puede	hacerse,	el	aprendizaje	es	de	primer	o	segundo	orden:	quedará	archivado	con	el	episodio	y	no	
servirá	 para	 configuraciones	 nuevas.	 Si	 puede	 hacerse	 —tenemos	 puntos	 de	 fallo	 único	 que	 no	
inventariábamos,	en	lugar	de	hay	que	vigilar	mejor	a	este	proveedor—,	hay	aprendizaje	de	tercer	orden.	

La	operación	que	casi	nadie	ejecuta.	Tras	un	aprendizaje	de	tercer	orden:	

¿Dónde	más	se	aplica	este	hallazgo	hoy?	

	

Es	el	traslado	del	hallazgo	a	los	dominios	donde	todavía	no	ha	fallado,	y	es	la	acción	de	mayor	rendimiento	
de	todo	el	anexo.	

Criterio	de	cierre.	Si	ninguna	respuesta	cambia	el	nivel	desde	el	que	opera	el	sistema,	no	hubo	adaptación	
estructural.	Hubo	gestión	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.	

Cuándo:	anualmente.	

Las	ocho	preguntas:	

¿Un	error	pequeño	genera	aprendizaje,	o	se	absorbe	en	silencio?	

¿Una	crisis	produce	información	útil,	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	más	que	las	ocho	anteriores:	

Del	último	episodio	adverso:	¿qué	capacidad	tienes	hoy	que	no	tenías	antes,	y	que	
tienes	precisamente	porque	aquello	ocurrió?	

	

Si	no	hay	respuesta,	el	sistema	puede	ser	resiliente.	No	es	antifrágil.	

La	verificación	de	 los	 siete	mecanismos.	Marcar	 cuáles	existen	 como	proceso	—no	como	 intención—:	
detección	 de	 errores,	 absorción	 de	 información,	 capacidad	 de	 experimentar,	 corrección	 efectiva,	
redistribución	de	recursos,	aprendizaje	institucional,	capacidad	de	aprovechar	una	dislocación.	

Cómo	leer	el	resultado.	Cinco	de	los	siete	exigen	margen.	Si	el	margen	está	agotado,	la	conclusión	no	es	que	
falten	mecanismos:	es	que	no	pueden	funcionar	aunque	existan,	y	la	corrección	pertinente	es	anterior.	

La	asignación	que	este	test	debe	producir.	Para	cada	parte	del	sistema,	decidir	explícitamente	qué	nivel	
se	pretende:	robusto	 donde	 la	 supervivencia	 está	 en	 juego,	resiliente	 donde	el	deterioro	es	 absorbible,	
antifrágil	donde	el	aprendizaje	es	posible.	La	mayoría	de	los	sistemas	no	ha	hecho	esta	asignación,	y	en	su	
ausencia	la	parte	más	expuesta	suele	ser	la	que	menos	debería	estarlo.	
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A.8	·	El	test	de	agencia	
	

Qué	detecta:	dónde	se	está	gastando	capacidad	sin	producir	efecto,	y	dónde	hay	margen	sin	usar.	

Cuándo:	trimestralmente.	Es	el	más	rápido	de	los	ocho.	

La	división.	Sobre	cualquier	situación	relevante,	clasificar	sus	elementos	en	tres	categorías:	

Categoría 	 Definición 	 Asignación	correcta 	

Control	 Lo	que	decido	directamente	 Actuar	

Influencia	 Lo	que	puedo	afectar	sin	
determinar	

Actuar	

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	resignación,	
y	se	experimenta	como	realismo.	Y	no	se	corrige	solo:	quien	ha	renunciado	a	 influir	sobre	algo	no	recibe	
ninguna	información	que	lo	contradiga.	

Lo	 influible	 tratado	como	controlable.	Produce	desgaste,	 frustración	y	deterioro	de	 las	 relaciones	que	
habrían	permitido	influir.	Este	error	sí	se	corrige	solo,	porque	choca	con	la	realidad.	

El	ejercicio	que	devuelve	terreno.	Sobre	los	tres	o	cuatro	elementos	que	uno	considera	más	claramente	
fuera	de	su	alcance:	

¿Alguien	en	una	posición	parecida	ha	conseguido	algo	distinto?	

¿He	intentado	alguna	vez,	con	seriedad,	influir	sobre	esto?	

¿Qué	tendría	que	ser	cierto	para	que	fuera	influible?	

	

La	 tercera	 es	 la	 más	 productiva:	 convierte	 una	 afirmación	 cerrada	 —no	 se	 puede—	 en	 una	 condición	
verificable.	

La	medición	del	nivel.	Una	sola	pregunta,	respondida	sobre	el	calendario	y	no	sobre	la	intención:	

¿Qué	proporción	del	último	trimestre	se	dedicó	a	algo	que	no	estaba	determinado	
por	un	acontecimiento	previo?	

	

Cero	 indica	el	nivel	de	reaccionador.	Una	fracción	pequeña	pero	real	 indica	el	de	adaptable.	Y	el	nivel	de	
agente	se	reconoce	por	una	señal	distinta:	hay	algo	en	el	entorno	que	es	distinto	porque	uno	actuó.	
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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	índice.	Ambos	usos	la	inutilizan.	

Cuándo:	una	revisión	completa	al	año.	Una	revisión	ligera	cada	trimestre.	

La	matriz	

	 SER	· 	Persona 	 HACER	· 	Obra 	 TENER	· 	
Patrimonio 	

ESTRUCTURA	 Identidad	anclada	 Arquitectura	real	 Sistema	patrimonial	

PROPÓSITO	 Dirección	 Razón	de	la	obra	 Función	del	patrimonio	

ADAPTACIÓN	 Metanoia	 Inteligencia	adaptativa	 Antifragilidad	

	

La	pregunta	de	cada	celda	

	 SER 	 HACER 	 TENER 	

ESTRUCTURA	 ¿De	qué	depende	mi	
identidad?	

¿De	qué	depende	que	
esto	funcione	sin	mí?	

¿Qué	le	ocurre	al	
conjunto	si	falla	una	
parte?	

PROPÓSITO	 ¿Para	qué	uso	mi	
capacidad?	

¿Qué	cambia	porque	
esto	existe?	

¿Qué	debe	hacer	
posible,	y	cuánto	es	
suficiente?	

ADAPTACIÓN	 ¿Cuándo	cambié	mi	
manera	de	ver,	y	no	
solo	el	plan?	

¿Qué	quedó	modificado	
tras	la	última	crisis?	

¿Fue	diseñado	también	
para	los	malos	
tiempos?	

	

La	escala	
Cada	 celda	 se	 clasifica	 en	 cuatro	 estados.	 La	 escala	 es	 deliberadamente	 gruesa:	 una	 precisión	 mayor	
produciría	una	cifra,	y	la	cifra	desplazaría	la	conversación.	

Sólida.	Examinada,	con	evidencia	verificable,	y	sin	dependencias	críticas	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.	

Crítica.	Su	fallo	comprometería	la	existencia	del	sistema,	no	solo	su	rendimiento.	
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La	regla	de	calificación:	una	celda	solo	puede	marcarse	como	sólida	si	puede	sostenerse	con	un	hecho	
concreto	de	los	últimos	doce	meses.	En	ausencia	de	ese	hecho,	la	calificación	correcta	es	suficiente,	que	
significa	exactamente	lo	que	dice:	funciona	y	no	sabemos	por	qué.	

Los	cuatro	patrones	
Lo	informativo	no	es	la	puntuación	sino	la	distribución.	

Fila	débil.	Las	tres	celdas	de	una	columna	—estructura,	propósito	o	adaptación—	débiles	en	los	tres	niveles.	
Indica	que	falta	sistemáticamente	una	profundidad	de	examen.	La	corrección	es	transversal,	no	local.	

Columna	débil.	Un	nivel	débil	en	sus	tres	celdas	con	los	otros	dos	sólidos.	Suele	indicar	un	dominio	delegado	
por	completo	por	considerarse	técnico	—habitualmente	el	patrimonio—,	y	suele	revelar	que	se	delegó	la	
ejecución	y	la	arquitectura	a	la	vez,	que	son	cosas	distintas.	

Diagonal	contradictoria.	Una	aspiración	declarada	en	una	celda	contradicha	por	lo	construido	en	otra.	Es	
el	patrón	de	mayor	valor	y	el	único	que	ningún	examen	por	dominios	encuentra.	Se	corresponde	con	el	test	
A.4.	

Adaptación	vacía.	 Estructura	y	propósito	 sólidos,	 las	 tres	 celdas	de	adaptación	débiles.	Es	 el	perfil	más	
común	entre	organizaciones	maduras	y	exitosas,	y	el	más	peligroso:	el	sistema	está	bien	construido	para	el	
mundo	actual	y	carece	de	mecanismos	para	enterarse	de	que	ha	cambiado.	No	produce	ningún	síntoma	
hasta	que	es	tarde.	

Cómo	se	ejecuta	la	revisión	
En	una	sesión	de	dos	a	tres	horas,	no	en	una	tarde	de	trabajo	individual.	El	valor	está	en	la	conversación.	

Con	las	evidencias	sobre	la	mesa:	el	registro	de	supuestos,	las	previsiones	anotadas,	los	episodios	del	año.	

Celda	por	celda,	sin	negociar	la	calificación.	La	tentación	de	matizar	hacia	arriba	es	constante	y	hay	que	
resistirla:	una	celda	calificada	generosamente	no	produce	ningún	trabajo.	

Terminando	en	 tres	 entradas,	no	en	nueve.	 El	 producto	de	 la	 revisión	no	 es	 un	plan	por	 celda:	 es	 la	
identificación	de	la	incoherencia	más	costosa	y	de	las	dos	vulnerabilidades	más	próximas	a	ser	críticas.	

El	resto	se	anota	y	espera	al	año	siguiente.	
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C.	LA	MATRIZ	DE	PRIORIDADES	
	

Todo	diagnóstico	honesto	produce	más	hallazgos	de	 los	que	pueden	atenderse.	Esta	matriz	determina	el	
orden.	

El	error	que	corrige:	resolver	por	orden	de	importancia	aparente,	que	en	la	práctica	significa	resolver	lo	
que	más	molesta	—y	 lo	 que	más	molesta	 rara	 vez	 es	 lo	más	 peligroso,	 porque	 lo	 peligroso	 no	 produce	
molestia	mientras	la	condición	se	cumpla.	

El	criterio	

Pregunta	sobre	el 	hallazgo 	 Prioridad 	

¿Puede	destruir	la	arquitectura	completa?	 Máxima	

¿Es	una	dependencia	crítica	sin	compensar?	 Muy	alta	

¿Reduce	significativamente	la	capacidad	de	
adaptación?	

Alta	

¿Impide	ejecutar	el	propósito?	 Alta	

¿Es	solamente	una	ineficiencia?	 Media	

¿Es	una	optimización	marginal?	 Baja	

	

La	regla	que	ordena	todo:	

Primero	elimina	fragilidad	estructural.	Después	optimiza	rendimiento.	

	

Los	tres	criterios	de	desempate	
Cuando	varios	hallazgos	comparten	prioridad:	

Coste	diferencial.	Cuánto	más	caro	será	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	maduración.	Lo	que	tarda	años	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	categoría.	

Efecto	 habilitante.	 Qué	 corrección	 desbloquea	 otras.	 El	 margen,	 típicamente:	 sin	 él,	 cinco	 de	 los	 siete	
mecanismos	de	antifragilidad	no	pueden	funcionar	aunque	existan.	

La	regla	de	capacidad	
Y	un	límite	que	conviene	respetar,	porque	su	violación	es	la	causa	más	frecuente	de	que	los	diagnósticos	no	
produzcan	nada:	
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No	abras	más	correcciones	estructurales	simultáneas	de	las	que	tu	capacidad	de	
absorción	permita.	

	

Tres	 hallazgos	 bien	 corregidos	 valen	 más	 que	 nueve	 iniciados.	 Y	 la	 capacidad	 de	 absorción	 se	 calcula	
sumando	toda	la	demanda	concurrente	—crecimiento,	cambios	de	sistema,	incorporaciones,	proyectos—,	
no	solo	lo	que	se	decide	hoy.	
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D.	EL	RITUAL	DE	REVISIÓN	
	

Todo	lo	anterior	depende	de	que	ocurra.	Y	nada	de	esto	ocurre	por	impulso,	porque	compite	en	desventaja	
con	la	operación	y	pierde	siempre.	

De	ahí	el	ritual:	tres	ciclos,	con	fecha	fija,	separados	formalmente	de	cualquier	conversación	sobre	
resultados.	

Esa	separación	no	es	un	formalismo.	Si	se	mezclan,	gana	siempre	la	conversación	sobre	rendimiento,	porque	
tiene	mejores	números.	

MENSUAL	·	cuarenta	minutos	
Cuatro	preguntas.	Es	el	ciclo	de	detección.	

¿Qué	cambió?	

¿Qué	señales	ignoramos?	

¿Qué	decisión	debemos	revisar?	

¿Qué	estamos	aprendiendo?	

	

Regla	de	ejecución:	la	segunda	pregunta	es	la	que	hace	el	trabajo.	Obliga	a	buscar	lo	que	no	llegó,	que	es	lo	
que	se	pierde	en	el	primer	eslabón	de	la	cadena	de	aprendizaje.	

TRIMESTRAL	·	media	jornada	
Revisión	ligera	de	las	nueve	celdas,	más	el	test	de	agencia.	

Se	recorren	las	nueve	asignando	sólida,	suficiente,	vulnerable	o	crítica,	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	proporción	de	este	trimestre	se	dedicó	a	algo	que	no	estaba	determinado	por	
un	acontecimiento	previo?	

	

Regla	 de	 ejecución:	 si	 tres	 trimestres	 consecutivos	 devuelven	 cero,	 el	 sistema	 está	 operando	 en	modo	
reactivo	permanente	y	esa	es	la	conclusión	del	trimestre,	por	buenos	que	sean	los	resultados.	

ANUAL	·	una	jornada	completa	
Revisión	completa.	Ocho	bloques:	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 8 1 	

IDENTIDAD	—	¿Quién	soy	ahora?	Y	qué	ha	cambiado	desde	el	año	pasado.	

PROPÓSITO	—	¿Para	qué	estoy	haciendo	esto?	Verificado	por	lo	rechazado.	

CAPACIDAD	—	¿Qué	sé	hacer	hoy	que	no	sabía	hace	un	año?	Si	la	respuesta	es	nada,	la	
cartera	está	congelada.	

OBSOLESCENCIA	—	¿Qué	modelo	dejó	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	función	de	cada	
componente.	

ADAPTACIÓN	—	¿Qué	cambió	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	año,	ordenadas	con	la	matriz	de	la	sección	C.	

El	registro	de	supuestos	actualizado:	qué	asumimos	ahora,	con	qué	evidencia	y	qué	nos	haría	cambiar	de	
opinión.	

Una	fecha	en	el	calendario	para	la	revisión	del	año	siguiente,	fijada	antes	de	levantarse	de	la	mesa.	

Ese	último	punto	parece	trivial	y	es	el	que	determina	si	existe	un	ritual	o	solo	hubo	una	buena	jornada	de	
trabajo.	
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E.	LA	SECUENCIA	DE	CONSTRUCCIÓN	
	

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	dónde	está	la	fragilidad.	Test	de	los	supuestos	y	test	de	
ausencia.	Sin	este	paso,	todo	lo	demás	optimiza	una	arquitectura	cuyos	puntos	de	fallo	se	desconocen.	

2	·	Definir	la	identidad.	Separar	el	Ser	de	los	roles.	Es	el	paso	más	lento	y	por	eso	va	temprano:	tiene	el	plazo	
de	maduración	más	largo	de	los	trece.	

3	·	Definir	el	propósito.	Determinar	el	criterio	que	resolverá	 las	decisiones	difíciles.	Debe	preceder	a	 la	
estructura,	porque	la	estructura	es	la	materialización	de	una	intención	y	no	al	revés.	

4	·	Mapear	las	capacidades.	Qué	existe,	qué	falta,	qué	proporción	es	transferible	y	cuál	es	específica.	El	mapa	
que	determina	el	tamaño	del	espacio	de	reconfiguración	disponible.	

5	 ·	Auditar	 la	obra.	Dependencias,	 arquitectura,	 creación	de	valor.	Las	 seis	 formas	de	dependencia,	 con	
especial	atención	a	la	sexta.	

6	·	Auditar	el	patrimonio.	Convertir	colección	en	sistema:	función	de	cada	componente,	comportamiento	
del	conjunto,	gobierno	sin	conocimiento	tácito.	

7	·	Construir	margen.	Los	ocho	márgenes,	dimensionados	por	tiempo	de	respuesta	y	no	por	magnitud.	Va	
aquí	y	no	más	tarde	porque	habilita	todo	lo	que	sigue:	sin	margen	no	hay	experimentación,	ni	aprendizaje,	
ni	capacidad	de	reconfigurar.	

8	·	Diseñar	el	aprendizaje.	Registro	de	supuestos,	ciclos	de	revisión,	rol	de	contradicción,	mecanismo	de	
codificación.	Es	lo	que	impide	que	los	seis	pasos	anteriores	caduquen.	

9	·	Incorporar	tecnología.	Después	del	mapa	del	trabajo,	no	antes.	Primero	eliminar,	después	rediseñar,	
después	automatizar.	

10	·	Ejecutar.	Convertir	comprensión	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	 ejecución	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	
propósito,	propósito	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	 tentación	más	 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	prácticamente	todo	el	mundo.	La	adaptación	de	la	secuencia	es	la	siguiente:	

Se	ejecutan	 igualmente	 los	pasos	1	a	3,	 aunque	haya	veinte	años	construidos.	Un	diagnóstico	sobre	 lo	
existente	y	una	formulación	explícita	de	identidad	y	propósito	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	 auditoría	 de	 lo	 existente,	 no	 en	 diseño.	 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	 límite	 de	 capacidad	 de	 absorción:	 tres	
correcciones	bien	ejecutadas	valen	más	que	nueve	iniciadas.	
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F.	LOS	INSTRUMENTOS	RÁPIDOS	
	

Cinco	herramientas	de	aplicación	inmediata,	para	usar	dentro	de	una	reunión	o	ante	una	decisión	concreta.	

F.1	·	La	regla	de	las	tres	preguntas	
Ante	cualquier	transformación	relevante,	en	este	orden	estricto:	

1.	¿Qué	está	cambiando	realmente?	No	el	titular:	la	estructura.	Qué	relación	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	reacción	genérica:	una	acción	concreta	con	
responsable	y	primera	evidencia.	

	

El	error	que	corrige:	la	conversación	organizativa	habitual	empieza	por	la	tercera,	con	una	interpretación	
implícita	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	adaptación	
seria	las	combina:	

PRESERVAR	·	lo	que	sigue	funcionando	y	debe	protegerse	activamente	

ADAPTAR	·	lo	que	conserva	su	función	pero	necesita	otra	forma	

ABANDONAR	·	lo	que	perdió	sentido	o	utilidad	

CONSTRUIR	·	lo	que	todavía	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	transformación,	lo	que	no	se	protege	deliberadamente	se	erosiona.	Y	si	la	lista	de	
abandonar	queda	vacía,	el	ejercicio	no	se	ha	hecho	bien.	

F.3	·	Las	cinco	reglas	de	decisión	

1.	No	tomes	decisiones	irreversibles	basadas	en	supuestos	frágiles.	
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2.	Distingue	reversible	de	irreversible:	en	la	primera	aprende	rápido,	en	la	segunda	
profundiza	antes.	Y	recuerda	que	la	reversibilidad	es	una	propiedad	del	diseño	de	la	
decisión,	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:	¿tomaría	esta	decisión	si	las	
cosas	fueran	bien?	

5.	Define	de	antemano	qué	evidencia	te	haría	cambiar	de	opinión.	

	

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	está	construyendo	no	es	un	objetivo:	es	una	expectativa.	

F.5	·	La	regla	de	la	coherencia	
Toda	decisión	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	propósito?	

¿Aumenta	o	reduce	nuestra	capacidad	de	adaptación?	

	

El	criterio	de	lectura:	si	una	decisión	produce	ganancia	en	una	dimensión	y	deterioro	en	las	demás,	no	debe	
evaluarse	como	una	victoria	aislada.	Debe	evaluarse	como	un	cambio	de	arquitectura.	

	

	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 8 6 	

A N E X O 	 · 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	

G.	EL	DECÁLOGO	
	

Todo	el	libro	reducido	a	diez	enunciados	operativos.	

I.	No	construyas	suponiendo	que	las	condiciones	actuales	permanecerán.	

II.	No	intentes	predecir	el	futuro;	reduce	tu	dependencia	de	acertarlo.	

III.	Construye	primero	la	persona,	después	la	obra,	después	el	patrimonio.	

IV.	No	permitas	que	tu	identidad	dependa	de	aquello	que	puede	desaparecer.	

V.	Convierte	el	talento	en	arquitectura.	

VI.	Convierte	el	patrimonio	en	sistema,	no	en	colección.	

VII.	Construye	capacidad	antes	de	necesitarla.	

VIII.	Haz	que	cada	crisis	produzca	aprendizaje	estructural.	

IX.	Sé	flexible	en	los	métodos	y	deliberado	en	los	principios.	

X.	No	te	limites	a	adaptarte	al	cambio:	desarrolla	capacidad	para	influir	sobre	aquello	que	
puedes	transformar.	

	

Y	el	enunciado	que	los	contiene	a	todos:	

No	construyas	una	vida	que	funcione	solo	si	el	mundo	coopera.	
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A N E X O 	 · 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	

H.	LAS	CUARENTA	Y	SEIS	PREGUNTAS	
	

Todas	las	preguntas	de	cierre	de	capítulo,	reunidas.	No	se	contestan	de	una	sentada.	El	uso	razonable	es	
una	por	semana	durante	un	año,	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	intención	no	ha	contestado	nada.	

	

I	·	EL	DIAGNÓSTICO	
1.	¿Qué	tres	condiciones	tendrían	que	seguir	cumpliéndose	para	que	lo	que	has	construido	siga	funcionando,	
y	cuál	de	las	tres	no	has	examinado	nunca	por	escrito?	

2.	El	problema	que	más	te	preocupa	ahora	mismo:	¿lo	estás	tratando	como	un	evento,	y	qué	tendría	que	
ocurrir	para	que	aceptaras	que	es	un	cambio	de	régimen?	

3.	Señala	la	decisión	estructural	más	importante	de	tu	vida	profesional	o	patrimonial:	¿puedes	articular	hoy	
la	alternativa	que	descartaste	y	la	condición	bajo	la	cual	tu	elección	era	superior?	

4.	¿Cuál	es	el	recurso	que	llevas	años	considerando	un	exceso	—liquidez	parada,	capacidad	sin	usar,	tiempo	
no	facturado,	un	proveedor	redundante—	y	qué	escenario	concreto	lo	convertiría	en	lo	único	que	te	permite	
maniobrar?	

5.	¿Cuál	es	la	apuesta	implícita	sobre	el	futuro	que	sostiene	tu	situación	actual,	y	qué	observación	concreta	
te	haría	aceptar	que	era	equivocada?	

6.	 Recuerda	 el	 último	 episodio	 realmente	 difícil	 que	 atravesaste:	 ¿qué	 te	 enseñó	 sobre	 cómo	 estabas	
construido,	y	qué	modificaste	de	forma	permanente	como	consecuencia?	

	

II	·	LA	ARQUITECTURA	
7.	Traza	el	recorrido	completo	de	tu	principal	fuente	de	ingresos,	desde	el	cliente	hasta	tu	cuenta:	¿cuál	es	el	
eslabón	de	menor	capacidad,	y	qué	ocurre	con	todo	lo	demás	si	ese	eslabón	se	detiene?	

8.	De	los	ocho	pares	de	coherencia,	¿cuál	es	el	que	menos	resiste	la	prueba	en	tu	caso,	y	qué	hecho	concreto	
de	los	últimos	doce	meses	lo	demuestra?	

9.	De	las	tres	columnas	—estructura,	propósito,	adaptación—,	¿cuál	es	la	que	llevas	más	tiempo	sin	examinar,	
y	qué	patología	de	las	tres	reconoces	en	tu	propia	situación?	

10.	¿Cuál	es	la	vulnerabilidad	que	ya	conoces	desde	hace	más	de	dos	años,	qué	te	costaría	corregirla	hoy,	y	
cuánto	más	te	costaría	corregirla	el	día	en	que	se	materialice?	

11.	De	los	ocho	márgenes,	¿cuál	tienes	agotado	desde	hace	más	tiempo,	y	qué	decisión	reciente	tomaste	de	
una	forma	que	no	habrías	elegido	si	lo	hubieras	tenido?	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 8 8 	

12.	¿Sabrías	gobernar	lo	que	has	construido	si	tuviera	tres	veces	su	tamaño	actual,	y	qué	mecanismo	concreto	
tendría	que	existir	antes	de	que	eso	ocurriera?	

	

III	·	INTELIGENCIA	ADAPTATIVA	
13.	De	todo	lo	que	has	leído	o	escuchado	sobre	tu	sector	en	los	últimos	tres	meses,	¿qué	decisión	concreta	
cambió	como	consecuencia?	

14.	 ¿En	cuál	de	 los	 cinco	movimientos	—percibir,	 interpretar,	 cuestionar,	 adaptar,	 aprender—	se	 rompe	
habitualmente	tu	cadena,	y	qué	mecanismo	tendría	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	observación	concreta	te	
haría	abandonarla.	La	que	no	tenga	respuesta:	¿es	un	principio	o	es	un	modelo	que	has	blindado?	

16.	¿Cuándo	fue	la	última	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	configuración	concreta	que	lo	encarna:	¿cuántos	sobreviven	a	esa	reformulación?	

18.	De	los	cinco	movimientos	del	método,	¿cuál	te	saltas	habitualmente,	y	qué	te	ha	costado	la	última	vez	que	
lo	hiciste?	

	

IV	·	LOS	TRES	NIVELES	
19.	Reconstruye	cómo	tomaste	las	tres	decisiones	más	importantes	de	tu	trayectoria:	¿empezaste	por	lo	que	
querías	tener,	por	lo	que	querías	construir,	o	por	en	quién	querías	convertirte?	

20.	Escribe	quién	eres	sin	mencionar	tu	puesto,	tu	empresa,	tu	patrimonio	ni	tu	reconocimiento.	¿Cuánto	te	
cuesta	empezar	la	frase?	

21.	De	todo	lo	que	sabes	hacer	bien,	¿qué	proporción	te	serviría	en	un	sector	completamente	distinto,	y	qué	
estás	construyendo	activamente	hoy	que	no	dependa	de	tu	posición	actual?	

22.	Mira	tu	calendario	de	esta	semana:	¿qué	práctica	recurrente	no	podrías	explicar	hoy	en	términos	de	un	
problema	que	siga	existiendo?	

23.	Si	mañana	necesitaras	una	capacidad	adicional	del	treinta	por	ciento	para	atender	algo	imprevisto,	¿de	
dónde	saldría,	y	qué	dejaría	de	hacerse	para	liberarla?	

24.	 ¿Qué	 no	 estás	 dispuesto	 a	 sacrificar	 bajo	 ninguna	 circunstancia,	 y	 cuándo	 fue	 la	 última	 vez	 que	 lo	
sostuviste	pagando	un	coste	real?	

25.	¿Qué	has	rechazado	en	los	últimos	dos	años,	siendo	rentable,	por	incompatible	con	lo	que	dices	que	es	tu	
obra?	

26.	De	las	seis	dependencias,	¿cuál	es	la	que	llevas	más	tiempo	sin	abordar,	y	qué	decisión	concreta	tomada	
esta	semana	no	habría	podido	tomarse	sin	ti?	
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27.	Del	último	episodio	adverso	que	atravesó	tu	organización:	¿qué	quedó	modificado	de	forma	permanente,	
o	se	resolvió	el	problema	y	se	volvió	a	operar	exactamente	como	antes?	

28.	Enumera	todo	 lo	que	tu	organización	está	 incorporando	simultáneamente	—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	función	de	cada	uno	dentro	del	
conjunto:	¿cuántos	puedes	justificar	por	su	papel	en	el	diseño	y	no	por	la	operación	concreta	que	los	originó?	

30.	¿Existe	una	parte	de	tu	patrimonio	definida	por	escrito	como	intocable,	incluida	la	hipótesis	de	que	tu	
empresa	necesite	capital,	y	la	has	sostenido	alguna	vez	cuando	esa	hipótesis	se	planteó?	

31.	 ¿Qué	 debe	 hacer	 posible	 tu	 patrimonio,	 formulado	 con	 suficiente	 precisión	 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	sí:	¿cuál	de	tus	
aspiraciones	está	siendo	contradicha	por	algo	que	tú	mismo	has	construido?	

	

V	·	LAS	FUERZAS	
33.	De	lo	que	delegas	hoy	a	un	sistema,	¿qué	parte	podrías	verificar	tú	mismo	si	el	resultado	fuera	incorrecto	
de	una	manera	plausible	pero	no	evidente?	

34.	De	los	procesos	que	tu	organización	se	propone	automatizar,	¿cuántos	sobrevivirían	a	la	pregunta	de	por	
qué	existen,	y	qué	pasaría	si	en	lugar	de	automatizarlos	los	eliminaras?	

35.	De	los	siete	componentes	del	sistema	de	rendimiento,	¿cuántos	gestionas	deliberadamente,	y	cuál	llevas	
más	tiempo	suponiendo	que	se	resolverá	solo?	

36.	 Toma	 el	 cambio	 que	más	 te	 preocupa	 y	 retrocede	 dos	 eslabones	 en	 la	 cadena:	 ¿qué	 fuerza	 lo	 está	
produciendo,	y	continuará?	

	

VI	·	LA	PRESIÓN	
37.	Del	último	episodio	adverso	serio	que	atravesaste:	¿qué	capacidad	tienes	hoy	que	no	tenías	antes	y	que	
tienes	precisamente	porque	aquello	ocurrió?	

38.	Si	mañana	apareciera	una	oportunidad	excepcional	en	tu	sector	a	un	precio	que	solo	existe	durante	una	
dislocación,	¿podrías	actuar,	o	estarías	ocupado	defendiendo	lo	que	tienes?	

39.	¿Cuál	es	la	exposición	de	tu	arquitectura	cuya	pérdida	potencial	no	está	acotada,	y	qué	la	mantiene	en	
pie:	un	análisis	o	el	hecho	de	que	hasta	ahora	no	ha	fallado?	

40.	Del	último	fallo	serio	de	tu	organización:	¿puedes	enunciar	 lo	aprendido	sin	mencionar	el	episodio,	y	
dónde	más	se	aplica	ese	hallazgo	hoy?	
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41.	De	la	posición	más	importante	que	sostienes	hoy	sobre	tu	negocio	o	tu	carrera:	¿qué	observación	concreta	
te	haría	abandonarla,	y	qué	te	costaría	personalmente	hacerlo?	

	

VII	·	LA	AGENCIA	
42.	 ¿Qué	 proporción	 de	 tu	 último	 trimestre	 se	 dedicó	 a	 algo	 que	 no	 estaba	 determinado	 por	 un	
acontecimiento	previo?	

43.	Toma	las	tres	cosas	que	consideras	claramente	fuera	de	tu	alcance	y	pregúntate	qué	tendría	que	ser	cierto	
para	que	fueran	influibles:	¿cuántas	siguen	siendo	imposibles	después	de	haberlo	formulado?	

44.	Del	cambio	que	más	te	ha	afectado	en	los	últimos	años:	¿qué	se	volvió	posible	que	antes	no	lo	era,	y	quién	
lo	aprovechó?	

45.	¿Qué	de	lo	que	has	construido	seguiría	funcionando	indefinidamente	sin	ti,	y	qué	estás	haciendo	posible	
para	otros	que	no	dependa	de	tu	presencia?	

46.	Si	evaluaras	tu	situación	con	la	definición	de	éxito	de	este	libro	en	lugar	de	con	la	que	has	usado	hasta	
ahora,	¿qué	cambiaría	en	tu	valoración,	y	qué	decisión	tomarías	distinto	este	año?	

	

Índice	temático	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	organización	que	no	funciona	sin	ti	 12,	26,	45	

Un	patrimonio	que	es	una	acumulación	 29,	30,	31	

Una	trayectoria	que	no	se	parece	a	lo	que	querías	 19,	22,	24,	25	

No	saber	si	te	estás	quedando	obsoleto	 13,	21,	33,	36	

Haber	atravesado	una	crisis	sin	sacar	nada	 6,	27,	37,	40	

Estar	a	punto	de	tomar	una	decisión	grande	 3,	5,	39,	41	

Estar	a	punto	de	crecer	 12,	28,	38	

No	saber	para	qué	estás	haciendo	todo	esto	 16,	17,	24,	31,	46	
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A N E X O 	 · 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	

I.	GLOSARIO	
	

Los	términos	que	este	libro	usa	con	un	significado	técnico	preciso.	La	disciplina	léxica	no	es	un	formalismo:	
es	lo	que	permite	que	un	concepto	definido	en	el	capítulo	primero	se	reconozca	al	instante	en	el	capítulo	
cuarenta.	

Acoplamiento.	 Relación	 por	 la	 cual	 dos	 o	 más	 elementos	 aparentemente	 independientes	 fallan	 juntos,	
porque	responden	a	una	misma	causa	subyacente.	Es	la	forma	de	fragilidad	más	difícil	de	detectar,	porque	
se	disfraza	de	diversificación.	

Agencia.	Capacidad	efectiva	de	actuar	dentro	de	aquello	que	no	se	controla.	No	es	control:	es	discriminación	
sobre	dónde	la	propia	acción	produce	efecto,	sostenida	por	capacidad	disponible.	

Antifragilidad.	Propiedad	de	diseño	por	la	cual	un	sistema	aumenta	su	capacidad	como	consecuencia	de	un	
choque,	al	convertir	el	impacto	en	información	y	la	información	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,	restricciones	y	principios	
de	decisión.	

Asimetría	de	verificación.	Relación	entre	el	coste	de	verificar	un	resultado	y	el	de	producirlo.	Determina	
qué	trabajo	puede	delegarse	con	seguridad	y	cuál	solo	puede	amplificarse.	

Cambio	de	régimen.	Modificación	de	las	reglas	bajo	las	cuales	un	sistema	funciona,	por	oposición	al	evento,	
que	altera	valores	dentro	de	reglas	estables.	Tras	un	cambio	de	régimen,	el	modelo	vigente	deja	de	describir	
el	mundo.	

Capacidad	de	absorción.	Volumen	de	cambio	que	una	organización	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	útiles	con	independencia	del	escenario	—liquidez,	capacidades	transferibles,	
relaciones,	conocimiento	distribuido,	margen—,	por	oposición	a	la	preparación	específica,	que	exige	acertar.	

Coherencia	 estructural.	 Grado	 en	 que	 las	 partes	 de	 un	 sistema	 mantienen	 relaciones	 consistentes	 al	
servicio	 de	 un	 propósito	 común.	 Su	 ausencia	 —la	 incoherencia	 estructural—	 no	 produce	 síntomas	
localizables.	

Concentración.	Proporción	desmedida	de	algo	esencial	que	descansa	sobre	un	único	punto:	un	cliente,	un	
canal,	un	activo,	una	persona,	una	fuente	de	ingresos.	

Dependencia	oculta.	Condición	de	la	que	depende	la	viabilidad	del	sistema	y	que	no	figura	en	el	modelo	
mental	de	quien	lo	gobierna.	Adopta	cuatro	formas:	concentración,	acoplamiento,	tacitud	y	régimen.	

Deriva.	Desplazamiento	continuo	de	un	sistema	en	respuesta	a	estímulos	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	órdenes	de	magnitud	—evento,	 tendencia,	 fuerza	estructural,	 transformación	
sistémica—	cada	uno	de	los	cuales	exige	una	categoría	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,	energía,	capacidad	productiva,	talento,	relaciones,	conocimiento	y	atención.	

Metanoia.	Cambio	en	el	nivel	desde	el	cual	se	interpreta	la	realidad,	por	oposición	al	cambio	de	conducta	y	
al	cambio	de	modelo.	Se	reconoce	porque	la	posición	anterior	se	vuelve	difícil	de	habitar.	

Opcionalidad.	Derecho,	no	obligación,	de	tomar	una	decisión	en	el	futuro.	Tiene	coste	de	adquisición,	no	
obliga	a	ejercerse	y	su	valor	crece	con	la	incertidumbre.	

Óptimo	local.	Posición	desde	la	cual	toda	modificación	pequeña	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	empíricamente	refutable,	y	por	tanto	
se	 preserva.	 Se	 distingue	 del	modelo	 —representación	 de	 cómo	 funciona	 algo,	 refutable	 y	 por	 tanto	
actualizable—	mediante	una	sola	pregunta:	¿qué	observación	me	haría	cambiar	esto?	

Punto	 único	 de	 falla.	 Elemento	 cuya	 indisponibilidad	 detiene	 el	 sistema,	 por	 carecer	 de	 trayectoria	
alternativa.	

Tacitud.	Conocimiento,	criterio	o	relación	que	existe	únicamente	en	una	persona	y	no	está	codificado.	Es	la	
dependencia	oculta	de	plazo	de	corrección	más	largo.	

Trayectoria	 de	 carga.	 Recorrido	 completo	 por	 el	 que	 algo	 esencial	 —ingreso,	 decisión,	 conocimiento,	
confianza—	llega	desde	su	origen	hasta	su	destino.	Su	capacidad	no	es	la	media	de	sus	tramos,	sino	la	del	más	
débil.	
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A N E X O 	 · 	 E L 	 S I S T E M A 	 O P E R A T I V O 	

J.	GUÍA	DE	APLICACIÓN	
	

Los	mismos	instrumentos	funcionan	de	manera	distinta	según	quién	los	use.	Cinco	configuraciones.	

Para	el	lector	individual	
Primer	mes.	Test	de	los	supuestos	(A.1)	aplicado	a	la	propia	situación	profesional	y	patrimonial.	Es	el	que	
más	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	
composición	real	de	la	cartera.	

Tercer	mes.	Test	de	coherencia	(A.4).	Es	el	que	produce	la	conversación	más	incómoda	y	el	hallazgo	más	
valioso.	

Después.	Una	pregunta	por	semana,	en	el	orden	del	índice	temático,	y	revisión	anual	completa	con	fecha	fija.	

El	error	a	evitar:	empezar	por	la	matriz	de	nueve	celdas.	Es	un	instrumento	de	síntesis	y	produce	poco	sin	
los	diagnósticos	previos.	

Para	un	equipo	directivo	
Formato.	Sesión	de	medio	día,	 fuera	de	la	oficina,	con	un	facilitador	que	no	dependa	jerárquicamente	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	condición	que	determina	el	 resultado.	 Separar	 formalmente	esta	 sesión	de	 cualquier	 conversación	
sobre	resultados.	Si	se	mezclan,	gana	la	de	rendimiento,	porque	tiene	mejores	números.	

Producto	obligatorio.	Tres	entradas	ordenadas	con	la	matriz	de	prioridades,	con	responsable	nominal	y	
fecha.	Una	sesión	que	termine	en	un	documento	sin	responsables	no	ha	producido	nada.	

Para	un	consejo	de	administración	
Función.	El	consejo	es,	estructuralmente,	el	único	órgano	que	puede	sostener	la	conversación	estructural,	
porque	no	está	comprometido	en	la	operación.	

Formato.	Un	punto	fijo	en	el	orden	del	día	anual,	con	su	propia	acta,	dedicado	a	la	matriz	de	nueve	celdas	de	
la	compañía.	

Las	tres	preguntas	que	un	consejo	debería	poder	responder	en	cualquier	momento:	

¿De	qué	depende	que	esta	empresa	siga	funcionando,	y	qué	de	eso	no	está	compensado?	

¿Qué	ocurriría	si	el	primer	ejecutivo	no	estuviera	disponible	durante	seis	meses?	

¿Qué	quedó	modificado	de	forma	permanente	tras	el	último	episodio	adverso?	



I N E X O R A B L E 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 9 4 	

	

El	 valor	 añadido	 específico.	 Un	 consejo	 puede	 exigir	 el	 registro	 de	 supuestos	 y	 su	 revisión,	 que	 es	 el	
instrumento	que	ninguna	dirección	implanta	espontáneamente	porque	no	produce	nada	visible.	

Para	una	familia	patrimonial	
El	problema	característico:	la	dependencia	oculta	dominante	es	la	tacitud.	La	estructura	solo	tiene	sentido	
completo	en	la	cabeza	de	quien	la	construyó.	

El	 instrumento	central.	El	manual	de	arquitectura	patrimonial:	propósito,	 función	de	cada	componente,	
decisiones	estructurales	con	su	razonamiento,	restricciones,	criterios	de	decisión	y	mapa	de	dependencias.	
Diez	páginas,	no	cien.	

La	prueba	que	revela	el	estado	real.	Intentar	completar	el	apartado	de	la	función	de	cada	componente.	
Quien	no	pueda	hacerlo	tiene	una	colección,	con	independencia	de	su	magnitud.	

El	 orden	de	 trabajo.	 Primero	 la	 función	 del	 patrimonio	 (pregunta	 31),	 después	 el	 perímetro	 protegido	
(pregunta	30),	después	el	gobierno	y	la	transmisión	de	criterio.	Nunca	al	revés:	una	estructura	sucesoria	sin	
propósito	definido	reparte	activos	sin	repartir	la	capacidad	de	gobernarlos.	

La	conversación	que	hay	que	tener	y	que	nadie	convoca:	qué	ocurre	si	quien	lo	construyó	no	está.	No	
como	planificación	sucesoria	formal,	sino	como	prueba	de	gobierno.	

Para	un	club	de	lectura	o	un	programa	de	formación	
Estructura	de	doce	sesiones,	una	por	cada	bloque	temático,	con	una	pregunta	del	índice	como	material	de	
preparación.	

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	sesión	se	convierte	en	una	conversación	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:	
cuál	de	sus	celdas	marcadas	como	sólidas	no	puede	sostener	con	evidencia.	
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CIERRE	DEL	ANEXO	
	

Estos	 instrumentos	 tienen	una	propiedad	 común	que	 conviene	 recordar	 cada	 vez	que	 se	usen:	ninguno	
produce	un	resultado,	todos	producen	una	conversación.	

Una	conversación	que	casi	nadie	tiene,	porque	nada	la	exige.	Sobre	de	qué	depende	lo	que	hemos	construido,	
qué	supuestos	no	hemos	examinado,	qué	pasaría	si	dejaran	de	cumplirse	y	qué	podríamos	hacer	hoy	—en	
frío,	sin	urgencia,	con	recursos	intactos—	para	que	la	respuesta	fuera	menos	alarmante.	

Esa	conversación	es	todo	el	método.	

El	resto	son	formularios.	


