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			Prólogo

			Este libro fue escrito con la ayuda de una inteligencia artificial. Prefiero que el lector lo sepa desde la primera línea, no como confesión ni como advertencia, sino como primera evidencia. Esa frase, que hace apenas unos años habría sonado a excentricidad, hoy es casi una obviedad. Y en ese camino, de la excentricidad a la obviedad, se esconde la transformación económica más veloz de la que tengamos registro.

			Hace muy poco tiempo, un proyecto como este habría exigido un equipo de investigación, meses de redacción y una estructura editorial completa. Hoy alcanza con una idea clara, el criterio para dirigirla y un colaborador infatigable que no tiene ego. El lector se encontrará con esa figura más adelante. Pero conviene dejar claro el reparto desde el principio: la IA asistió en la investigación, el contraste y la redacción; la selección de las fuentes, la verificación de los datos y la responsabilidad por cada afirmación son mías.

			Conviene aclarar también desde dónde escribo, porque no llego a esta tesis por entusiasmo, sino por contraste. Este libro no nace de la fascinación por una tecnología nueva: nace de una frustración de más de quince años. Pasé la mayor parte de mi carrera del lado equivocado de la escasez —con las ideas, el mercado y la red comercial, pero sin la capacidad de convertir ideas en productos— y vi desaparecer esa barrera frente a mis ojos. La Introducción cuenta esa historia, porque el lector merece saber quién le habla y por qué.

			Mi historia, sin embargo, es apenas un caso de un fenómeno mucho más grande, y ese fenómeno es el verdadero tema de este libro. Durante casi toda la historia moderna, lo más caro fue saber. Las universidades, las profesiones y las organizaciones enteras se construyeron alrededor de esa dificultad: eran, en el fondo, máquinas de producir, certificar y administrar conocimiento escaso. La inteligencia artificial está disolviendo ese supuesto a una velocidad sin precedentes. Y cuando algo que fue escaso se vuelve abundante, el valor no desaparece. Se muda. Este libro trata de hacia dónde.

			Su tesis cabe en una frase: la IA no está cambiando solo la tecnología; está cambiando dónde reside la escasez. Y donde se mueve la escasez se mueven, detrás, el valor, el poder, las carreras y las ventajas competitivas. Quien entienda esa mudanza antes que los demás tendrá el mapa de la década. Quien no la entienda seguirá invirtiendo —capital, tiempo, carrera— en el lugar donde el valor ya no está.

			Escribí este libro para quien toma decisiones en medio de esa mudanza: quien asigna capital, atención o personas y no puede darse el lujo de esperar a que el polvo se asiente. No es un catálogo de herramientas, que quedaría viejo antes de imprimirse, ni una celebración de la novedad, ni una profecía del apocalipsis. Es un intento de pensar con rigor una transformación que todavía está ocurriendo.

			El viaje tiene cuatro estaciones —la teoría, el método, la estrategia y los nuevos paradigmas—, y el índice las despliega mejor que cualquier resumen. El hilo que las une es una sola idea: en un mundo donde la inteligencia es barata, lo escaso —y por lo tanto lo valioso— es saber dónde apuntarla, tener la disciplina de ejecutarla y el criterio para decidir sobre lo que produce. Esa es la nueva escasez.

			De ahí el título. Una diseñocracia es un mundo gobernado por quienes lo diseñan: no por quienes predicen mejor, ni por quienes tienen más información —eso, cuando la inteligencia es barata, lo tiene cualquiera—, sino por quienes se animan a imaginar un futuro con la precisión suficiente para construirlo, y a decidir dónde apuntar la herramienta para lograrlo. Las dos letras finales en mayúscula no son un capricho de tapa: son la advertencia de que esa forma de poder llegó de la mano de la inteligencia artificial, y de que la IA la reparte sin preguntar a quién. La última página de este libro dice qué le pasa a quien no la toma.

			Una palabra sobre el rigor, porque en este tema abundan los entusiasmos sin evidencia. Cada cifra de este libro viene con su fuente y, cuando la evidencia está disputada, se dice. Quien quiera auditar el andamiaje encontrará al final un apéndice con herramientas de trabajo, una nota metodológica sobre la evidencia y sus límites, y las referencias completas. Hay una cifra, en particular, que espera al lector en el primer capítulo, y que resume mejor que ningún argumento la velocidad de lo que está pasando; prefiero no arruinarle la sorpresa.

			Y si el análisis ocupa la mayor parte de estas páginas, la última palabra es de otra naturaleza. Porque después de estudiar hacia dónde se mueve el valor, queda la pregunta más importante de todas: qué mundo queremos construir con la herramienta más poderosa que hayamos tenido en las manos. La historia sugiere una respuesta incómoda y esperanzadora a la vez: no somos buenos prediciendo el futuro, pero somos extraordinarios construyendo el que primero nos animamos a imaginar.

			Antes de la teoría, sin embargo, viene una historia. La de quince años empujando contra el mismo muro.

		

	
		
			Introducción 

			Quince años contra el mismo muro

			Durante años supe exactamente qué producto había que construir. Conocía la regulación que venía, el mercado que la esperaba, los clientes dispuestos a pagarla, la red comercial y la marca. Lo único que nunca tuve fue el producto.

			No perdimos contra un competidor. Perdimos contra el costo de construir.

			Esa derrota —que más adelante contaré con nombre y fecha— es la razón de este libro. Los capítulos que siguen hablan de economía, estrategia y tecnología, pero nacieron de algo menos abstracto: quince años chocando contra el mismo muro, y el momento en que descubrí que ya no estaba.

			Para entender cómo llegué hasta ahí, hay que volver a 2009.

			Un comienzo poco razonable

			Me recibí de ingeniero industrial en 2009, y lo primero que hice con el título recién impreso fue una elección que, para casi todos los que me rodeaban, no tenía sentido.

			La opción razonable estaba a la vista: entrar en una empresa grande, escalar posiciones, acumular la seguridad que un título viene a garantizar. Elegí, en cambio, desarrollar el mercado brasileño para la empresa familiar, que atravesaba una situación económica muy difícil, de esas en que cada decisión pesa el doble. Brasil era la contracara: un mercado gigantesco del otro lado de la frontera, esperando a que alguien se animara a cruzarla.

			Tenía una ventaja, aunque entonces parecía pequeña: conocía el país. En 2006 había hecho un intercambio en la Universidad Federal de Minas Gerais, y algo de Brasil me había quedado adentro —el idioma, los códigos, una intuición de cómo se hacían las cosas allá—. A los veintipico, uno confunde fácilmente una intuición con un plan, y quizás esa confusión fue lo mejor que me pasó.

			En junio de 2009 me mudé a Brasil con un objetivo que se enuncia en una frase y se sufre en mil trámites: crear una empresa desde cero, con un sistema tributario nuevo, proveedores que confíen en un desconocido, producción local sin historia previa, y un primer cliente que crea que esa empresa que no existía seis meses atrás va a estar ahí cuando algo falle.

			En octubre de ese mismo año, AgroLogic emitió su primera factura.

			Una factura es el documento más aburrido del mundo, salvo cuando es la primera: entonces es un certificado de existencia. A cuatro meses de haber llegado, había una empresa brasileña funcionando. Detrás de esa estructura, que en el papel membretado parecía una organización, había una sola persona haciendo prácticamente todo. Cuando sonaba el teléfono, atendía yo. Cuando había que preparar un presupuesto, lo preparaba yo. Cuando un equipo fallaba en el campo, el soporte técnico que viajaba a resolverlo también era yo.

			Miles de kilómetros en un Fiat Uno

			Entre 2009 y 2014 recorrí prácticamente todo Brasil. Y Brasil no se recorre: se atraviesa, con la paciencia de quien cruza un continente que decidió llamarse país.

			Mi oficina móvil era un Fiat Uno 1000, sin aire acondicionado ni dirección hidráulica: horas de ruta con la ventanilla baja, el brazo izquierdo más bronceado que el derecho y el calor en oleadas, junto con el ruido de los camiones. Hoteles económicos donde el desayuno era la comida importante del día. Llegar a un pueblo, buscar al distribuidor, explicar, demostrar. Dar capacitaciones. Abrir mercados. Convencer a los clientes de a uno.

			Ninguna planilla registra lo esencial de esos años: que una red comercial no se construye con logística, sino con confianza, y que la confianza tiene una tecnología antiquísima que no admite atajos. Hay que estar, volver, acordarse del nombre del hijo del distribuidor y de la cosecha que se perdió el año anterior. Vender en 2010 no era muy distinto de vender hace mil años: cara a cara, apretón de manos, palabra cumplida.

			Esa tecnología antigua funcionó. En pocos años logré desarrollar una red comercial con más puntos de distribución que toda la red argentina, construida durante más de cincuenta años. Léase de nuevo, porque a mí todavía me asombra. No había secreto ni genialidad estratégica: había un mercado enorme, un producto que resolvía un problema real y alguien dispuesto a manejar hasta donde hiciera falta para juntarlos.

			La parte comercial funcionaba; la organización crecía; el mercado respondía. Todo indicaba que el proyecto despegaría.

			Hasta que apareció el verdadero límite.

			El techo

			El problema no era vender. El problema era no tener qué vender.

			La empresa tenía apenas dos productos propios, y durante años esos mismos dos productos siguieron siendo prácticamente toda la oferta. Yo podía abrir un estado nuevo, sumar un distribuidor, dar otra capacitación: la red seguía creciendo en extensión. Pero una red comercial es como un sistema de riego: por más canales que uno construya, el agua que circula es la que hay. Y nosotros teníamos dos vertientes.

			Toda organización está limitada por un recurso que no abunda, y todo esfuerzo aplicado a lo que ya abunda es esfuerzo desperdiciado. Yo había resuelto el acceso al cliente con cinco años de ruta: mi crecimiento ya no dependía de mi capacidad comercial, sino de la capacidad de desarrollar nuevos productos. El recurso escaso había cambiado de lugar, y yo seguía parado en el lugar viejo.

			Ahí comenzó la mayor frustración profesional de mi vida.

			El proyecto que nunca llegó

			En Brasil comenzó a discutirse un nuevo Reglamento Técnico Metrológico para los medidores de humedad de granos, impulsado por Inmetro, el Instituto Nacional de Metrología. Para el lector ajeno al agro: de esa medición depende cuánto vale un camión de soja o de maíz, cuánto se descuenta, cuánto se paga. Cuando un país cambia esas reglas, redibuja el mercado entero de los instrumentos que las aplican.

			Yo estaba sentado en la primera fila de ese redibujo. Participé activamente del comité técnico: reuniones, documentación, requerimientos discutidos punto por punto. Es la clase de trabajo invisible que da algo rarísimo en los negocios: certeza sobre el futuro. Teníamos, además, todo lo que un manual pediría para aprovecharla: la red comercial ya construida, la marca conocida, los clientes que iban a necesitar el instrumento nuevo. Era una jugada perfecta con las cartas a la vista.

			Y nunca logramos desarrollarlo.

			El proyecto consumió años, presupuesto y energía, la moneda que no figura en ningún balance. Hubo avances y retrocesos, reuniones donde el producto siempre estaba un poco más cerca y nunca terminaba de llegar. Más de una década después, terminó siendo abandonado.

			Esa es la derrota con la que abrí esta introducción, ahora con nombre y fecha. La cuento no porque sea excepcional, sino porque condensa la herida de toda una etapa: teníamos el diagnóstico perfecto y no teníamos las manos.

			Mientras tanto, cada visita a un cliente era un inventario de necesidades que entendía perfectamente y no podía atender. No porque faltaran clientes: sobraban. No porque faltara mercado: lo habíamos abierto nosotros. No porque faltara estrategia comercial: era lo único que nunca falló.

			Faltaba producto.

			La frustración

			Ese fue el gran techo de mi carrera. Conviene decirlo sin heroísmo: los techos no se sienten como una batalla, sino como una humillación silenciosa que se renueva cada mes.

			Había construido una empresa desde cero, en otro país y otro idioma. Había abierto un mercado enorme y desarrollado una red comercial extraordinaria. Según cualquier manual, había hecho todo bien. Y sin embargo no podía crecer ni progresar económicamente. No tenía casa, ni auto propio que no fuera herramienta de trabajo. Ya estaba en pareja y ni siquiera podía pensar en formar una familia, porque los proyectos personales necesitan un piso de previsibilidad que mi economía no ofrecía. Uno revisa las cuentas buscando el error propio, porque al menos ese se puede corregir; el mío no estaba ahí: el resultado dependía de una variable ajena. Sobre mi carrera pendía una espada de Damocles permanente, y yo ya sabía escribir su nombre: la imposibilidad de transformar ideas en productos.

			Con los años entendería que mi caso no tenía nada de raro. El mundo está lleno de gente que conoce un problema mejor que nadie —el médico que ve la misma falla en el sistema todos los días; el comerciante que sabe exactamente qué le falta a su rubro— y no puede hacer nada con ese conocimiento, porque entre su idea y un producto se interpone un costo de construcción que no puede pagar. En ese momento yo no tenía teoría. Tenía la frustración.

			Cambiar de estrategia

			Con el tiempo entendí que debíamos crecer de otra manera: si no podés fabricar lo que falta, asociate con quien lo tiene.

			Incorporamos productos de terceros para darle a la red algo más que dos vertientes. Firmé una sociedad con una empresa brasileña y luego di el paso inverso al de 2009: la llevé a Argentina. Pasé de dirigir una organización con dos productos propios a liderar una empresa con operaciones en dos países y un portafolio mixto de desarrollos propios y asociados.

			Profesionalmente fue un salto enorme, y sería injusto contarlo como un fracaso. Pero quiero ser honesto: aprendí a rodear el muro, no a atravesarlo. Cada nueva idea —y las ideas nunca dejaron de aparecer— terminaba chocando contra el mismo cuello de botella: el desarrollo. Podía tercerizarlo, asociarme, negociar. Lo que no podía era construir.

			La barrera que desapareció 

			Por eso la llegada de la inteligencia artificial tuvo para mí un significado distinto al que tuvo para muchas personas.

			Para algunos fue una curiosidad, un juguete que escribía poemas. Para otros, una herramienta más en la caja, o una amenaza difusa sobre el empleo. Para mí fue algo mucho más específico y personal: la desaparición del principal obstáculo de toda mi carrera.

			No fue una revelación instantánea, sino algo más parecido a lo que le pasa a quien empuja una puerta pesada durante años y un día la puerta cede: primero la sorpresa, después la desconfianza y recién al final la comprensión de que el mundo del otro lado siempre había estado ahí. Por primera vez podía convertir una idea en un producto sin depender de una estructura enorme de desarrollo.

			SprayGuard fue la primera prueba: una tesis de MBA guardada por demasiado compleja para ejecutar. En unos diez días se convirtió en un MVP funcional, y recuerdo la sospecha de estar haciendo trampa, de que alguien iba a golpear la puerta y explicarme que eso no se podía hacer así.

			Nadie golpeó la puerta. Después llegaron FlyBar, SkyPulse, los nuevos algoritmos para nuestros medidores de humedad —los mismos instrumentos de la vieja batalla regulatoria—, la plataforma de medición de satisfacción de clientes. Recuerdo en particular la noche en que FlyBar quedó funcionando: la casa en silencio, la pantalla encendida a deshora, los datos ordenándose como si siempre hubieran sabido hacerlo. Me quedé mirando eso que funcionaba con una mezcla de euforia y de duelo, porque uno no puede ver caer un muro sin preguntarse cuántas cosas quedaron del otro lado durante los años en que estuvo en pie.

			Todos esos proyectos —que irán apareciendo a lo largo del libro como evidencia, no como anecdotario— tenían algo en común: no eran ideas nuevas, sino ideas viejas que durante años no había podido ejecutar.

			Ese detalle desarma la lectura fácil. La inteligencia artificial no me dio creatividad: siempre estuvo, archivada en las carpetas de cualquier profesional que haya trabajado quince años en un mercado que conoce. Lo que la IA eliminó fue el cuello de botella que me había acompañado durante una década y media. En apenas un año pasé de depender por completo de equipos de desarrollo a construir personalmente productos completos: hardware, firmware, backend, frontend, aplicaciones móviles, bases de datos, algoritmos, dashboards. No porque me haya convertido en mejor programador —no me convertí—, sino porque dejó de ser necesario alcanzar ese nivel para materializar una idea.

			Por qué esta historia importa más allá de mí

			Cuento esta historia porque es un caso testigo, en escala uno a uno, de la tesis que este libro desarrolla en escala económica: la IA cambia dónde reside la escasez.

			Durante quince años, lo escaso fue la capacidad de construir, y yo viví del lado equivocado de esa escasez: tenía la red, la marca, los clientes y el conocimiento del problema, pero no el producto. Cuando la capacidad de construir se volvió abundante, la ecuación se dio vuelta —los capítulos 7 y 8 cuentan en detalle qué significa eso para la estrategia—. El valor no desapareció: se mudó. Y por primera vez en mi vida profesional, se mudó a mi favor.

			Hay algo más profundo que la velocidad, y es el cambio de poder: la IA acorta la distancia entre quien tiene la idea y quien ejecuta, y el dueño de la idea vuelve a ser el protagonista. El capítulo 2 cuenta cómo.

			El resto del libro le pone teoría, método, casos y estrategia a esta experiencia. Empecemos por la teoría: por qué se mueve la escasez.

		

	
		
			Parte I 

			La teoría: por qué se mueve la escasez

			Toda economía se organiza alrededor de lo que falta. La tierra fue el factor escaso de la economía agraria; el capital, el de la industrial; el conocimiento, el de las últimas décadas. Los capítulos que siguen cuentan la próxima mudanza: cómo la inteligencia artificial vuelve abundante lo que era caro —primero el conocimiento, después la ejecución— y por qué el nuevo cuello de botella termina instalado en el lugar que menos esperábamos: nuestra propia capacidad de decidir.

		

	
		
			Capítulo 1 

			La inversión de la pirámide del conocimiento

			En la biblioteca de la catedral de Hereford, en Inglaterra, todavía puede verse una de las escenas más elocuentes de la historia económica del saber: filas de libros medievales sujetos con cadenas de hierro a los estantes. No eran cadenas decorativas. Un solo libro copiado a mano podía costar lo mismo que una granja, y la biblioteca lo encadenaba como hoy un banco encadena la lapicera al mostrador, solo que al revés: lo que se protegía no era un objeto barato de la desidia, sino uno carísimo del deseo. Detrás de cada volumen había un escriba que había pasado meses, a veces años, inclinado sobre un pergamino, copiando letra por letra un texto que quizás no entendía del todo, a la luz de una vela, en un scriptorium helado. El conocimiento no se difundía: se custodiaba. Era tan caro que había que atarlo con cadenas.

			Ocho siglos después, una tarde de 2023, vi algo que me obligó a pensar en esos libros encadenados. Llevo más de quince años como consultor tecnológico en el agro, un sector que recibe las revoluciones con la misma coreografía —desconfianza, prueba, adopción a regañadientes, y diez años después nadie recuerda cómo se trabajaba antes—, como vi llegar el GPS a los tractores o los sensores a los silos. Esa tarde estaba en un campo acompañando una recorrida técnica. El encargado —un hombre de manos curtidas que jamás se describiría a sí mismo como un trabajador del conocimiento— sacó el teléfono, le sacó una foto a una mancha sospechosa en una hoja de soja y le preguntó a una inteligencia artificial qué era y qué convenía hacer. En treinta segundos tuvo una hipótesis razonable, un plan de monitoreo y una advertencia sobre cuándo esa hipótesis podía estar equivocada. Ese tipo de respuesta, durante toda mi carrera, había tenido un precio: la visita del ingeniero agrónomo, el informe del laboratorio, los años de facultad de alguien. Esa tarde costó centavos. Lo más revelador fue la naturalidad del gesto: guardó el teléfono y siguió caminando entre los surcos, como quien acaba de mirar el pronóstico del tiempo.

			Entre el libro encadenado de Hereford y el teléfono del encargado hay una sola diferencia que importa, y no es tecnológica: es económica. En un caso, el conocimiento experto es un bien escaso, custodiado, caro de producir y de acceder. En el otro, es abundante, instantáneo y casi gratuito. Cuando algo que organizó la economía durante siglos pasa de escaso a abundante, ocurre un terremoto silencioso que reordena quién gana, quién manda y qué vale la pena aprender.

			Este libro entero trata de ese terremoto. Este capítulo trata de su primer temblor: la inversión de la pirámide del conocimiento. La inteligencia
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