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Prologo

Hay organizaciones que se mueven rapido. Otras, mas lento. Pero la velocidad
no es el problema: aunque muchas creen saber hacia doénde ir, pocas saben
realmente hacia dénde van.

Desde fuera, todo parece avanzar: proyectos, equipos, decisiones. Hay activi-
dad, coordinacion, progreso aparente. Pero no estan navegando rutas conocidas:
no hay mapas completos que seguir — el mapa se va dibujando segiin se avanza.

Y en ese contexto aparece algo mas dificil de detectar: la deriva. No ocurre
de golpe, no es un fallo evidente. Es el resultado de pequerias decisiones sin
duefio, objetivos interpretados de formas distintas y sistemas que funcionan...
hasta que dejan de hacerlo. Se avanza, si. Pero sin una direccion inequivoca. Se
mide sin saber qué importa realmente. Se decide sin que nadie responda por esas
decisiones.

Y, ademas, hay factores que no controlas. Como el viento, las corrientes o las
mareas, pueden empujar a favor o en contra, desviarte sin que lo notes y afectar
a tu rumbo. No sabes cuando apareceran ni como te ayudaran o te entorpeceran.

Y cuando el sistema se resiente, aparece la exclamacion habitual: “Esto no
ha salido como esperabamos”. Lo que rara vez se cuestiona es el sistema que lo
hizo posible. Porque el problema no es la falta de talento, ni de esfuerzo, ni de
intencion. Es algo mas estructural: un sistema donde lo importante puede quedar
sin direcciodn, sin limites claros... y, en ocasiones, sin nadie al timén.

Este libro parte de una idea sencilla:

avanzar no es suficiente si no sabes hacia déonde vas ni quién llevara el timén

Especialmente cuando el mapa atn no esta dibujado y las condiciones cambian
mientras avanzas. No trata de moverse mas rapido, ni de afiadir mas control.
Trata de evitar que lo importante se pierda mientras avanzas: de disefiar sistemas
donde la direccion es clara, las decisiones tienen duefio y la responsabilidad no
es opcional.

Porque cuando nadie lleva el timén, todo puede acabar a la deriva.



Entrada

Voy a ser explicito en lo que ofrece este libro para que puedas decidir si es para
ti o no.

Este no es un libro de metodologias, frameworks de moda ni recetas paso a
paso. Es un sistema para tomar decisiones en entornos complejos. Asume que
estas familiarizado con conceptos como objetivos, métricas o resultados medi-
bles, aunque no necesariamente con una terminologia especifica, y no introduce
desde cero marcos como OKR o KP]I, sobre los que ya existe abundante literatura.

Lo que si propone es un sistema claro y operativo: un sistema donde la
direccién es clara, los avances son medibles, cada responsabilidad esta definida,
existen limites firmes y las dependencias son explicitas.

Si trabajas en contextos donde el mapa no esta dado y se va dibujando segun
avanzas, este libro puede resultarte util. Si esperas instrucciones detalladas o
soluciones cerradas, probablemente no lo sea. Porque avanzar no es suficiente si
no sabes hacia donde vas ni quién llevara el timén.

En entornos donde no puedes volver atras, decidir bien no es opcional.



El sistema

Marco para direccion responsable en entornos complejos.
Este libro se basa en un sistema simple.
Un sistema donde:

« la direccién es clara

los avances son medibles

« cada decision tiene un responsable

« existen limites firmes

« y las dependencias son explicitas

A continuacion se presenta el sistema completo antes de desarrollarlo por partes.

1. Proposito

Diseriar como se toman decisiones en sistemas complejos para evitar la deriva.
Nada que importe deberia quedar sin direccion, sin limites o sin un respon-

sable definido.

2. Principios

2.1 Explicitud
Solo cuenta lo que esta definido de forma explicita. Lo implicito no se asume, no
se interpreta y no se utiliza para decidir.

2.2 Direccion sobre actividad
Avanzar no es ejecutar. Toda actividad debe estar alineada con una direccién
inequivoca.

2.3 Decision sobre opinion
Ninguna opinién es vinculante por si misma. Toda decision debe ser explicita y
atribuible a un responsable.



2.4 Responsabilidad inica
Cada decision relevante tiene un unico responsable. Sin responsable, no hay
decision.

2.5 Limites operativos
Toda decision se toma dentro de limites definidos. Sin limites, el sistema se
degrada.

2.6 Dependencias explicitas
Toda relacion entre partes del sistema debe declararse. Lo que no es explicito no
puede gestionarse.

3. Componentes del sistema

3.1 Direccion

Define hacia donde se avanza.
« Debe ser inequivoca

« Debe permitir decidir

« Debe excluir alternativas

3.2 Avances

Indican si el sistema se esta acercando a la direccion.
« Deben ser medibles

« Deben reflejar progreso real

« No deben confundirse con actividad

3.3 Responsabilidad

Determina quién decide.

« Cada decision tiene un responsable inico

« El responsable decide, no valida opiniones

« Las 6rdenes no sustituyen la responsabilidad

3.4 Limites

Restringen el espacio de decision.

« Definen hasta donde se puede llegar

- Evitan optimizaciones locales que rompen el sistema
« No son negociables sin redefinir la direcciéon



3.5 Dependencias

Relacionan decisiones entre si.

« Deben ser explicitas

« Deben gestionarse sin perder responsabilidad
« No delegan la decision, la condicionan

4. Reglas operativas
4.1 Sin direccion no hay avance
Si no esta claro hacia déonde se avanza, cualquier medicién es irrelevante.

4.2 Sin avances no hay base para decidir
Si no se puede medir el progreso, no se puede decidir con criterio.

4.3 Sin responsable no hay decision
Si nadie responde, nadie decide.

4.4 Sin limites no hay sistema
Si todo es posible, nada es consistente.

4.5 Sin dependencias explicitas hay conflicto

Si las relaciones no se declaran, el sistema entra en contradiccion.

5. Anti-patrones

5.1 Direccion ambigua

Permite multiples interpretaciones y decisiones incoherentes.

5.2 Actividad sin avance

Genera sensacioén de progreso sin cambio real.

5.3 Responsabilidad difusa
Multiplica opiniones y elimina decisiones.

5.4 Limites implicitos
Se aplican de forma arbitraria o inconsistente.



5.5 Dependencias ocultas
Generan bloqueos y conflictos no anticipados.

6. Resultado esperado

El resultado es un sistema en el que:

« la direccién es clara

« los avances son medibles

« cada decision tiene un responsable

« los limites son firmes

« y las dependencias son explicitas

Un sistema que permite decidir con claridad incluso cuando el mapa atn no esta
dibujado y las condiciones cambian mientras avanzas.



Parte I — Direcciéon



1. No saber hacia donde se va

Todo parece incorrecto. Incluso el océano parece extrario.

El 5 de diciembre de 1945, cinco bombarderos de la Marina de EE.UU. despegaron
de Fort Lauderdale para un ejercicio rutinario de navegacién y bombardeo,
conocido como Vuelo 19, que se llevaba a cabo a menudo, siempre con las mismas
partes: volar hacia el este sobre las Bahamas, completar el objetivo de bombardeo
en el mar y regresar a la base.

El teniente Charles Taylor, piloto experimentado y lider del escuadrén, en
ruta conocida, perdi6 la referencia de posicién durante el ejercicio y convencid
al grupo de volar en la direcciéon que él creia correcta.

Cuando la referencia es abierta a interpretacion, el sistema no se detiene: cada
parte actiia con plena conviccion en la direcciéon que cree correcta. Volaron en
esa direccion hasta quedarse sin combustible. Nadie llegé a su destino.

Cuando todo avanza pero nada converge

El proyecto avanza; las tareas se completan, las reuniones se suceden, las deci-
siones se toman. Hay actividad, hay coordinacién, hay esfuerzo. Pero cuando
alguien pregunta hacia donde se estid yendo, la respuesta no es clara: cada
persona responde algo distinto, cada equipo interpreta el objetivo a su manera, y
cada decision parece tener sentido... en su contexto. Se avanza, pero no se llega.

Este tipo de situacion no suele percibirse como un fallo inmediato. No hay
bloqueo, no hay crisis evidente, no hay un punto concreto donde todo se rompe.
El sistema funciona — pero lo hace en direcciones distintas.

Con el tiempo aparecen los sintomas: se repiten discusiones que ya se habian
cerrado, se toman decisiones que mas tarde se revierten, se priorizan cosas
distintas segiin quién esté en la conversacion. Y, sobre todo, se empieza a sentir
una friccion dificil de explicar: nada esta claramente mal, pero nada termina de
encajar.
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La explicacion habitual es que falta alineacién: que los equipos no estan
coordinados, que la comunicacién no es suficiente, que hay que reforzar la
sincronizacion. Pero ese diagnostico es superficial, y por eso alinear no resuelve
nada. El problema es mas estructural: no hay una direccién inequivoca.

* kK

Una direccién no es una intencion. No es una formulacién general que admite
multiples interpretaciones, ni algo que cada persona pueda adaptar a su contexto
sin generar conflicto. Una direccidn, para ser operativa, tiene que cumplir tres
condiciones: ser inequivoca, permitir decidir y excluir alternativas.

Si la direccion no las cumple, el sistema hace lo tinico que puede hacer: inter-
pretar. Cada persona toma decisiones coherentes con su propia interpretaciéon y
cada equipo optimiza en funcién de su propio criterio. El resultado es un sistema
que funciona... pero no converge. El problema no es que no se trabaje; es que no
se avanza en la misma direccién.

La consecuencia no es inmediata. Durante un tiempo el sistema parece
estable, pero a medida que aumenta la complejidad las decisiones empiezan a
entrar en conflicto, los esfuerzos se dispersan y el coste de coordinacién crece.
Al final se instala la sensacion de que todo es mas dificil de lo que deberia.

En ese punto se suele intentar reforzar la alineacién: mas reuniones, mas co-
municacion, mas seguimiento. Pero eso no corrige el problema; solo lo gestiona
temporalmente. Sin una direccidon inequivoca, no hay nada que alinear.

* Kk K

Definir esa direccion no es una cuestion de redactar mejor un objetivo. Es una
decision estructural: implica aceptar que no todo es compatible, que no todas las
opciones pueden coexistir y que avanzar en una direccion implica renunciar a
otras. Eso es lo que convierte una intencién en una direccion.

Sin esa definicion, el sistema seguira funcionando. Pero lo hara a través de
interpretaciones y, tarde o temprano, acabara dispersandose.

Porque avanzar no es suficiente si no sabes hacia donde vas.
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2. Direccioén inequivoca

“Victory awaits him who has everything in order — luck, people call it
— Roald Amundsen, The South Pole, 1912 (trad. inglesa de A. G. Chater del
original noruego Sydpolen)

En las expediciones por llegar al Polo Sur, Ernest Shackleton se habia acercado
a menos de ciento ochenta kilometros en 1909, antes de dar media vuelta para
salvar la vida de sus hombres. Robert Falcon Scott lo habia intentado en 1902 y lo
intentaba de nuevo en paralelo a Roald Amundsen en 1911. El 14 de diciembre de
ese ano, Amundsen y cuatro compaiieros llegaron al Polo Sur. Fue el primero en
conseguirlo. Scott llego treinta y cuatro dias después. Ninguno de sus hombres
regres6 con vida.

Lo que diferenciaba a Amundsen de sus competidores no era la voluntad
ni el coraje — los otros también los tenian. Amundsen habia disefiado toda la
expedicion alrededor de un unico objetivo: llegar. Cada decision — el barco, la
ruta, los perros, los depdsitos de comida — se tomé en funcién de esa direccion
y nada era compatible con otro propdsito.

Cuando un objetivo no admite multiples interpretaciones

El problema ya es visible. Se avanza, pero no se llega; se decide, pero no se
converge. No falta actividad: falta direccion.

La reaccidn habitual es ajustar el objetivo — reformularlo, hacerlo mas claro,
afadirle contexto. Pero el problema no esta en como se explica, sino en cémo
se define. Muchos objetivos estan bien escritos: son comprensibles, razonables,
compartibles. Y, aun asi, permiten interpretaciones distintas. Un objetivo puede
ser claro y seguir siendo ambiguo.

Por ejemplo, un equipo define como objetivo “mejorar la experiencia de
usuario”. En una reunién, dos decisiones aparecen sobre la mesa: una persona
propone simplificar el producto, eliminando opciones para hacerlo mas claro;
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otra propone afiadir funcionalidades para cubrir méas casos de uso. Ambas
decisiones estan justificadas por el mismo objetivo, ambas buscan mejorar la
experiencia y, aun asi, son incompatibles. En ese momento, el sistema no decide.
Interpreta.

Esto es lo que diferencia una intenciéon de una direccién. Una intencién
describe lo que se quiere; una direcciéon define qué decisiones son correctas y
cuéles no. Si un objetivo no permite descartar alternativas, no esta definiendo
una direccion: esta abriendo un espacio de interpretacion. Y ese espacio es donde
el sistema se dispersa.

Esto explica por qué la alineacién no funciona. Puedes alinear interpretacio-
nes, puedes coordinar equipos; pero si el objetivo permite multiples lecturas, el
problema reaparece. No es un problema de comunicaciéon. Es un problema de
definicion.

Una direccion inequivoca tiene una propiedad clave: elimina opciones. No
deja margen a multiples caminos validos ni permite que dos decisiones incom-
patibles sean correctas al mismo tiempo. Esto la hace incomoda, porque obliga
a renunciar — y esa es precisamente su funcion. Sin esa exclusion, el sistema
no tiene criterio para decidir; solo puede operar a través de interpretaciones. Y
cuando todo es argumentable, nada es decisivo.

Definir una direccién inequivoca no consiste en afiadir precisién. Consiste en
asumir que no todo puede coexistir: elegir un camino, descartar otros y aceptar
que algunas decisiones dejaran de ser validas. Ese es el punto en el que una
intencién se convierte en una direccion.

Sin esa transformacion, el sistema seguira interpretando. Y la interpretacién
siempre lleva a la divergencia.
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3. Elegir implica renunciar

“I thought you would rather have a live donkey than a dead lion” — Ernest
Shackleton, carta a Emily Shackleton, 1909

El 9 de enero de 1909, Ernest Shackleton y tres comparfieros estaban a noventa y
siete millas niuticas del Polo Sur — maés cerca que cualquier ser humano hasta
entonces. Shackleton calculé que las provisiones no alcanzaban para llegar y
regresar con vida. Dio la orden de dar media vuelta.

No le falt6 coraje ni convicciéon. Renuncio al objetivo que lo habia traido hasta
alli porque preservar a sus hombres valia mas que alcanzarlo. La eleccién fue
explicita, voluntaria y consciente de lo que dejaba atras. Todos regresaron con
vida.

En 1919, Raymond Orteig ofrecid veinticinco mil délares al primer piloto en
volar sin escalas de Nueva York a Paris. Varios equipos lo intentaron antes que
Lindbergh: con aviones de dos o mas tripulantes, con radio, con paracaidas y
equipo de emergencia completo. Algunos murieron en la preparacion. Nungesser
y Coli despegaron de Paris en mayo de 1927 y desaparecieron sobre el Atlantico.
El 20 del mismo mes, Charles Lindbergh despegé de Nueva York hacia Paris, solo,
aterrizando 33 horas y 30 minutos después, sin desviarse, y gano los veinticinco
mil délares.

El Spirit of St. Louis fue concebido como monoplaza desde el inicio. Lindbergh,
en el disefio del viaje, habia eliminado del avién todo lo que no servia al
objetivo: espacio para tripulantes, la radio, el paracaidas, incluso parte del equipo
de emergencia que cualquier otro equipo habria considerado imprescindible.
No porque fueran prescindibles en general. Porque el objetivo era uno solo y
cualquier peso extra ponia en riesgo el alcanzarlo.
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Cuando todo no puede ser prioritario

Una vez que la direccion es clara, el problema cambia. Ya no es que falte defini-
cion: es que aparecen decisiones que incomodan.

Mientras el objetivo es ambiguo, todo parece compatible: se puede mejorar la
experiencia, se puede crecer, se puede optimizar, se puede responder a todo. Nada
entra en conflicto, porque nada est4 realmente definido. Cuando la direccién se
vuelve inequivoca, eso desaparece y empiezan a aparecer tensiones.

Por ejemplo, si la direccidén prioriza la simplicidad del producto, ciertas fun-
cionalidades dejan de tener sentido. No porque sean malas ni porque no aporten
valor, sino porque ya no encajan. Ese es el momento en el que el sistema se
enfrenta a una realidad distinta: no todo puede avanzar a la vez.

* Kk K

Sin embargo, la reacciéon habitual es intentar evitar esa renuncia: se busca
un punto intermedio, una solucién que satisfaga a todos, un equilibrio que
mantenga abiertas todas las opciones. Se intenta decidir sin perder nada.

El resultado es previsible: la direccién se diluye. Las decisiones empiezan a
incluir excepciones, las prioridades se vuelven flexibles, los criterios se adaptan
segun el contexto. Y, poco a poco, el sistema vuelve al estado anterior: todo es
defendible.

Renunciar no es un efecto colateral de decidir: es parte de la decision. Una
direccién inequivoca no solo indica qué hacer; indica qué dejar de hacer. Si
una direccién no obliga a descartar opciones, no esta definiendo nada — esta
describiendo una intencion ampliada.

Esto explica por qué muchas organizaciones tienen dificultades para mante-
ner el foco. No es que no sepan qué quieren: es que no aceptan lo que implica
elegirlo. Elegir implica coste — decir no a cosas que, en otro contexto, tendrian
sentido; asumir que algunas decisiones dejaran de ser validas; aceptar que no
todo puede optimizarse al mismo tiempo. Y eso genera resistencia.

Pero evitar la renuncia tiene un coste mayor: mantiene abiertas opciones
que ya deberian haberse cerrado. Y cuando todo sigue abierto, nada termina de
definirse.

Elegir implica renunciar. No como sacrificio, sino como condicion necesaria
para que una direccion exista.
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Pero incluso cuando se acepta esa renuncia, queda una pregunta: jes sufi-
ciente con que todos estén de acuerdo en la misma direccién?
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4. Alineacion no es direccion

El 17 de enero de 1912, Robert Falcon Scott y cuatro comparieros llegaron al Polo
Sur. Encontraron la bandera noruega de Amundsen plantada treinta y cuatro
dias antes.

No faltaba alineacién. El equipo era leal, comprometido y coordinado — todos
avanzaban hacia el mismo objetivo sin conflicto interno. Pero la expedicién no
tenia un sistema disefiado alrededor de un criterio claro: confiaba en el esfuerzo
como sustituto de la planificaciéon. Cuando algo fallaba, el sistema no tenia
criterio para decidir — solo voluntad para seguir adelante.

La alineacion no corrigi6 esas decisiones. Las hizo operativas.

Los ponies murieron antes de lo previsto. Los depésitos de comida estaban
mal ubicados. Nadie del grupo regresé con vida.

Por qué estar de acuerdo no es suficiente

Si todos estan de acuerdo, parece suficiente. Hay consenso, hay coordinacion,
hay una direccién compartida. Al menos, eso parece.

Después de asumir que elegir implica renunciar, el siguiente paso natural es
buscar alineacion: que todos entiendan lo mismo, que todos estén de acuerdo,
que las decisiones no entren en conflicto. Y cuando eso ocurre, el sistema parece
estable. Pero la estabilidad no es lo mismo que direccidn: es posible que todos
estén alineados... y aun asi el sistema no tenga una direccién inequivoca. Porque
la alineacién no elimina la ambigiiedad. La distribuye.

Un equipo puede estar perfectamente coordinado alrededor de un objetivo
que admite multiples interpretaciones. Puede tomar decisiones coherentes entre
si, avanzar sin conflicto interno y, aun asi, estar avanzando en una direccion que
no esta definida con precision. El consenso no corrige un objetivo ambiguo: lo
hace operativo. Eso es lo que lo hace peligroso — cuando hay acuerdo sobre una
base ambigua, el sistema funciona... sin haber resuelto el problema.

* Kk K
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Cuando no hay alineacidn, el problema es visible: hay friccion, hay desacuer-
do, hay conflicto. Cuando hay alineacién sobre una base ambigua, el problema
desaparece de la superficie. El sistema fluye — las decisiones encajan, las acciones
se coordinan, el progreso parece consistente — pero lo que se esta ejecutando
sigue siendo una interpretacion.

Y esa interpretacion puede cambiar. Basta con que cambie el contexto, o
que aparezca una nueva decision que no encaje con la lectura anterior. En
ese momento la alineacion deja de sostenerse, y el sistema vuelve a abrir el
mismo espacio de interpretaciéon que parecia haber cerrado. Esto explica por
qué algunos sistemas parecen bien alineados durante un tiempo... y luego se
desestabilizan sin una causa clara. No es que la alineacion falle. Es que nunca
fue suficiente.

Una direccién inequivoca no depende del consenso: depende de su capacidad
para excluir alternativas. La alineaciéon puede ayudar a ejecutar esa direccion,
pero no puede sustituirla. Confundir alineacion con direccion es asumir que el
acuerdo resuelve la ambigiiedad — y la ambigiiedad no se resuelve con acuerdo.
Se resuelve con definicién.

Una direccion clara no necesita ser consensuada para ser operativa: necesita
ser inequivoca. Cuando lo es, el sistema no depende de que todos estén de
acuerdo; depende de que todos puedan decidir bajo el mismo criterio. Y eso es
lo que mantiene la coherencia a lo largo del tiempo.

La pregunta entonces deja de ser si hay acuerdo. Pasa a ser si las decisiones
que se estan tomando responden a ese criterio. Porque ahi es donde se vuelve
visible si el sistema est4 avanzando... o solo coordinandose.
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Parte II — Avances
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5. Actividad sin avance

Hasta que el GPS la desplazdé como método principal en los afios noventa, la
navegacion por estima — dead reckoning — fue la técnica principal de navegacion
ocednica durante siglos. Calcula la posicién actual a partir de una posicion
conocida, un rumbo, una velocidad y el tiempo transcurrido. Sin referencias
externas: solo calculo acumulado.

El problema no es que sea imprecisa. Es que sus errores no se anuncian. El
sistema sigue produciendo posiciones, el navegante sigue tomando decisiones,
el barco sigue avanzando — todo con normalidad — mientras la deriva real se
acumula en silencio. Sin una referencia externa que corrija la trayectoria, la
posicion calculada y la posicion real se separan sin que nadie lo declare.

Con dead reckoning la actividad continuda, pero el avance real se aleja del
destino. La actividad no garantiza alcanzar un objetivo.

Cuando trabajar no significa progresar

El sistema estd alineado; hay una direccion definida, las decisiones parecen
coherentes, el equipo esta coordinado. Y, aun asi, surge una duda dificil de
responder: ;jestamos avanzando?

La actividad es visible; se completan tareas, se entregan funcionalidades,
se cierran iniciativas. Hay movimiento constante. Pero el movimiento no es
evidencia de progreso.

Durante un tiempo, ambos coinciden: trabajar produce resultados y los resul-
tados parecen acercar al objetivo. Con el tiempo, dejan de hacerlo. Se sigue
trabajando, se siguen tomando decisiones, se siguen acumulando entregas —
pero ya no esta claro si eso acerca o no a la direccion.

* Kk K

Por ejemplo, en una reunion de seguimiento mensual, el equipo presenta
resultados: se han lanzado tres funcionalidades, se ha reducido el tiempo de
carga, se ha mejorado la tasa de conversiéon en una pantalla concreta. Todo es
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cierto, todo es defendible. Al final de la reunién, alguien hace una pregunta:
jestamos mas cerca del objetivo que hace un mes?

Hay silencio. Se repasan los datos, se explican los cambios, se conectan los
resultados con la direccion. Pero la pregunta sigue sin respuesta.

En ese momento, el sistema empieza a sustituir evidencia por narrativa: se
construyen explicaciones, se argumenta por qué lo hecho es valioso, se conecta
cada mejora con el objetivo de forma indirecta. Y, poco a poco, el criterio se
desplaza: ya no se mide si se estd avanzando — se explica por qué deberia
considerarse que se esta avanzando.

Esto es lo que hace que el problema sea dificil de detectar. El sistema no se
detiene: sigue produciendo, sigue justificando. Pero ha perdido la capacidad de
demostrar progreso. Y sin esa demostracion, la direccion deja de ser operativa,
porque ya no es posible saber si las decisiones estan funcionando.

La actividad se convierte en sustituto del avance. El sistema deja de pregun-
tarse si est llegando para centrarse en demostrar que esta haciendo. Pero hacer
no es avanzar: avanzar implica poder demostrar que las decisiones tomadas estan
acercando al sistema a la direccién definida.

;Coémo se demuestra eso?
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6. Avances medibles

En 1768, James Cook parti6é de Plymouth con instrucciones de la Royal Navy:
observar el transito de Venus desde Tahiti y explorar el Pacifico sur en busca de
la Terra Australis Incognita, el continente austral que los cartégrafos europeos
incluian en sus mapas por razones de simetria geografica. Nadie lo habia visto,
pero la logica decia que debia existir.

Cook midi6 todo y corregia el mapa en tiempo real. Cuando lo observado
contradecia las cartas existentes, las cartas eran las que estaban equivocadas.
En tres viajes sucesivos, cartografié las costas de Nueva Zelanda y Australia
oriental, cruzoé el Circulo Antartico y demostré que la Terra Australis templada
no existia. Sus mapas no eran colecciones de datos: eran posiciones verificadas
contra referencias reales.

La diferencia entre los mapas anteriores a Cook y los suyos no era cuanto se
habia medido. Era que sus mediciones eliminaban una interpretacion: el sistema
sabia si estaba donde creia estar.

Como saber donde estas realmente

La pregunta es simple: ;como se demuestra que se esta avanzando?

Después de detectar que la actividad no es suficiente, el siguiente paso no
es trabajar méas. Es medir mejor. Pero medir no es lo mismo que saber: muchos
sistemas ya miden — tienen indicadores, dashboards, informes peridédicos — vy,
aun asi, no pueden responder a la pregunta. Porque no todo lo que se mide
demuestra avance. Un indicador puede subir y no significar progreso, puede
mejorar una parte y empeorar el conjunto, puede reflejar actividad sin reflejar
direccién. La medicion, por si sola, no es suficiente.

Un avance medible no es un dato. Es una relacion: entre lo que se decide y lo
que eso produce sobre la direccion. Si esa relacién no es visible, no hay forma de
saber si el sistema se esta acercando o no.

* Kk K
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Por ejemplo, aumentar el nimero de funcionalidades puede parecer un
avance: mas capacidad, mas cobertura, mas valor potencial. Pero si la direccion
prioriza la simplicidad, ese mismo aumento puede alejar al sistema de su objetivo.
El dato mejora; la direccién empeora. Y sin un criterio claro, ambos pueden
interpretarse como progreso.

Esto es lo que distingue un indicador de un avance. Un indicador informa;
un avance demuestra. E informar no es suficiente: para que una medicion sea
operativa tiene que cumplir tres condiciones — estar vinculada a la direccién,
permitir comparar estados (antes y después) y eliminar interpretaciones sobre si
mejora o no.

Si una medicién no cumple esas condiciones, vuelve a aparecer la narrativa:
se explican los datos, se justifican los resultados, se construyen argumentos. Y
el sistema vuelve al mismo punto: no puede demostrar progreso. Esto explica
por qué algunos sistemas estan llenos de métricas... y vacios de criterio. Miden
mucho, pero no saben si estan avanzando.

* Kk K

Un avance medible reduce el espacio de interpretacion. No deja margen a
lecturas opuestas ni permite que dos conclusiones incompatibles sean validas al
mismo tiempo: o el sistema esta méas cerca de la direccion... o no lo esta. Esa es
la funcién de la medicion — no describir lo que ocurre, sino determinar si lo que
ocurre es progreso.

Definir avances medibles no consiste en afiadir mas métricas. Consiste en
establecer qué evidencia es valida. Sin esa definicion, cualquier dato puede
parecer atil — y cuando cualquier dato es valido, ninguno lo es.

Un sistema con avances medibles no elimina la incertidumbre. Pero elimina
la ambigiiedad sobre si se esta avanzando. Y esa es la diferencia entre trabajar y
progresar.
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7. El error de medir lo facil

“The Pole at last!!! The prize of three centuries, my dream and ambition for
twenty-three years. Mine at last” — Robert Peary, diario, 7 de abril de 1909

En 1909, Robert Peary anunci6é al mundo que habia alcanzado el Polo Norte.
Frederick Cook reclamé haber llegado primero, un afio antes. Se abrié una
disputa que durd décadas — pero ninguno de los dos podia cerrarla, porque a
ninguno le acompafiaba lo tinico que la habria zanjado: una posicién verificada
de forma independiente.

Peary traia mediciones, registros y los testimonios de su expedicién. Lo que
no traia era una prueba que no dependiera de su propia palabra. Décadas més
tarde, el explorador Wally Herbert accedi6 a sus archivos y concluy6 que proba-
blemente Peary se habia quedado corto, y que él lo sabia. Habia medido lo que
le permitia declarar la hazana, no lo que la habria demostrado.

Medio siglo antes, la construccion del primer ferrocarril transcontinental de
Estados Unidos habia tropezado con la misma confusion por otro camino. Dos
compaiiias, la Union Pacific y la Central Pacific, avanzaban una hacia la otra,
y el Estado pagaba a cada una por milla de via tendida. La medida era clara,
verificable, facil de contar — y por eso mismo se convirtié en el objetivo.

Cuando las cuadrillas se cruzaron en Utah, no se detuvieron: siguieron
nivelando terraplenes en paralelo, uno al lado del otro, kilémetros de obra que
nunca sostendrian una sola via, porque cada milla se pagaba aunque no acercara
la unién. Hizo falta que el Congreso fijara por decreto el punto de encuentro,
en Promontory Summit, para que el sistema volviera a medir lo que de verdad
importaba: no la via tendida, sino la via que unia.
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Cuando lo que puedes medir sustituye a lo que importa

Una vez que se acepta que hay que medir, aparece una nueva tentaciéon: medir lo
que es facil de medir. Los datos estan disponibles, se pueden obtener sin friccion,
se actualizan automéaticamente, se presentan bien. Y, sobre todo, son inmediatos.

Frente a eso, definir avances medibles reales es mas dificil. Requiere pensar
qué evidencia es véalida, aceptar que no todo se puede medir con facilidad y
asumir que algunas métricas no estaran disponibles de inmediato. Y esa diferen-
cia pesa.

Por ejemplo, un equipo comercial quiere mejorar resultados. Es mas facil
medir el nimero de llamadas realizadas, las reuniones agendadas o el volumen
de propuestas enviadas. Todos son datos reales y todos pueden mejorar, pero
ninguno demuestra por si solo que las ventas estén mejorando. Aun asi, se
utilizan: porque estan disponibles, porque se pueden seguir en el tiempo, porque
permiten mostrar progreso.

Y, poco a poco, el sistema empieza a ajustar su comportamiento a esas
métricas: se prioriza lo que mejora el dato, se optimiza lo que se puede medir, se
toman decisiones en funcion de lo que aparece en el dashboard. Sin necesidad
de decirlo explicitamente, la direccion empieza a cambiar: ya no se decide en
funcién de lo que importa, sino en funcion de lo que se puede demostrar. Y como
lo que se puede demostrar es lo que se mide, el sistema acaba optimizando para
la métrica. No para la direccion.

Esto no ocurre de forma consciente: nadie decide dejar de lado la direccion.
Pero el sistema se adapta, porque necesita evidencia — y la evidencia disponible
define el comportamiento.

El sistema ha cambiado de criterio sin darse cuenta. Sigue optimizando, sigue
mejorando numeros, pero ya no esta claro si eso implica progreso. Ha sustituido
la pregunta correcta por una que si tiene respuesta — y esa sustituciéon es
suficiente para desviar el sistema.

Tiene algo que mejorar. Pero no necesariamente algo que avanzar.
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8. Detectar la deriva

“I am prepared to go anywhere, provided it be forward” — David Livings-
tone, carta a la Sociedad Misionera de Londres

Durante sus ultimos afios en Africa, David Livingstone buscaba las fuentes del
Nilo. Estaba convencido de seguir su rastro, pero el rio que remontaba — el
Lualaba — no alimentaba el Nilo: era una de las cabeceras del Congo. Llevaba
anos desviado de su objetivo sin saberlo, cada jornada creyéndose mas cerca de
un destino del que en realidad se alejaba.

Nadie lo corrigié porque nadie podia. Estaba solo, enfermo y sin suministros,
fuera de contacto durante tanto tiempo que se le dio por desaparecido. Cuando
Henry Morton Stanley lo localiz6 en Ujiji en 1871, Livingstone se neg6 a volver:
sigui6 adelante con la misma conviccioén y el mismo error. La deriva no se detuvo
en ningun punto porque en ningin punto se declaré.

La navegacion por estima con la que se abria esta parte del libro tiene un
remedio conocido: la observacién. Cada cierto tiempo, el navegante deja de fiarse
del célculo y toma una medida contra una referencia externa — una estrella, una
costa, el sol al mediodia. Si la posicién calculada y la observada coinciden, sigue.
Si no, ya sabe cuanto ha derivado, y lo sabe antes de que la distancia se vuelva
irreversible.

Livingstone no tenia esa referencia, o no quiso tomarla. El sistema seguia
funcionando — observaba, avanzaba, tomaba notas — pero sobre un mapa equi-
vocado. Y una deriva que nadie contrasta no avisa: solo se acumula, hasta que el
destino al que se creia llegar resulta estar en otra cuenca.

Antes de que sea visible

El sistema trabaja: mide, optimiza, entrega. Los nimeros mejoran, la actividad
es consistente, las decisiones estan justificadas. Y, aun asi, algo no encaja. No
hay un fallo evidente ni un punto claro donde todo se rompe, pero empieza a
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aparecer una sensacion dificil de explicar: las decisiones cuestan mas, las discu-
siones se repiten, las prioridades cambian sin que nadie lo haya decidido. Nada
es claramente incorrecto. Pero nada termina de ser inequivoco.

Eso esla deriva. No ocurre de golpe ni es una desviaciéon brusca: es el resultado
acumulado de pequerias decisiones que parecen validas en el momento. Cada una
tiene sentido, cada una esta justificada, cada una mejora algo. Pero el conjunto
se aleja.

El problema es que esa desviacion no es visible de forma directa, porque el
sistema sigue produciendo evidencia: sigue mostrando resultados, sigue optimi-
zando métricas, sigue avanzando... en apariencia. Y esa apariencia oculta la
deriva.

Detectarla tarde es facil: cuando el resultado final no encaja, cuando el sistema
no llega donde esperaba, cuando las decisiones acumuladas no producen el efecto
esperado. Pero en ese punto ya es evidente. La dificultad real es detectarla antes
— cuando todavia no hay un fallo claro, cuando los datos siguen mejorando,
cuando las decisiones siguen siendo defendibles.

Ahi es donde la deriva es peligrosa, porque no hay sefal explicita de error.
El sistema no se detiene, no lanza una alerta, no muestra una contradiccion
inmediata. Solo pierde coherencia poco a poco. Si los avances no estan definidos
correctamente y las métricas no reflejan la direccion, la deriva no solo es posible.
Es inevitable.

Detectarla a tiempo requiere algo distinto. No mas datos, no mas seguimiento,
no mas coordinacién: una pregunta simple. ;Lo que estamos mejorando esta
acercandonos realmente a la direccién? Si esa pregunta no se puede responder
de forma inequivoca, la deriva ya ha empezado — aunque ain no sea visible.

Porque la deriva no se detecta cuando el sistema falla. Se detecta cuando deja
de poder demostrar que esta avanzando. Y en ese momento ya no es un problema
de ejecucién: es un problema de disefio.
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Parte III — Responsabilidad
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9. Nadie decide

La expedicion de Burke y Wills cruzé Australia de sur a norte en 1860-1861,
la primera en lograrlo. Cuatro hombres alcanzaron el golfo de Carpentaria; en
el regreso, hambrientos y agotados, Burke, Wills y King llegaron de vuelta al
campamento base de Cooper’s Creek el 21 de abril de 1861, ya de noche.

Esa misma mafiana, unas nueve horas antes, el grupo que los aguardaba en el
deposito habia levantado el campamento y se habia marchado. Llevaban espe-
rando mas de cuatro meses. La decision de cuanto esperar —y de cuando darse
por vencidos— nunca tuvo un duefo claro: se habia dejado a la interpretacion
de cada parte, sin una instruccién firme ni un responsable Unico. El grupo del
deposito creyd que ya podia irse; Burke creyd que aun llegaria a tiempo. Los dos
tenian su logica, y por eso nadie decidio.

Burke y Wills murieron junto a Cooper’s Creek pocas semanas después. No
los mat6 la distancia ni el desierto: los mat6 una decisiéon que existia, pero que
nadie habia tomado.

Cuando las decisiones existen, pero no tienen dueio

La reunién avanza; se presentan opciones, se analizan impactos, se revisan datos.
Hay contexto, hay informacién, hay participacion. Y, aun asi, no esta claro qué
se ha decidido.

Al final de la conversacion parece que hay un acuerdo: se resume lo hablado,
se identifican siguientes pasos, se asignan tareas. Pero nadie puede decir con
precisién qué decision se ha tomado. Cada persona sale con una interpretacion,
cada equipo actia en funcién de lo que ha entendido. Y el sistema continta.

* Kk K

Las decisiones aparecen; se priorizan iniciativas, se descartan opciones, se
toman caminos. Pero no hay un punto claro donde alguien haya decidido. Y esto
no es una excepcion: es una forma de operar. Las decisiones no se anuncian —
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se deducen. Se construyen a partir de consenso, se infieren de la conversacion,
se ajustan sobre la marcha. Y, mientras tanto, el sistema funciona.

Pero cuando algo no encaja, aparece el problema: no esta claro quién decidio.
Se revisa la conversacion, se interpretan los mensajes, se reconstruye el contexto.
Pero no hay un responsable claro. Y sin responsable, no hay decision. Lo que hay
es un resultado.

Esto es lo que lo hace estructural. Las decisiones no son lo que ocurre: son lo
que alguien asume como propio. Y cuando nadie lo hace, el sistema puede seguir
funcionando. Pero no decide.

Y sin decision, no hay nada que evaluar. No hay nada que corregir. No hay
nada que aprender.
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10. Cada decision tiene dueno

“We’re go on that alarm.” — Charlie Duke, control de Apollo 11 a la tripu-
lacién, 20 de julio de 1969

Durante el descenso a la Luna, a pocos minutos del alunizaje, el ordenador de a
bordo empez6 a lanzar una alarma: 1202. Nadie en la cabina sabia qué significaba,
y el moédulo seguia cayendo hacia la superficie.

En una sala de apoyo, Jack Garman tenia una lista manuscrita de todos los
codigos de alarma posibles. Reconoci6 el 1202: el ordenador estaba sobrecargado,
pero la nave no corria peligro. Se lo dijo a Steve Bales, el oficial de guiado —
veintiséis aflos—, que tenia segundos para decir si se continuaba o se abortaba.
Bales dijo que si. El director de vuelo lo autorizd, y la orden llegé a Armstrong
y Aldrin: seguir adelante.

Toda la cadena —de la alarma a la autorizacién— duré unos treinta segundos.
Lo que la hizo posible no fue el consenso ni la discusion: fue que, en cada eslabon,
alguien concreto asumio la decisién como suya.

Definir quién responde

El problema ya es claro: las decisiones existen, pero no tienen duefio. La solucién
parece evidente — asignar responsables. Se nombran roles, se definen areas, se
distribuyen funciones. Y, aun asi, el problema persiste. Porque asignar tareas
no es lo mismo que asignar decisiones: un sistema puede tener responsables de
ejecucion y seguir sin tener responsables de decision. Se asigna quién hace, pero
no quién decide.

Y cuando eso ocurre, el patron se repite: las decisiones vuelven a construirse
por consenso, se deducen de la conversacion, se ajustan sobre la marcha. La
diferencia es que ahora hay responsables... de ejecutar lo decidido. Pero no de
haberlo decidido. Esto es lo que mantiene el problema.

* Kk K
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Para que una decision exista, tiene que tener un responsable. No como
formalidad: como condicion estructural. Un responsable de decisién no es quien
participa, ni quien opina, ni quien ejecuta — es quien asume la decisiéon como
propia. Cuando hay un responsable definido, la decisién deja de ser inferida
y pasa a ser explicita: se puede sefalar, se puede revisar, se puede evaluar. Y,
sobre todo, se puede aprender de ella. Sin responsable, la decision se diluye. Con
responsable, se fija.

Esto no elimina la necesidad de contexto. Las decisiones pueden apoyarse
en informacién, incorporar distintas perspectivas, construirse con participacion.
Pero, en algun punto, alguien tiene que decidir — y ese punto no puede ser
difuso, porque si lo es, la decision vuelve a desaparecer. Definir un responsable
no es limitar la discusion: es cerrarla. Es establecer el momento en el que la
conversacion deja de generar opciones y empieza a producir una decision. Esto
es lo que permite que el sistema avance sin ambigiiedad. No porque todos estén
de acuerdo: porque alguien decide.

Esto introduce incomodidad: concentra responsabilidad, elimina el refugio
del consenso, hace visible quién asume cada decision. Y esa visibilidad cambia el
comportamiento del sistema: las decisiones se formulan con mas precision, las
alternativas se evaltlan con més claridad, las consecuencias se asumen de forma
mas directa. No porque el sistema sea mejor — porque ya no puede esconderse
en la ambigiiedad.

Esto no garantiza que las decisiones sean correctas. Pero garantiza que
existan. Y sin decisiones explicitas no hay sistema que pueda aprender, porque
no hay nada que evaluar.

Definir un responsable no es una mejora organizativa. Es la condicién minima
para que una decision exista.
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11. Decidir no es opinar

“Bob, it’s time to take off your engineering hat and put on your management
hat” — Jerald Mason a Robert Lund, Morton Thiokol, 27 de enero de 1986

La noche del 27 de enero de 1986, los ingenieros de Morton Thiokol advirtieron
de que el frio previsto para la mafana siguiente comprometeria las juntas toricas
de los propulsores del Challenger. Su recomendacion fue inequivoca: no lanzar.
Tenian razon.

En la teleconferencia con la NASA, la presién crecid. Los directivos de Thiokol
se apartaron a deliberar, y fue entonces cuando Jerald Mason le pidi6 a Robert
Lund, su vicepresidente de ingenieria, que se quitara el sombrero de ingeniero
y se pusiera el de gestor. Lund cambi6 su recomendacion. Thiokol autorizé el
lanzamiento.

La opinién de los ingenieros era correcta y estaba sobre la mesa. Pero opinar
no es decidir: la decision la tomo otro, bajo otro criterio. El Challenger se desin-
tegrd setenta y tres segundos después del despegue. Murieron siete personas.

Separar input de decision

La decision ya tiene duefio. Alguien es responsable, alguien asume el resultado.
Y, aun asi, el sistema sigue operando como antes: se abren conversaciones, se
recogen opiniones, se analizan alternativas. Todo parece correcto, pero en algin
punto la decision se diluye. No porque no haya responsable, sino porque no esté
claro qué significa decidir.

En muchos sistemas, decidir se confunde con opinar. Participar en la conver-
sacion, aportar contexto, sugerir alternativas — todo eso es necesario, pero no es
decidir. Cuando opinar y decidir se mezclan, ocurre algo previsible: la decision
se convierte en una suma de perspectivas. Se busca integrar todas las visiones,
se intenta incorporar cada punto de vista, y el resultado vuelve a ser difuso. No
porque falte informacion: porque sobra. El responsable deja de decidir y empieza
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a sintetizar. Y sintetizar no es lo mismo que decidir: una decisién no es la
media de las opiniones. Es una elecciéon — implica descartar alternativas, asumir
consecuencias, cerrar la conversacion.

* Kk K

El sistema esta disefiado para generar input: mas informacion, mas contexto,
mas perspectivas. Y eso mejora la calidad de la decision, pero solo hasta cierto
punto. A partir de ahi, afadir mas input no mejora: complica. Porque desplaza
el foco — ya no se trata de elegir, se trata de integrar. Y cuando el objetivo es
integrar, la decision pierde claridad.

Esto es lo que hace que algunos sistemas, aun teniendo responsables defini-
dos, sigan sin decidir realmente. El responsable escucha, recoge, incorpora. Pero
no cierra. Y sin cierre, la decisién no existe.

* kK

Separar input de decision no es reducir participaciéon: es definir el momento
en el que deja de influir. Antes de ese punto, todo el input es valido; después, la
decision pertenece a quien es responsable. Y ese limite tiene que ser explicito.

Decidir no es opinar: es asumir una eleccién en un momento concreto. Y ese
momento no puede estar abierto, porque si lo est4, la decision deja de ser una
decision y se convierte en un proceso continuo. Un proceso continuo no se puede
evaluar: todo se discute, nada se cierra.
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12. Responsabilidad sin mandato

En 1915, el Endurance, el barco de Ernest Shackleton, quedé atrapado y luego
aplastado por el hielo del mar de Weddell, antes de que la expedicion llegara
siquiera a pisar la Antartida. El mismo Shackleton que seis afios antes habia dado
media vuelta a las puertas del Polo se encontrd ahora con veintiocho hombres,
ningin barco y ninguna misién que cumplir: la que los habia llevado hasta alli
habia dejado de existir.

Nadie le habia dado mandato para lo que hizo después. Redefinié el objetivo
por su cuenta —ya no cruzar el continente, sino traer a todos de vuelta con vida
— y lo cumplié: los veintiocho hombres del Endurance sobrevivieron y fueron
rescatados en 1916, tras casi dos afios sobre el hielo. Asumid una responsabilidad
que nadie le habia asignado, porque la situacion no venia en ningiin manual.

Cuatro siglos antes, la primera vuelta al mundo se habia completado de una
forma parecida. Cuando Fernando de Magallanes muri6 en Filipinas en 1521,
la expedicion se quedd sin su cabeza y sin una linea de sucesion clara. Juan
Sebastian Elcano, que no habia sido designado capitan, terminé al mando de
la Gnica nave que regresé: la Victoria llegd a Sanlicar en 1522 con dieciocho
supervivientes de los mas de doscientos que habian zarpado.

Elcano no completd el viaje porque tuviera el mando: lo completd, y por eso el
mando fue suyo. La responsabilidad no le llegd por nombramiento, sino porque
alguien tenia que asumirla y él lo hizo. Ni él ni Shackleton esperaron a que se lo
dijeran.

Autonomia real cuando nadie te dice qué hacer

El responsable esta definido; la decision tiene duefio, el momento de cierre es
claro. Y, aun asi, la decisién no ocurre. No porque falte informacion ni contexto:
porque falta mandato.

El responsable espera. Espera confirmacion, espera validacion, espera una
sefal de que puede decidir. Y mientras espera, el sistema se detiene — no de
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forma explicita: las conversaciones continian, las opciones se revisan, los datos
se actualizan. Pero la decision no llega, porque no hay autorizacion.

Este patron es habitual. Se define un responsable... pero se mantiene la nece-
sidad de aprobacion. La decision no se toma: se valida. Y cuando se valida, deja
de pertenecer a quien era responsable. Se desplaza — sube en la organizacion, se
comparte entre varios, se difumina en la jerarquia. Y el sistema vuelve al mismo
punto: la decisioén existe, pero no tiene duefio real. Se ha definido quién decide,
pero no hasta donde puede decidir.

Sin ese limite, la responsabilidad no es operativa: el responsable no tiene
criterio para actuar. Y cuando no hay criterio, aparece la dependencia: se consulta
hacia arriba, se busca respaldo, se evita el error. Pero evitar el error no es decidir
mejor. Es no decidir.

Cuanto més importante es la decision, méas se tiende a escalar. Y cuanto més se
escala, menos clara es la responsabilidad. El sistema se protege: reduce el riesgo
individual, comparte la carga, distribuye la responsabilidad. Pero en ese proceso
pierde capacidad de decidir, porque nadie asume la decisién completa.

* Kk K

La autonomia real no es libertad total: es capacidad de decidir dentro de un
marco definido. Un responsable necesita tres cosas: un ambito claro de decision,
un criterio para evaluar alternativas y la autoridad para asumir el resultado. Si
falta cualquiera de las tres, la decisién no ocurre — se retrasa, se desplaza, se
diluye.

Responsabilidad sin mandato no es irresponsabilidad. Es responsabilidad
completa: no depende de que alguien mas valide, sino de que el sistema haya
definido correctamente quién decide y hasta donde.

Sin eso, el sistema puede tener responsables... pero seguira esperando deci-
siones.
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Parte IV — Limites
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13. Sin limites no hay sistema

El puente de Tacoma Narrows se inauguré el 1 de julio de 1940. Cuatro meses
después, el 7 de noviembre, se retorcié sobre si mismo y se derrumbd en el
estrecho, con un viento de apenas sesenta y cinco kilémetros por hora — muy
por debajo de lo que su estructura debia resistir.

No fallé6 por falta de resistencia. Sus ingenieros lo habian calculado para
soportar el peso y la carga estatica con holgura. Lo que dejaron fuera del calculo
fue el viento como fuerza dinamica: la interacciéon entre el aire y un tablero
demasiado flexible produjo una oscilacion torsional que se autoalimentaba —lo
que se llama flutter aeroelastico— hasta que la estructura cedié. El limite que
faltaba no era una cifra mas de carga: era el entorno mismo, que nunca entr6 en
el modelo.

Un sistema que no define sus limites no es incompleto por descuido. Es
incompleto por disefio: funciona mientras el entorno se comporta como se
supuso, y se rompe en cuanto aparece la variable que nadie incluyé.

Cuando todo es posible, nada es consistente

La direccidn esta definida, las decisiones tienen duefio, el sistema puede avanzar.
Y, aun asi, aparece otro problema: las decisiones empiezan a contradecirse. No
de forma evidente — cada una tiene sentido, cada una esta justificada, cada una
responde a una necesidad real. Pero cuando se ponen juntas, no encajan. El
sistema no es incoherente en cada decision. Lo es en el conjunto.

Sin limites, cada decision se evalda de forma aislada: se optimiza localmente,
se responde a lo inmediato, se ajusta segun el contexto. Y ese ajuste continuo
rompe la consistencia, porque no hay un marco que restrinja lo posible: todo
puede justificarse. Se puede afiadir una funcionalidad y simplificar el producto;
se puede reducir costes y aumentar la calidad; se puede priorizar velocidad
y mantener estabilidad. Cada decisiéon es defendible, pero no todas pueden
coexistir.
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Sin limites, el sistema no tiene forma de resolver esas tensiones. No porque
falte informacion ni responsabilidad: porque falta restriccion.

* ok ok

Un limite no es una preferencia. No es algo que se tenga en cuenta: es algo que
no se puede cruzar. Define hasta dénde puede llegar una decision y, al hacerlo,
elimina opciones. No porque todas las decisiones sean correctas, sino porque
todas estan contenidas dentro del mismo marco.

Sin ese marco, la direccion pierde fuerza, porque cada decisiéon puede rein-
terpretarla. Y la responsabilidad pierde efecto, porque cada responsable puede
optimizar de forma distinta. El resultado es un sistema que decide... pero no
converge. Cada parte funciona. El conjunto no.

* Kk K

Los limites incomodan precisamente por eso: porque restringen. Obligan a
descartar opciones que podrian ser validas en otro contexto, impiden optimiza-
ciones locales y hacen visible el coste de cada decision. Pero sin esa restricciéon
el sistema no puede sostenerse, porque no hay criterio comin que se mantenga
en el tiempo.

Sin limites, no hay sistema. Solo hay decisiones.
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14. Limites firmes

El mismo Amundsen que llegd primero al Polo Sur lo consiguid, en parte, por
lo que decidié no hacer. Se habia fijado limites operativos estrictos —cuanto
avanzar al dia, cuanto descansar, cuanto cargar— y los respet6 incluso cuando
el tiempo acompariaba y habria podido ir mas lejos. No los trataba como una
recomendacién que ajustar segun el dia.

Un limite que se estira en un buen dia no protege en el malo. El margen que
Amundsen no gastaba cuando podia era el que lo salvaba cuando no: llegé al
Polo y regresé sin perder a un solo hombre, mientras que quienes forzaron el
ritmo cuando las condiciones lo permitian se quedaron sin reservas en cuanto
dejaron de permitirlo.

Un siglo antes, el explorador escocés Mungo Park habia demostrado lo
contrario. En su primera expedicion al rio Niger, en 1795, sobrevivi6 a base de
improvisar, casi sin recursos. En la segunda, en 1805, partié con financiacion,
equipo y hombres de sobra, y con la confianza de que ese despliegue bastaba.
Ignoré los limites que el terreno imponia, siguié adelante cuando deberia haberse
detenido y muri6 con toda su expedicion, atacado en el rio.

Los recursos de Mungo Park no compensaron el limite que no quiso recono-
cer. Un limite firme no es el que se respeta cuando conviene: es el que se respeta
sobre todo cuando estorba.

Hasta donde puedes llegar

Definir limites es necesario, pero no es suficiente. Un limite que se puede
negociar no es un limite: es una recomendacion.

En muchos sistemas, los limites existen... en teoria: se documentan, se comu-
nican, se tienen en cuenta. Pero cuando entran en conflicto con una decision
concreta, se revisan: se interpretan, se adaptan, se flexibilizan. Y, en ese momen-
to, dejan de ser limites — se convierten en contexto. Las decisiones recuperan su
autonomia local: cada responsable ajusta en funcién de su situacién, cada equipo
optimiza segiin su necesidad. Y la consistencia vuelve a romperse.

40



Un limite firme no depende de la decision: la condiciona. No se evaltia en
cada caso — se aplica. Cuando un limite es firme, algunas decisiones dejan de
ser posibles. No porque no tengan sentido: porque no estan permitidas. Y esa
restriccion es lo que mantiene el sistema estable. Sin ella, cada decisién puede
reabrir el marco; y cuando el marco se reabre, la direccién se debilita.

Los limites firmes incomodan porque obligan a rechazar decisiones validas
— decisiones que mejorarian una parte del sistema, que tendrian sentido en
otro contexto, pero que rompen el conjunto. Y ese rechazo genera presion: se
cuestiona el limite, se pide una excepcion, se busca una forma de adaptarlo. Cada
excepcion debilita el sistema — no por la decision en si, sino porque introduce un
precedente. Si una excepcion es valida, el limite deja de ser firme; cuando deja de
ser firme, vuelve a ser negociable; y cuando es negociable, deja de ser un limite.

* Kk K

Esto no significa que los limites no puedan cambiar. Pero no pueden cambiar
en el momento de la decision, porque entonces dejan de ser un marco y pasan a
ser parte del problema. Un limite firme se redefine fuera de la decision: se revisa,
se ajusta, se mejora. Pero no se negocia en el momento en que deberia aplicarse.

Cuando eso se respeta, decidir se vuelve mas sencillo. No porque las decisio-
nes sean simples: porque el marco es estable. Y esa estabilidad es lo que hace que
las decisiones puedan acumularse sin romper el conjunto.
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15. Optimizacion local vs global

Cuando Francia emprendi6 el canal de Panama en 1881, ataco el problema
que tenia delante: excavar. Ferdinand de Lesseps, que habia abierto Suez, quiso
repetir la formula —un canal a nivel del mar, sin esclusas— y puso toda la
ingenieria a cavar. Ocho anos después, el proyecto habia quebrado: unos veinte
mil muertos por fiebre amarilla y malaria, un disefio que la geografia no admitia
y un escandalo financiero.

Cada parte habia hecho bien su trabajo local. Lo que faltaba era el sistema
completo: nadie habia tratado la enfermedad, el terreno y el mando como un solo
problema. Cuando Estados Unidos retomo la obra en 1904, no cavé mas rapido
— cambi6 el sistema. Erradicé el mosquito que transmitia la enfermedad, con
Gorgas al frente; redisefi6 el canal con esclusas en lugar de a nivel; y unificé el
mando bajo una sola cabeza, Goethals. El canal se abri6 en 1914.

La diferencia entre los dos intentos no fue el esfuerzo ni la técnica. Fue que
el primero optimizé cada parte por separado, y el segundo optimizé el conjunto.

Cuando cada parte mejora y el sistema empeora

Cada equipo mejora su area: reduce tiempos, aumenta rendimiento, optimiza
recursos. Cada decision tiene sentido: se mide mejor, se ejecuta con méas preci-
sidn, se obtienen mejores resultados. Y, aun asi, el sistema no mejora. A veces,
incluso empeora. No por una decision concreta: por la suma de todas. Cada parte
optimiza su resultado, pero el conjunto se descoordina. Lo que mejora localmente
puede degradar globalmente.

Un equipo reduce costes externalizando un proceso; otro equipo aumenta
complejidad para integrar ese cambio. Uno optimiza velocidad; otro necesita
estabilidad. Ambos tienen razén. Pero no pueden tenerla al mismo tiempo.

Sin un marco comun, cada decision se evalia en su contexto — y ese contexto
no incluye el sistema completo. No porque esté mal: porque es incompleta. Opti-
mizar una parte no garantiza mejorar el conjunto, y cuando cada parte optimiza
por su cuenta, el sistema pierde coherencia.
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Las decisiones empiezan a entrar en conflicto. No de forma directa: se
manifiestan en efectos secundarios — retrasos inesperados, ajustes continuos, re-
-trabajo. El sistema empieza a compensarse a si mismo: lo que una parte mejora,
otra lo absorbe, y el resultado neto se diluye.

Cada equipo puede demostrar mejora: los indicadores locales son positivos,
las métricas suben, los objetivos se cumplen. Pero el sistema no converge, porque
no hay un criterio que integre las decisiones.

* kK

La direccion define hacia donde ir; los limites definen hasta donde. Pero la
optimizacién requiere algo mas: un criterio que priorice el conjunto sobre la
parte. Sin ese criterio, cada responsable optimiza correctamente... dentro de
su ambito. Y, aun asi, el sistema falla. No por falta de capacidad: por falta de
integracion.

Optimizar localmente no es un error. Es una consecuencia natural.
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16. Decidir sin buenas opciones

“We have serious problems here. We’re tumbling end over end” — Dave
Scott, Gemini 8, 16 de marzo de 1966

El 16 de marzo de 1966, Neil Armstrong y David Scott lograron el primer
acoplamiento entre dos naves en orbita. Minutos después, un propulsor se quedo
encendido sin que lo supieran y la capsula empez0 a girar, cada vez mas rapido,
hasta casi una vuelta completa por segundo. A esa velocidad, la tripulacién
estaba al borde de perder la visién y el conocimiento.

Ninguna de las salidas era buena. Armstrong se separd de la nave Agena
para aislar el problema — y el giro empeord, porque el fallo estaba en su propia
capsula. Entonces apago el sistema de maniobra por completo y recurrié a los
propulsores reservados para el reingreso, los Gnicos que quedaban. Funcioné:
detuvo el giro. Pero usar ese sistema obligaba, por norma, a abortar la misiéon y
volver de inmediato. Salvo la nave a cambio de terminar el vuelo.

No habia una opcién sin coste. Cada decisién resolvia un problema y creaba
otro; decidir no era encontrar la buena salida, sino elegir cual de los males se
asumia.

Cuando todo implica renunciar

El sistema esta definido; hay direccion, hay avances medibles, hay responsables,
hay limites. Y, aun asi, hay decisiones que no encajan. No porque falte infor-
macioén ni andlisis: porque no hay una opcién claramente correcta. Todas las
alternativas tienen coste — una mejora una parte y empeora otra, una reduce
riesgo y limita crecimiento, una acelera el resultado y compromete la estabilidad.
No hay una solucién limpia.

Las tensiones no desaparecen: se hacen visibles. Sin direccion, las tensiones
se ocultan; sin limites, se evitan; sin responsables, se distribuyen. Pero cuando
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el sistema est4 bien definido, aparecen. Y no se pueden resolver sin renunciar a
algo.

Aqui es donde muchas decisiones se bloquean: se busca una opcién mejor, se
espera mas informacion, se intenta reducir el coste. Pero el problema no es de
informacién: es de elecciéon. Decidir en este contexto no es encontrar la mejor
opcion — es elegir qué coste asumir. Ya no se trata de optimizar: se trata de prio-
rizar. Qué es mas importante, qué se protege, qué se sacrifica. Y esa priorizacion
no es técnica: es estructural. Depende de la direccion, de los limites y de quién
asume la decision.

Por eso este tipo de decisiones no se puede delegar al analisis. El analisis puede
mostrar las alternativas, pero no puede elegir por el sistema. Porque no hay una
respuesta correcta: solo hay una decision coherente con el marco definido.

* Kk K

Estas decisiones no se pueden justificar completamente. Siempre hay un coste
visible, siempre hay una renuncia explicita. Y esa renuncia genera friccion: se
cuestiona la decision, se discute la eleccidn, se revisa el criterio. Pero esa friccion
no es un fallo. Es una sefal: indica que el sistema esta operando dentro de sus
limites, que las decisiones no se estan evitando, que el marco esta funcionando.

Decidir sin buenas opciones no es una excepcién. Es la consecuencia de tener
un sistema claro. Porque cuando todo esta definido, lo que queda no es elegir
bien: es elegir qué perder.
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Parte V — Dependencias
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17. Dependencias invisibles

“We can say there’s not a safety of flight issue, right?” — Linda Ham, jefa
del equipo de gestion de la mision, Columbia, enero de 2003

Ochenta y dos segundos después del despegue del Columbia, en enero de 2003,
un trozo de espuma aislante se desprendié del tanque externo y golped el
borde de ataque del ala izquierda. En tierra, algunos ingenieros quisieron pedir
imégenes del dafio; la peticion se desestimd porque no se habia cursado por los
canales oficiales y porque, se dijo, no habia un problema de seguridad de vuelo.

La dependencia estaba ahi, pero era invisible para quienes decidian: el estado
del ala condicionaba por completo la supervivencia en el reingreso, y nadie la
traté como tal. No hubo conflicto ni alarma, solo una relacién critica que nunca se
declard. El 1 de febrero, al reentrar en la atmosfera, los gases a mas de mil grados
entraron por la brecha del ala. La nave se desintegrd. Murieron siete personas.

Lo que mat6 al Columbia no fue el golpe de espuma: fue una dependencia que
existia, condicionaba el resultado y no figuraba en ninguna decision.

Cuando lo que no se declara bloquea

No hay conflicto. No hay desacuerdo. Solo hay bloqueo. Un equipo no avanza
porque necesita una validacion que no llega; otro retrasa una entrega porque
espera una decision externa; una parte del sistema se detiene sin que nadie lo
haya decidido. Cada parte esta haciendo lo correcto. Pero el sistema no avanza.

Este tipo de bloqueo es dificil de detectar. No aparece como error: se mani-
fiesta como retraso, como espera, como dependencia implicita. Una decision
depende de otra, un equipo depende de otro, un resultado depende de una
condicién previa. Pero esa relacion no esta definida: se asume. Y lo que se asume
no se gestiona — se descubre cuando falla: cuando algo no llega, cuando algo
no ocurre, cuando algo se bloquea. Pero en ese punto ya es tarde, porque la
dependencia ya estaba ahi. Solo que no era visible.
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Una decision puede ser correcta en si misma... pero imposible en el sistema en
el que se toma, porque depende de algo que no esta resuelto. Y sin esa resolucion,
la decisiéon no puede ejecutarse. No basta con decidir bien: hay que saber de
qué depende cada decision. Y esa dependencia tiene que ser explicita. No como
contexto: como parte del sistema. Porque lo implicito no se puede gestionar, ni
priorizar, ni resolver.

Las dependencias invisibles no generan discusion. Generan espera. Y la espera
no se corrige con mas decision: se corrige haciendo visible lo que la condiciona.
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18. Dependencias explicitas

En 1845, la expedicion de John Franklin zarp6 para cruzar el Paso del Noroeste
con dos barcos, ciento veintinueve hombres y la confianza de la mayor potencia
naval de su tiempo. Ninguno volvié. Murieron todos: atrapados por el hielo,
envenenados por el plomo de sus propias conservas, incapaces de alimentarse
en un territorio que no sabian leer.

Sesenta afos después, Roald Amundsen —el mismo que llegaria al Polo Sur
— completé ese paso por primera vez, con un barco pequefio y una tripulacién
de siete. La diferencia no fue la fuerza, sino que Amundsen traté como explicito
lo que Franklin habia dado por supuesto: aprendié de los inuit a vestirse, viajar
y alimentarse en el Artico, eligi6 una nave que pudiera moverse entre el hielo
en vez de embestirlo, y pasoé tres inviernos aprendiendo el terreno en lugar de
correr contra él. Declaré las dependencias que Franklin no vio, y por eso volvid.

Otra forma de hacer explicita una dependencia es declararla mucho antes de
necesitarla. En 1964, Gary Flandro, un estudiante que calculaba trayectorias en el
Laboratorio de Propulsién a Reaccion de la NASA, se dio cuenta de que a finales
de los afios setenta los planetas exteriores se alinearian de una forma que no
se repetiria en mas de siglo y medio: una sonda podria encadenar el impulso
gravitatorio de uno a otro y recorrer todo el sistema solar exterior de una sola
vez.

Esa alineacion era la dependencia que condicionaba toda la mision, y Flandro
la puso sobre la mesa trece afios antes de que hubiera una sonda que lanzar. Las
Voyager despegaron en 1977, dentro de la ventana, y siguen enviando datos. Una
dependencia declarada a tiempo deja de ser una restriccién escondida: pasa a ser
el eje alrededor del cual se disefia todo lo demas.

Hacer visible lo que condiciona la decision

El bloqueo ya es visible. No falta decision: falta visibilidad. Las decisiones
dependen de algo que no esta definido, y mientras esa dependencia no se hace
explicita, el sistema no puede avanzar.
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Hacer explicita una dependencia no es documentarla: es integrarla en la
decisién. Que una decision dependa de otra no es un problema — el problema
es que esa relacion no esté definida. Cuando una dependencia es explicita, deja
de ser una sorpresa: se puede anticipar, se puede planificar, se puede priorizar.
Y, sobre todo, se puede resolver. Las decisiones ya no se toman en aislamiento:
se formulan junto con sus condiciones. No solo qué se decide — también de qué
depende.

Una decision sin dependencias explicitas parece completa, pero no lo esta,
porque su ejecucion depende de algo que no estd controlado. Y lo que no esté
controlado introduce incertidumbre. No en el resultado: en la posibilidad de
ejecutar la decision.

Una decision completa incluye sus dependencias. Define qué tiene que ocurrir
antes y quién es responsable de que ocurra. Sin esa definicién la decisién queda
abierta: puede ser correcta, pero no es operativa. Cuando las incluye, las depen-
dencias dejan de ser implicitas y pasan a ser parte del trabajo — se asignan, se
siguen, se resuelven. Esto no elimina la complejidad: la hace visible. Y lo visible
se puede gestionar.

Las dependencias explicitas no aceleran el sistema: evitan que se bloquee.
Porque eliminan la espera silenciosa y sustituyen la incertidumbre por condi-
ciones claras. No todas las dependencias se pueden resolver de inmediato, pero
todas se pueden declarar — y eso es suficiente para que el sistema pueda decidir
con criterio. No solo qué hacer, sino cuando puede hacerse y en qué condiciones.

Sin dependencias explicitas, el sistema decide. Pero no ejecuta. Con ellas,
puede hacer ambas cosas.
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19. Dependencias y responsabilidad

“Okay, Houston, we’ve had a problem here” — Jack Swigert, Apollo 13, 13
de abril de 1970

A trescientos treinta mil kilometros de la Tierra, un tanque de oxigeno del Apollo
13 explotd. La nave disenada para llegar a la Luna tuvo que convertirse, en horas,
en una nave para volver con vida — y cada recurso que quedaba dependia de los
demas: el oxigeno, la electricidad, el agua, el diéxido de carbono que habia que
eliminar, la trayectoria, el calor del reingreso.

Ninguna de esas dependencias se gestiono en silencio. En tierra, cada sistema
tenia un responsable concreto que la vigilaba y respondia por ella, y las deci-
siones se tomaban en voz alta, con cada duefio declarando qué necesitaba y qué
podia ceder. Cuando el diéxido de carbono empez6 a acumularse, un equipo
recibié el encargo explicito de resolver como acoplar un filtro cuadrado a una
toma redonda con lo que habia a bordo — y lo resolvio.

Los tres astronautas volvieron el 17 de abril. No los salvo una sola decisiéon
heroica: los salvd que cada dependencia tuviera, en todo momento, alguien que
respondia por ella.

Quién resuelve lo que condiciona la decision

La dependencia ya es visible; se sabe qué falta, se sabe qué bloquea, se sabe qué
tiene que ocurrir antes. Y, aun asi, el sistema puede seguir esperando. Porque
saber no es resolver: una dependencia explicita sin responsable es una espera
documentada.

El problema no es identificar la relacién. Es no asignar quién la resuelve.
Cuando una decisiéon depende de otra, esa dependencia tiene que tener duefio.
No como seguimiento: como responsabilidad. Alguien tiene que asumir que esa
condicion se cumpla. Y esa asignaciéon no puede ser difusa: no puede depender
de quién tenga méas contexto, ni resolverse por iniciativa espontanea, ni quedar
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abierta a interpretacién. Porque si lo esta, la dependencia vuelve a ser implicita.
Y el sistema vuelve a bloquearse.

La decisién no termina cuando se elige. Termina cuando se cumplen sus con-
diciones. Y esas condiciones forman parte de la responsabilidad: no son externas,
no son “lo que falta” — son parte de lo que se ha decidido. Ya no se define solo el
resultado: se define también qué tiene que ocurrir para que sea posible, y quién
responde por ello. Una decision completa no solo dice qué hacer. Dice qué la
habilita y quién lo hace posible.

Sin esa conexion, la decisiéon queda fragmentada: una parte decide, otra parte
espera, nadie integra. Y el sistema vuelve a depender de coordinacién informal
— de conversaciones, de recordatorios, de urgencias. Pero no de estructura.

* kK

Asignar responsabilidad sobre dependencias no afiade trabajo: lo ordena.
Hace explicito lo que ya esta ocurriendo y permite que el sistema avance sin
depender de coincidencias, porque cada condicion tiene duefio y cada duefo sabe
que es parte de la decision.

Decidir. Hacer visible. Asignar. Y ejecutar. Sin esa continuidad, el sistema
puede entender qué hacer. Pero no puede hacerlo.
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Parte VI — Integracion
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20. Conflictos entre dependencias

El Proyecto Manhattan no siguié un solo camino hacia la bomba, sino varios
a la vez. Nadie sabia qué método para obtener material fisible funcionaria, asi
que se persiguieron en paralelo: enriquecer uranio por dos técnicas distintas y,
al mismo tiempo, producir plutonio en reactores. Tres ciudades secretas, mas de
cien mil personas, cada via con sus propias necesidades.

El problema es que esas vias competian por lo mismo: los mismos cientificos,
los mismos materiales escasos, la misma prioridad industrial. Acelerar una
retrasaba otra. Ningun responsable de una sola linea podia resolver el conflicto,
porque cada uno, optimizando lo suyo, empeoraba el conjunto. La decision tenia
que subir a donde el sistema entero era visible — a quien podia ver todas las vias
a la vez y decidir cual cedia y cual avanzaba.

Un conflicto entre dependencias no se resuelve en el nivel de las dependen-
cias: se resuelve un escalén por encima, donde alguien ve el todo y puede decidir
qué se sacrifica.

Cuando resolver una bloquea otra

Las dependencias son visibles; cada una tiene duefo, cada condicién esta defini-
da. Y, aun asi, el sistema vuelve a tensarse: resolver una dependencia no siempre
desbloquea el sistema. A veces, bloquea otra.

Un equipo necesita estabilidad para poder entregar; otro necesita cambiar
para poder avanzar. Ambos dependen de decisiones distintas, ambos tienen
condiciones claras. Pero no pueden cumplirse al mismo tiempo. No es un
problema de visibilidad: es un problema de compatibilidad. Las dependencias no
solo conectan decisiones — también las ponen en conflicto.

No basta con resolver dependencias: hay que decidir entre ellas. Qué se
desbloquea primero, qué se retrasa, qué se sacrifica. Y esa decisién no se puede
distribuir ni resolver por coordinacion, porque cada parte optimizaria su propia
dependencia y el conflicto permaneceria.

* Kk K
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Aqui es donde el sistema necesita escalar. No para delegar la decision: para
mantener la responsabilidad. Escalar no es pedir permiso — es trasladar el
conflicto al nivel donde puede resolverse: donde se tiene el contexto completo,
donde se puede priorizar el conjunto, donde se puede asumir el coste. Eso evita
que cada parte resuelva su problema a costa del resto, y evita que la decision se
diluya en negociacion.

Una dependencia en conflicto no se negocia. Se decide. Y esa decision tiene
que tener duefio — no el duefio de cada dependencia: el duefio del conflicto.
Escalar no es subir la decision; es cambiar el ambito de responsabilidad, porque
el problema ya no es local. Es sistémico. Y solo se puede resolver donde el sistema
es visible.

El sistema no solo necesita responsables de decisiones. Necesita responsables
de conflictos: alguien que pueda decidir cuando las condiciones no pueden
cumplirse al mismo tiempo. Sin esa figura, el sistema vuelve a bloquearse. No
por falta de decision: por falta de integracion.

Resolver dependencias no es suficiente. Hay que resolver sus conflictos. Y eso
no ocurre por coordinacion: ocurre por decision.
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21. Disenar el sistema completo

Cuando se disefi6 ARPANET, a finales de los afios sesenta, se tomo una decisiéon
que definié todo lo demaés: no habria un nodo central. La red no dependeria
de una sola maquina cuya caida lo detuviera todo; cada nodo encaminaria la
informacién hacia el siguiente, y si uno fallaba, el resto encontraria otra ruta.

Eso no fue un detalle técnico, sino una forma de disefiar el sistema completo
desde el principio. Cada pieza sabia de qué dependia y qué la hacia funcionar; la
robustez no se afladié después, como un parche, sino que estaba en la arquitec-
tura. La red que hoy conecta el mundo heredé esa decision: sigue funcionando,
en buena parte, porque ninguna de sus partes es imprescindible.

Un sistema disenado por piezas sueltas se sostiene mientras nada falla. Uno
diseniado como un todo —donde cada parte conoce sus dependencias— sigue en
pie precisamente cuando algo falla.

Como funciona cuando todas las piezas encajan

Una decision no es una eleccidn aislada. Es un punto donde todo el sistema se
cruza: define hacia donde se avanza, indica como se medira el progreso, tiene un
responsable, se toma dentro de limites y depende de condiciones que la hacen
posible. Si falta cualquiera de esos elementos, la decisién se degrada. Puede
parecer correcta, pero no es completa.

Una decision completa no se construye en partes. No se define primero la
direccidén y después como medirla; no se asigna un responsable y luego se afiaden
limites; no se decide y mas tarde se descubren las dependencias. Todo eso ocurre
al mismo tiempo. Diseriar el sistema no es definir componentes: es hacer que
cada decision los contenga.

Las decisiones dejan de formularse como objetivos y pasan a formularse como
estructuras: qué se quiere lograr, como se sabra si se avanza, quién responde,
qué no se puede hacer, de qué depende. Sin esa estructura la decision queda
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abierta. Puede avanzar, pero no puede sostenerse, porque cada parte del sistema
intentara completarla después: la direccion se interpretara, los avances se redefi-
niran, la responsabilidad se ajustara, los limites se negociaran, las dependencias
apareceran tarde. Y el sistema volvera a fragmentarse.

* kK

Una decisién completa evita ese ciclo. No porque elimine la incertidumbre:
porque la contiene. Cada elemento fija una parte del problema — la direcciéon
excluye alternativas, los avances validan progreso, la responsabilidad cierra
la decisién, los limites restringen el espacio, las dependencias condicionan la
ejecucion. Y juntos hacen algo distinto: hacen que la decision sea operativa.

No solo se puede entender. Se puede ejecutar.
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22. Cambiar sin romper

El dirigible Hindenburg fue disefiado para volar con helio, un gas que no arde.
Pero Estados Unidos, unico productor mundial, prohibié su exportacion, y Ale-
mania se vio obligada a llenarlo con hidrégeno — barato, abundante e inflamable.
Se cambi6 la dependencia mas critica del sistema, y el resto del disefio siguid
como si nada hubiera cambiado.

Se anadieron precauciones parciales —prohibir fumar, aislar zonas—, pero
ninguna resolvia el hecho de fondo: una nave pensada para un gas inerte flotaba
ahora sobre un gas que ardia. El 6 de mayo de 1937, al amarrar en Nueva Jersey,
el Hindenburg se incendid y se consumié en menos de un minuto. No fall6 el
hidrégeno: fallé cambiar una pieza sin redisefiar el sistema que dependia de ella.

Casi medio siglo después, ARPANET —la red que se convertiria en internet
— tuvo que cambiar algo igual de fundamental: el protocolo con el que sus
maquinas se hablaban. Pasar del sistema antiguo al nuevo, TCP/IP, no se hizo a
trozos ni sobre la marcha. Se fij6 una fecha —el 1 de enero de 1983—, se prepard
durante meses, y ese dia toda la red cambio a la vez.

El cambio tenia un estado de partida, un estado de llegada y un plazo para
recorrer la distancia entre ambos. Algunas maquinas no llegaron a tiempo y
quedaron fuera hasta ponerse al dia, pero la red no se rompid: sigui6é en pie
porque la transicién estaba disefiada, no improvisada. Cambiar sin romper no es
evitar el cambio: es tratarlo como lo que es, un trayecto entre dos estados, con
fecha y con duefio.

Evolucionar sin perder coherencia

El sistema funciona; las decisiones son claras, se pueden ejecutar, el conjunto se
mantiene coherente. Y, aun asi, necesita cambiar: aparecen nuevas condiciones,
cambian las prioridades, el contexto evoluciona. El sistema no puede quedarse
fijo. Pero cambiarlo introduce un riesgo — cada modificacién puede romper lo
que ya funciona.
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No de forma inmediata. Se introduce una pequefa inconsistencia, se ajusta
un limite, se redefine una direccién. Y las decisiones que dependian de ese marco
dejan de encajar. No fallan de forma evidente: se degradan. Se reinterpretan, se
ajustan, se fuerzan. Y el sistema pierde coherencia.

Esto ocurre cuando el cambio no tiene en cuenta lo que ya esta en marcha.
Las decisiones no existen en aislamiento: forman un conjunto, y ese conjunto
depende del marco en el que se definieron. Cambiar el marco sin revisar las
decisiones rompe el sistema. No porque el cambio sea incorrecto: porque no es
compatible con lo existente. Evolucionar un sistema no es afiadir cosas nuevas
— es modificar condiciones que ya estin en uso, y cada condicién afecta a
decisiones que ya se han tomado.

Esto obliga a tratar el cambio de forma distinta. No como una mejora: como
una transiciéon. Una transicion tiene dos estados — el sistema actual y el sistema
futuro — y un recorrido entre ambos. Mientras ese recorrido no esta definido,
el sistema entra en inconsistencia: parte de las decisiones operan bajo el marco
antiguo, parte bajo el nuevo, y el conjunto deja de ser coherente.

Cambiar sin romper implica definir ese recorrido: qué decisiones se mantie-
nen, cuales dejan de ser validas, cuando cambia el marco, quién asume la
transicion. Sin esa definicion, el cambio no se aplica: se filtra. Aparece de forma
parcial, se adapta localmente, se negocia en cada decision. Y el sistema vuelve a
fragmentarse.

El problema no es cambiar. Es cambiar sin integrar. Una transicion bien
definida mantiene la coherencia — no porque elimine el cambio, sino porque lo
contiene, hasta que el nuevo sistema puede sostenerse por si mismo.

Sin esa transicion, el sistema no evoluciona. Se descompone.
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23. Detectar fallos estructurales

“Experiencing minor difficulties. Have positive up angle. Attempting to
blow” — Ultima transmisién del USS Thresher, 10 de abril de 1963

El 10 de abril de 1963, el submarino nuclear USS Thresher se hundié durante
unas pruebas de inmersién con ciento veintinueve personas a bordo. Su tltimo
mensaje hablaba de “dificultades menores”. Nueve minutos después, el casco
implosiono.

Lo que se investigd después no fue solo por qué fall6 una tuberia o una
valvula, sino por qué el sistema que certificaba que el submarino era seguro
no habia detectado el fallo. El problema no estaba donde se manifest6 —en la
sala de maquinas, a gran profundidad—, sino en un proceso de certificacion
que aprobaba los componentes sin garantizar el conjunto. La respuesta de la
Marina no fue reparar un submarino: fue redisefiar como se detectan los fallos.
El programa SUBSAFE, nacido de ese naufragio, es hoy uno de los sistemas de
certificacion mas estrictos de la ingenieria; desde 1963, ningtin submarino dentro
del programa se ha perdido por esa clase de fallo.

Un fallo estructural rara vez avisa donde se origina. Se manifiesta como
una “dificultad menor” en un punto, mientras la causa —invisible— esta en la
estructura que deberia haberlo impedido.

Donde mirar cuando el sistema falla

Algo no funciona; las decisiones se retrasan, los resultados no llegan, el sistema
pierde coherencia. El primer impulso es corregir lo visible: ajustar tareas,
cambiar prioridades, reorganizar equipos. Pero esos cambios no resuelven el
problema, porque el fallo no esté en la ejecucion. Esta en la estructura.

Un fallo estructural no se manifiesta donde ocurre: se manifiesta donde
impacta. Un equipo no avanza porque la direccién es ambigua; una decisioén se
bloquea porque no tiene responsable; un resultado no mejora porque el avance
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no esta bien definido; un sistema se fragmenta porque los limites no son firmes;
un proyecto se detiene porque las dependencias no son explicitas. El sintoma
aparece en un punto. La causa esta en otro.

Esto es lo que hace que el diagnoéstico sea dificil: se intenta corregir donde se
ve el problema, pero la correccion no llega a la causa. Y el sistema vuelve a fallar.

* Kk K

Detectar un fallo estructural no es buscar errores: es identificar qué compo-
nente no estd cumpliendo su funcién — direccién, avances, responsabilidad,
limites, dependencias. Cada uno falla de una forma distinta. La direccién falla
cuando permite multiples interpretaciones; los avances, cuando no demuestran
progreso real; la responsabilidad, cuando nadie asume la decision; los limites,
cuando se negocian en cada caso; las dependencias, cuando no son visibles o no
tienen duefio.

El sistema no falla al azar: falla segtin como esta disefiado. Y ese disefio deja
huellas — retrasos sin causa clara, decisiones que se repiten, resultados que no
cambian, conflictos que no se resuelven, esperas que nadie controla. Cada una
de esas sefiales apunta a un componente. No al sintoma: a la estructura.

* Kk K

No se acttia sobre lo que ocurre: se actiia sobre lo que lo hace posible. Y esa
intervencidén no es inmediata — requiere identificar el componente correcto y
modificarlo sin romper el resto. Sin ese diagndstico, cualquier cambio es parcial:
puede mejorar algo, pero no corrige el sistema.

Detectar fallos estructurales no es encontrar culpables. Es encontrar el punto
donde el sistema deja de sostenerse. Y actuar ahi.
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Parte VII — Cierre
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24. Evitar la deriva

Un barco que navega por estima calcula su posicioén a partir de la anterior: rumbo,
velocidad, tiempo. Cada medida arrastra un pequefio error, y esos errores no
se cancelan — se suman. Sin corregir contra una referencia externa cada cierto
tiempo, la posicién en el mapa y la posicion real se separan sin que nadie lo note,
hasta que el destino al que se creia llegar queda leguas atras.

Esa es la deriva, y asi es como ocurre: no de golpe, sino por acumulacién.
Ningun error, por si solo, parece grave. El barco sigue avanzando, el navegante
sigue calculando, todo funciona — mientras la distancia crece en silencio. Lo
unico que la detiene es parar, tomar una referencia y corregir. Una y otra vez.

Mantener la direcciéon cuando todo cambia

El sistema funciona; las decisiones son claras, se pueden ejecutar, el conjunto es
coherente. Y, aun asi, puede desviarse. No de forma brusca: de forma gradual.
Una interpretaciéon se amplia, un limite se flexibiliza, una excepcion se repite.
Nada parece critico, cada decisién sigue teniendo sentido, pero el conjunto
empieza a cambiar. No porque alguien lo haya decidido. Porque nadie lo ha
contenido.

La deriva no es un error. Es una acumulacion: pequerios ajustes, decisiones
locales, excepciones justificadas. Y con el tiempo, el sistema deja de ser el mismo
— la direccién se vuelve ambigua, los avances pierden referencia, la responsabi-
lidad se difumina, los limites se negocian, las dependencias se ocultan. No ocurre
de golpe. Se instala. Y cuando es visible, ya es estructural.

* Kk K

Evitar la deriva no es evitar el cambio: es mantener el sistema mientras
cambia. Cada decision vuelve a ser el punto critico — define la direccion, valida el
avance, asigna responsabilidad, respeta limites, declara dependencias. No como
teoria: como practica.
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El sistema no se sostiene por disefio. Se sostiene por repeticion: por como se
toman las decisiones cuando el contexto cambia, por como se aplican los limites
cuando hay presion para romperlos, por como se mantiene la responsabilidad
cuando es mas facil compartirla.

Evitar la deriva no es controlar el sistema: es disciplinarlo. No en momentos
excepcionales — en cada decision. Porque el sistema no se pierde en un fallo. Se
pierde en pequerias concesiones.

Y solo se mantiene si cada decision sigue siendo completa. Aunque todo lo
demas cambie.
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25. Empresas vs politicas

A principios del siglo XV, el almirante chino Zheng He dirigi6 siete expediciones
por el océano Indico con flotas de cientos de naves y decenas de miles de
hombres. Llegé a Arabia y a la costa oriental de Africa, décadas antes de que
ninguna potencia europea se asomara a esas aguas. Era la mayor capacidad naval
del mundo, construida a lo largo de una generacion.

No la venci6 nadie. La abandoné un cambio de politica en la corte imperial.
Los nuevos gobernantes decidieron que el futuro de China estaba tierra adentro,
no en el mar, y la empresa —que habia costado décadas y una fortuna— no se
cerrd con un balance ni se reconvirtié en otra cosa: simplemente dejé de inte-
resar. Se dejaron pudrir los barcos en los puertos, se prohibid construir juncos de
altura y, con el tiempo, se destruy6 buena parte de los registros de las travesias.

La organizacién sobrevivié —el Imperio siguié en pie siglos—; lo que murid
fue la empresa. Y murié no porque alguien decidiera terminarla, sino porque, al
retirarsele el interés desde arriba, nadie tenia ya el encargo de sostenerla ni el
de cerrarla. Se quedo a la deriva hasta desaparecer, y encima se borré su rastro.

Cuando la direccién no es tuya

Empresa queria decir, antes que la organizacion, lo que se emprende: una trave-
sia, una campaiia, un objetivo con principio, direccion y final. Con el tiempo la
palabra se mudo a la casa — hoy llamamos empresa a la organizacion, no a lo que
la organizacién acomete. Pero lo que tiene direccion no es la casa: es la empresa
en su sentido antiguo, el proyecto. La organizacion es el vehiculo; la empresa, el
viaje.

Cuando esa distincion se borra, aparece un tipo de proyecto que nunca llegd
a ser una empresa: sin direccién propia, sin compromiso real, sin final previsto.
Solo se empezd.

Si la organizacién es lo permanente y los proyectos son intercambiables,
abandonar uno no cuesta nada visible: la casa sigue en pie igual. Y como cancelar
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obligaria a reconocer que la nueva direcciéon contradice un compromiso anterior,
no se cancela — se le retira la atencion. El proyecto no se cierra: se deja de mirar.

Ese es el mecanismo, y es una no-decision: el hueco entre “ya no me interesa”
y “nadie lo da por muerto”. Ahi una empresa se queda a la deriva, como las flotas
de Zheng He — no porque alguien decida terminarla, sino porque nadie tiene ya
el encargo de sostenerla ni el de cerrarla.

La direcciéon que desplaza a la anterior rara vez llega por un analisis: llega
por reaccién. Una idea que se enciende en la ducha, un movimiento de la compe-
tencia, una noticia del mercado, algo nuevo que salié por otro lado. Ninguno de
esos estimulos es malo — un sistema que no mira su entorno se rompe cuando el
entorno cambia. El problema no es tenerlos: es tratar cada uno como si ya fuera
una direccién.

Una idea o una sefial del mercado son informacion, no una decisién — igual
que una opinién no es una decisiéon dentro del sistema. Que llegue un input
nuevo no obliga a cambiar el rumbo; y si de verdad lo justifica, cambiarlo merece
el mismo rigor que cualquier decisién: declararla, disefiar la transicion del estado
viejo al nuevo y renunciar de forma explicita a lo que se deja atras. Adaptarse a
proposito es sano. Resetear por reflejo, y abandonar por silencio lo que ya estaba
en marcha, es deriva.

El precio del abandono callado se paga entero: recursos consumidos, tiempo
que no vuelve, equipos que vieron su trabajo evaporarse y aprendieron que
comprometerse no compensa. Y no lo produce solo quien manda. La deriva se
fabrica entre dos — arriba, quien persigue lo nuevo y no cierra lo viejo; abajo,
quien deja que un proyecto se apague en silencio en vez de forzar la pregunta.
Ninguna de las dos sillas es inocente.

No hay un botén que arregle esto desde fuera: no puedes obligar a que arriba
dejen de tener ocurrencias. Pero cada silla tiene un movimiento.

Si fijas la direccidn, el tuyo es no ser la fuente de la deriva: sostener un rumbo
firme y propio a través de los ciclos, y tratar cada idea nueva como lo que es
hasta que se decida. La pregunta que te delata es simple — ;preguntas como van
los proyectos, o cuando se pueden empezar nuevos, o cuantos recursos puedes
sacar de lo de ahora para lo nuevo? La primera cuida empresas; las otras dos las
vacian.

Si ejecutas, el tuyo es no dejar que un proyecto muera en silencio: sacar la
deriva a la luz, forzar la decision hacia arriba —que se comprometa o se cierre, no
que se abandone— y hacer visible el coste de no decidir. Que un proyecto pierda
a su dueno no es tu culpa; dejarlo derivar sin nombrarlo, en parte si.
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Y si eres las dos cosas a la vez, el capricho es tuyo y la disciplina también:
comprometerte con pocas cosas, terminarlas o matarlas, y no confundir tu tltima
idea con tu direccion.

Una empresa sin una direccién propia y sostenida no espera a fallar: se pierde
en cada estimulo nuevo, en cada concesion que nadie declara. Deriva desde
dentro, cuando los errores pequeiios no se corrigen; deriva desde arriba, cuando
el rumbo cuelga del interés de otro. Son la misma cosa a dos alturas — una
direccién que no se sostiene.

Nada que importe deberia quedar a merced de la proxima ocurrencia. Ni la
travesia de una flota, ni un proyecto, ni una empresa — en cualquiera de los dos
sentidos de la palabra.
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Apéndice — La cadena de estados

Este libro esta construido como una cadena. Cada capitulo toma el sistema en
un estado y lo deja en el siguiente: lo que un capitulo produce es lo que el
siguiente asume. Este apéndice la hace explicita — veintiséis estados, veinticinco
transiciones — aplicando al propio libro lo que el libro propone: declarar las
dependencias.

La cadena no es uniforme. Dentro de cada parte es estricta: cada capitulo
entrafia el siguiente, y un hueco entre un estado y el capitulo que lo sigue seria
un fallo estructural del libro (el capitulo 23 explica como tratarlo). Al cambiar
de parte es aditiva: cada parte incorpora una dimensiéon nueva del sistema —
direccidn, avances, responsabilidad, limites, dependencias— que se apoya en las
anteriores sin deducirse de ellas. El orden importa; no todas las transiciones
pesan igual.

Cada estado describe el sistema, no al lector: qué esti definido, qué esta
reconocido, qué falta. Es a la vez la postcondicion del capitulo que lo produce y
la precondicién del que lo consume — por construccién, no por verificacion.

Sirve para tres cosas: saber donde estas, saber qué asume el capitulo que vas a
leer, y saber a qué capitulo volver cuando el estado que necesitas no se sostiene
en tu sistema. El Estado 0 es el punto de partida; cada capitulo N lleva del estado
anterior al Estado N.

Estado 0: El sistema avanza sin direccién. Hay actividad, coordinacién y
esfuerzo, pero cada parte interpreta el objetivo a su manera y el resultado no
converge. Nadie ha reconocido el problema.

(Punto de partida, antes del primer capitulo.)

Estado 1: La falta de direccién esta reconocida como problema estructural. Se
sabe que la alineacion no lo resuelve y que hace falta una direccién inequivoca
— que aun no existe.

Releer No saber hacia donde se va (capitulo 1).
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Estado 2: Existe una definicion operativa de direccién: inequivoca, permite
decidir, excluye alternativas. El sistema distingue una intencion de una direccion.
Releer Direccion inequivoca (capitulo 2).

Estado 3: Se asume que una direccion real exige renunciar: excluye alterna-
tivas, y algunas decisiones que en otro contexto tendrian sentido dejan de ser
validas.

Releer Elegir implica renunciar (capitulo 3).

Estado 4: Fl sistema decide bajo un criterio comun, no por acuerdo: la direc-
cion opera aunque el consenso varie. Queda abierta la pregunta de si se avanza
o0 solo se coordina.

Releer Alineacion no es direccion (capitulo 4).

Estado 5: El sistema distingue actividad de avance y reconoce que no puede
demostrar progreso: sabe que necesita medir mejor.
Releer Actividad sin avance (capitulo 5).

Estado 6: Existen avances medibles vinculados a la direccion: la evidencia
valida est definida y elimina interpretaciones sobre si se mejora.
Releer Avances medibles (capitulo 6).

Estado 7: Las métricas miden lo que importa, no lo que es facil: el sistema no
optimiza para el dato, optimiza para la direccion.
Releer El error de medir lo facil (capitulo 7).

Estado 8: El sistema puede detectar la deriva antes de que sea visible:
pregunta de forma sistematica si lo que mejora acerca a la direccién. Sabe que,
si no puede responder, el problema es de disefio.

Releer Detectar la deriva (capitulo 8).

Estado 9: Esta reconocido que las decisiones se deducen en vez de decidirse:
sin duefio no hay decisién, solo resultados.
Releer Nadie decide (capitulo 9).

Estado 10: Cada decision tiene un responsable que la asume como propia: las
decisiones son explicitas — se pueden serialar, revisar y evaluar.
Releer Cada decision tiene duerio (capitulo 10).

Estado 11: El input esta separado de la decision: existe un momento explicito
de cierre a partir del cual la decision pertenece al responsable.
Releer Decidir no es opinar (capitulo 11).

Estado 12: El responsable tiene mandato: un ambito claro de decisién, un
criterio para evaluar alternativas y la autoridad para asumir el resultado sin
validacién externa.

Releer Responsabilidad sin mandato (capitulo 12).
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Estado 13: Esta reconocido que sin restriccion el conjunto se contradice: las
decisiones, correctas una a una, necesitan un marco comun que contenga lo
posible.

Releer Sin limites no hay sistema (capitulo 13).

Estado 14: Existen limites firmes: se aplican sin negociarse en la decision y
solo se redefinen fuera de ella.
Releer Limites firmes (capitulo 14).

Estado 15: Esta reconocido que optimizar cada parte por separado degrada el
conjunto: hace falta un criterio que priorice el todo sobre la parte —la integracion
—, del que el sistema todavia carece.

Releer Optimizacion local vs global (capitulo 15).

Estado 16: El sistema decide también cuando ninguna opcién es buena: elige
qué coste asumir con el marco como criterio, y lee la friccién como sefial de que
el marco funciona.

Releer Decidir sin buenas opciones (capitulo 16).

Estado 17: Esta reconocido que las decisiones dependen de condiciones no
declaradas: la espera silenciosa tiene causa, y esa causa tiene nombre — depen-
dencias invisibles.

Releer Dependencias invisibles (capitulo 17).

Estado 18: Las dependencias son explicitas: cada decisioén se formula con sus
condiciones — qué tiene que ocurrir antes y en qué condiciones puede ejecutarse.
Releer Dependencias explicitas (capitulo 18).

Estado 19: Cada dependencia tiene dueno: las condiciones forman parte de
la decision y alguien responde de que se cumplan.

Releer Dependencias y responsabilidad (capitulo 19).

Estado 20: Los conflictos entre dependencias se deciden, no se negocian:
existe un duefio del conflicto en el nivel donde el sistema completo es visible.
Releer Conflictos entre dependencias (capitulo 20).

Estado 21: Cada decision es completa: contiene a la vez direccion, avance
medible, responsable, limites y dependencias. No solo se puede entender — se
puede ejecutar.

Releer Diseriar el sistema completo (capitulo 21).

Estado 22: El sistema puede cambiar sin romperse: los cambios de marco
se tratan como transiciones definidas, con estado actual, estado futuro y un
recorrido con duefio.

Releer Cambiar sin romper (capitulo 22).
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Estado 23: Los fallos se diagnostican por componente, no por sintoma: el
sistema sabe donde mirar cuando deja de sostenerse y actia sobre la estructura,
no sobre lo visible.

Releer Detectar fallos estructurales (capitulo 23).

Estado 24: El sistema se sostiene por repeticién: cada decision vuelve a ser
completa aunque el contexto cambie. La deriva esta contenida — no por control,
por disciplina.

Releer Evitar la deriva (capitulo 24).

Estado 25: El sistema no solo sostiene su direcciéon desde dentro, sino que la
mantiene propia y firme frente al interés que la manda o la financia. Los cambios
de rumbo que llegan de arriba se tratan como decisiones —no como reflejos ante
cada novedad—, y ninguna empresa se abandona en silencio: se compromete o
se cierra.

Releer Empresas vs politicas (capitulo 25).
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