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Resumen

En muchas organizaciones, las decisiones estratégicas parecen solidas en la cpula, pero
se degradan a medida que descienden por la estructura. La brecha entre lo que se acuerda
en el comité ejecutivo y lo que finalmente ocurre en la operacién no es solo un problema
de ejecucion, sino también de disefio del proceso decisorio y de la calidad de la friccion
que lo acompana. El liderazgo de contraste, ya presentado como la forma de dirigir que
disefia deliberadamente espacios de disenso constructivo y mecanismos robustos de cie-
rre, s un antidoto especifico frente a la entropia estratégica. Este ultimo concepto se re-
fiere a la pérdida progresiva de claridad, prioridad e intencion de una decision desde su
formulacion hasta su implementacion. Sobre la base del marco del TRIAD? (soledad en
la cima, sesgos cognitivos y falso consenso) y del rol del sparring estratégico desarrollado
en trabajos anteriores (Del Vecchio, 2025a, 2025¢), se exploran dos ejes centrales: (1)
cémo perfeccionar la friccion en el proceso decisorio para saber cuando terminar el ana-
lisis y pasar responsablemente al compromiso; y (2) como evitar que la decision se de-
grade comunicacional y politicamente al bajar por la organizacién, reduciendo asi la en-
tropia estratégica (Del Vecchio, 2025b, 2025c¢, 2025d). El articulo integra aportes previos
sobre trampas cognitivas en la alta direccion, mapa oculto de poder, falso consenso y
precio de la complacencia (Del Vecchio, 2025b, 2025c¢, 2025d) en un modelo conceptual
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que vincula el liderazgo de contraste, la friccion decisoria, la arquitectura de cierre y la
calidad de ejecucién. Finalmente, se discuten implicancias para la agenda del CEO y del
directorio, junto con una agenda de investigacion orientada a operacionalizar y medir la

entropia estratégica y los efectos del liderazgo de contraste sobre este fendmeno.

Palabras clave: liderazgo de contraste; sparring estratégico; friccién decisoria; entropia

estratégica; TRIAD; falso consenso; precio de la complacencia; gobierno corporativo.
1. Introduccion

Las organizaciones complejas no fracasan Unicamente por falta de informacion o de ta-
lento técnico. Con frecuencia, el problema reside en la forma en que las decisiones se
toman, se cierran y se transmiten. En la cima, las conversaciones suelen estar cargadas de
presentaciones pulidas, indicadores sofisticados y un aparente consenso. Sin embargo, lo
que finalmente llega a los equipos de ejecucion es una version atenuada, fragmentada o

directamente reinterpretada de lo que se discutio originalmente.

Este foco en la cupula no es arbitrario. La perspectiva de los escalafones superiores (up-
per echelons) sostiene que la estrategia y el desempefio organizacional tienden a ser, en
gran medida, un reflejo de la base cognitiva, los valores y las caracteristicas del equipo
directivo que domina la lectura de la realidad y, por lo tanto, el rango de alternativas
estratégicas que la organizacion considera y ejecuta (Hambrick & Mason, 1984). En este
sentido, la entropia estratégica no puede analizarse solo como un problema de cascada o
de implementacion: se origina también en las condiciones cognitivas y politicas desde las

que se disefia la decision.

En trabajos previos, se ha argumentado que el juicio del CEO y del C-suite esta afectado
por un tridangulo de riesgos invisibles (el TRIAD: soledad en la cima, sesgos cognitivos y
falso consenso) que distorsiona la calidad decisoria incluso antes de que la decision co-
mience a implementarse (Del Vecchio, 2025a, 2025e). La soledad limita la calidad del
contraste; los sesgos cognitivos desvian la lectura de la realidad; y el falso consenso con-

vierte el silencio en una simulacion de alineamiento (Del VVecchio, 2025b, 2025¢, 2025d).

El foco de este trabajo se ubica en un momento especifico y critico del proceso decisional:
aquel en el que el lider debe decidir que la friccién ha sido suficiente y que ha llegado la

hora de cerrar la conversacion, y el proceso posterior mediante el cual esa decision
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desciende por la organizacion. En ese contexto se introduce el concepto de entropia es-
tratégica como marco para entender la degradacion de las decisiones en el tiempo y en
los niveles jerarquicos. El articulo analiza como el liderazgo de contraste (apoyado por la

figura del sparring estratégico) puede reducir esa degradacion de manera sistematica.

En los siguientes apartados se presenta el marco conceptual que integra liderazgo de con-
traste, TRIAD, friccidn decisoria y entropia estratégica. Luego se desarrollan los dos ejes
analiticos del trabajo: el disefio de la friccion y del cierre en la clpula, y la proteccion de

la integridad de la decision en su cascada organizacional.

2. Marco conceptual: liderazgo de contraste, TRIAD, friccidon decisoria y entropia

estratégica
2.1. Del TRIAD al liderazgo de contraste

En el Documento de Trabajo UCEMA (en adelante, “DT”) Nro. 899 se introdujo el spa-
rring estratégico como una figura independiente, sin agenda interna, disefiada para mejo-
rar la calidad decisoria del CEO mediante la introduccion de friccion en decisiones de
alto impacto (Del Vecchio, 2025a). Sobre esa base, el DT Nro. 912 formaliz6 el concepto
de liderazgo de contraste como un estilo de direccidn que no solo acepta el disenso, sino
que lo disefia deliberadamente en torno a si mismo y a sus foros clave de decisién (Del
Vecchio, 2025¢).

El liderazgo de contraste puede entenderse como una respuesta estructural al TRIAD:

« Frente ala soledad en la cima, crea espacios protegidos para la confrontacion ho-
nesta de ideas (sparring, foros de disenso, “segunda opinion” estratégica).

o Frente a los sesgos cognitivos, introduce mecanismos de revision y desafio de
supuestos que acttan como antidotos frente a decisiones tomadas en piloto auto-
matico (Del Vecchio, 2025b, 2025¢).

« Frente al falso consenso, exige explicitar desacuerdos, registrar objeciones y cuan-
tificar el precio de la complacencia asociado a callar cuando se perciben riesgos
(Del Vecchio, 2025d).

Mientras el sparring estratégico es un rol (una relacién uno a uno o uno a pocos), el lide-

razgo de contraste es una arquitectura de funcionamiento: incluye roles (sparring,



consejeros externos), reglas (como se debate, como se cierra), rituales (pausas de con-
traste, simulacros) y métricas (medicidn de sesgos, de complacencia y de entropia estra-
tégica). En ese sentido, este trabajo se sitla en la linea que desplaza el andlisis desde el
“quién” (la figura del sparring) hacia el “como” (la manera en que se decide y se protege

la integridad de lo decidido).
2.2. Sesgos, mapa de poder y falso consenso en la cupula

El DT Nro. 904 identifico nueve trampas cognitivas especialmente relevantes en la alta
direccion —como el exceso de confianza, el sesgo de confirmacion, el sesgo del anclaje y
el sesgo del superviviente—y mostré como el sparring estratégico puede funcionar como
mecanismo externo de mitigacion al desafiar narrativas dominantes y decisiones aparen-
temente obvias (Del Vecchio, 2025b). Esta primera cartografia fue ampliada en el DT
Nro. 907, donde se propuso un mapa oculto del poder compuesto por quince sesgos deci-
sorios adicionales, mas estrechamente vinculados a la dindmica de politica interna, la

reputacion y los incentivos de los actores relevantes (Del Vecchio, 2025c).

Por su parte, el DT Nro. 909 examind el fendmeno del falso consenso en la alta direccion
y desarrollé el concepto de Precio de la Complacencia (PC) como métrica del costo acu-
mulado de decisiones que no fueron desafiadas a tiempo (Del Vecchio, 2025d). En ese
trabajo, el PC se conceptualiza como el resultado de un proceso en el que el silencio se
interpreta como acuerdo, las objeciones se suavizan o se aplazan, y la organizacion con-

funde la ausencia de conflicto visible con alineamiento estratégico.

Integrados, estos aportes permiten ver al TRIAD no solo como un conjunto de riesgos
abstractos, sino como una infraestructura invisible que favorece las decisiones mal con-
trastadas: el CEO se encuentra aislado informativamente, rodeado de sesgos compartidos
y en un contexto donde el costo politico de disentir supera al costo percibido de equivo-
carse. El liderazgo de contraste se propone precisamente como lo contrario: disefio que
redistribuye el poder de cuestionar, baja el umbral politico del disenso y convierte en

practica habitual la revision critica de los supuestos clave antes de cerrar.
2.3. Friccion decisoria: calidad, cadencia y momento de cierre

En trabajos previos se ha argumentado que la friccion (entendida como desacuerdo, cues-

tionamiento, contraste analitico) no es un problema que se deba eliminar, sino un activo
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que se debe gestionar (Del Vecchio, 2025¢). El liderazgo de contraste, en este sentido, no
solo tolera la friccion, sino que la orquesta: decide quién participa, cudndo se debate, con
qué reglas y, sobre todo, cuando la friccion ha cumplido su funcion y debe dar paso al
compromiso con la decision. Esta idea es consistente con el vinculo documentado entre
estilo de liderazgo y condiciones del proceso decisorio estratégico (racionalidad, flexibi-

lidad, politizacion y conflicto) (Pedraja-Rejas et al., 2006)°.
En la préactica, esto implica distinguir entre:

« Friccion insuficiente, que desemboca en cierres prematuros, decisiones endebles
y un elevado precio de la complacencia.

« Friccion cadtica o mal disefiada, donde el desacuerdo se convierte en teatro, blo-
queo o guerra de posiciones.

« Friccién de calidad suficiente, donde los principales supuestos han sido explicita-
dos y desafiados, los riesgos criticos han sido visibilizados y el lider puede decla-

rar un “momento basta” responsable.

Los desarrollos sobre decisiones en dos tiempos, prototipos de decisién, pausas delibera-
das de contraste y tipologias de decisiones segin complejidad y reversibilidad (abordados
en distintos articulos de la serie “Liderando en modo espejo” publicados en LinkedIn*) se
inscriben precisamente en esta dimension: ayudar al CEO a decidir qué tipo de friccion
necesita cada decision, cuanto tiempo puede permitirse y con qué criterios sabra que ha

Ilegado el momento de cerrar y pasar a la ejecucion.

Desde la perspectiva del liderazgo de contraste, la pregunta clave no es solo “;tengo su-
ficiente informacion?”, sino “;he tenido suficiente contraste?”: ;han sido cuestionados
los supuestos criticos?, ¢se ha escuchado a quienes pierden con la decision?, ¢han apare-

cido argumentos genuinamente divergentes o solo variaciones de la narrativa dominante?

3 Pedraja-Rejas, Rodriguez-Ponce y Rodriguez-Ponce (2006) proponen una perspectiva integradora en la
que el estilo de liderazgo incide sobre variables del proceso decisorio estratégico (racionalidad, politizacion,
flexibilidad, justicia procesal y conflicto), reforzando la tesis de que la friccién no es solo dindmica inter-
personal, sino una propiedad del disefio del foro y del liderazgo que lo gobierna.

4 Del Vecchio, F. (s. f.). Liderando en modo espejo [Boletin en LinkedIn]. LinkedIn. Recuperado el 13 de
diciembre de 2025, de https://www.linkedin.com/newsletters/7380595553400938496/
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La respuesta a estas preguntas es lo que permite declarar un cierre que no sea ni prematuro

ni eternamente postergado.
2.4. Entropia estratégica: de la decision a la degradacion del sentido

Aunque la friccion y el cierre se juegan principalmente en la clpula, la entropia estraté-
gica se manifiesta en la distancia entre la intencion original de la decision y su interpre-
tacion en los niveles operativos. A partir de la metafora de la entropia en fisica (aumento
del desorden en sistemas cerrados), proponemos entender la entropia estratégica como la
pérdida progresiva de claridad, prioridad y coherencia de una decisién a medida que se

comunica, se reinterpreta y se enfrenta a incentivos locales y restricciones del dia a dia.

Un modo util de entender el extremo opuesto (cuando la entropia decisoria se vuelve
maxima) es el “modelo del cesto de basura (garbage can model)” de Cohen, March y
Olsen (1972). En organizaciones con preferencias problematicas, tecnologias poco claras
y participacién fluida, la decision deja de ser una secuencia ordenada y pasa a depender
de acoplamientos contingentes entre problemas, soluciones y actores dentro de “oportu-
nidades de eleccion”. El resultado no es friccion productiva, sino friccion improductiva:
cierres azarosos, decisiones rituales y pérdida acelerada de sentido. En el marco de este
trabajo, el liderazgo de contraste puede leerse como una respuesta estructural a ese riesgo:
no elimina la complejidad, pero evita la anarquia organizada mediante friccion atil y una
arquitectura de cierre que preserve prioridad, coherencia y trazabilidad (Cohen et al.,
1972).

Esta logica ha sido desarrollada también por Roger L. Martin (2025) al analizar el caso
Starbucks: sin un esfuerzo deliberado de liderazgo por sostener el foco, las organizaciones
tienden a disipar energia estratégica mediante la proliferacidn de iniciativas, variantes y
extensiones de portafolio que diluyen la propuesta central. En su argumento, la recupera-
cion de claridad no proviene de hacer mas, sino de recortar y cerrar opciones para restau-

rar prioridad, coherencia y capacidad de ejecucion (Martin, 2025).

Los trabajos sobre mapa oculto de poder (Del Vecchio, 2025c) y falso consenso (Del
Vecchio, 2025d) ya sugerian que esta degradacion no es meramente “ruido” o “resistencia
natural al cambio”, sino el resultado de estructuras de incentivos, relaciones de poder y

dindmicas de protecciéon del lider que distorsionan la sefial estratégica. La serie de



articulos de “Liderando en modo espejo” dedicados a la entropia de la estrategia, arenas
movedizas, incentivos ocultos, comité fantasma, silencio como dato y ceguera por lealtad

amplian este enfoque, mostrando como:

« Ciertas decisiones se formulan sobre supuestos no explicitados que se rompen al
primer contacto con la realidad.

o Algunos actores clave tienen mas que ganar con la distorsion o dilucion de la
decision que con su ejecucion fiel.

o El respeto mal entendido, la cortesia y la lealtad al lider generan silencios que
impiden que la informacién de retroalimentacion ascienda y permita corregir el

rumbo.

En este contexto, el liderazgo de contraste no termina cuando se levanta la sesion de di-
rectorio o del comité ejecutivo. Por el contrario, se vuelve critico en la fase de cascada:
exige disefiar mecanismos para que la intencidn estratégica se traduzca en mensajes cla-
ros, supuestos compartidos y espacios de contraste también en los niveles intermedios,

reduciendo la entropia a lo largo del tiempo.
En sintesis, este marco conceptual vincula cuatro elementos:

1. EI TRIAD como estructura de riesgo en la mente y el contexto del CEO.

2. Elliderazgo de contraste como disefio deliberado de friccion y de cierre.

3. La friccion decisoria como variable de calidad y cadencia en el proceso de deci-
sion.

4. Laentropia estratégica como indicador de degradacién del sentido en la ejecucion.

Sobre esta base, las siguientes secciones se adentraran en los dos ejes especificos del
trabajo: el diseno del “momento basta” en el proceso decisorio y las estrategias para pro-

teger la integridad de las decisiones al descender por la organizacion.

3. Decision en la cima I: friccién y “momento basta” (evitar la paralisis ele-

gante)

Si el TRIAD describe las fuerzas que distorsionan el juicio del lider, la friccion decisoria
describe el tipo de esfuerzo que el sistema hace para corregir o compensar esas fuerzas.

Sin embargo, aumentar la friccion no es un fin en si mismo: un ejecutivo que discute sin



descanso, sin reglas claras de cierre, solo reemplaza el peligro del falso consenso por el
riesgo de la paralisis elegante. El liderazgo de contraste tiene que resolver, por tanto, una
tension estructural: ¢cuanta friccion es suficiente antes de decidir? y ¢como declarar le-

gitimamente que ha llegado el “momento basta™?

Esta tension remite a la arquitectura del proceso decisorio: una fase divergente para am-
pliar opciones y forzar contraste real, seguida de una fase convergente para evaluar, elegir
y declarar cierre con disciplina. Garvin y Roberto (2001) muestran que, en la alta direc-
cion, muchos errores provienen de tratar la decision como un evento y no como un pro-
ceso: se consideran pocas alternativas, se evallan insuficientemente los trade-offs y se
cae en el cierre prematuro o en la postergacion indefinida. En términos de liderazgo de
contraste, la competencia clave es abrir el espacio de opciones con friccion relevante y

luego cerrarlo con reglas explicitas de compromiso.

En este apartado se desarrollan cinco ideas: la paradoja de la friccion, la decision en dos
tiempos, el problema de decidir con baja sefial, el uso de prototipos de decision y la defi-

nicion de criterios explicitos de cierre.

3.1. La paradoja de la friccion: demasiado poca, demasiado tarde, demasiado con-

fusa

En contextos de alta direccion, la friccion puede fallar por defecto o por exceso. Cuando
es escasa, los sesgos del CEO y del equipo quedan intactos: se confirma el plan inicial,
se subestiman riesgos, se sobreestima la capacidad de ejecucion. Cuando es excesiva 0
mal organizada, la friccion se convierte en un ruido que no discrimina entre lo esencial y

lo accesorio: todo se discute, nada se decide.

Enlos DT Nro. 904y 907 se mostré como diferentes sesgos —desde el exceso de confianza
hasta la aversion al conflicto— afectan la forma en que los lideres gestionan el desacuerdo
(Del Vecchio, 2025b, 2025c¢). El liderazgo de contraste no busca eliminar esos sesgos (lo
que seria ilusorio), sino disefiar un entorno donde la friccion relevante sea inevitable: las
preguntas incomodas aparecen a tiempo y en el lugar correcto, se escuchan voces con
informacion critica y se hace visible el costo de decidir sin haber tensionado suficiente-

mente la decision.



Esta l6gica ya estaba implicita en el disefio del sparring estratégico como figura externa
que introduce “friccion leal” en decisiones clave (Del Vecchio, 2025a), pero el liderazgo
de contraste amplia el foco: no se trata solo de una relacién uno a uno, sino de como el
lider configura sus espacios de decision para que la friccion tenga calidad, cadencia y

foco.
3.2. Decisiones en dos tiempos: separar exploracion y compromiso

Una de las herramientas centrales del liderazgo de contraste es la distincion entre explo-
racion y compromiso. Cuando ambos momentos se mezclan (cuando se espera que un
mismo encuentro sirva para explorar alternativas y comprometerse con una hoja de ruta),
la friccion se vuelve peligrosa: quienes plantean dudas legitimas son vistos como obs-

taculo para el avance, y quienes piden cerrar rapido son percibidos como imprudentes.

En la serie de articulos “Liderando en modo espejo” se propuso pensar la decision estra-
tégica en dos tiempos: un tiempo de exploracion, donde la tarea es ampliar el mapa de
opciones, supuestos y riesgos; y un tiempo de compromiso, donde la tarea es cerrar, asig-
nar recursos y definir responsables. El liderazgo de contraste toma esta distincion como

principio de disefio:

o En el tiempo de exploracion, se maximiza la friccion relevante: se invita delibe-
radamente a quienes sostienen visiones divergentes, se prueban narrativas alter-
nativas, se consideran escenarios incomodos.

o Enel tiempo de compromiso, se restringe el mandato: se asume que la friccion ya

hizo su trabajo y que el objetivo es elegir y concentrar.

Esta distincion se alinea con la nocion de liderazgo ambidextro: la capacidad del lider
para alternar, segun la fase del proceso, conductas de apertura (promover exploracion,
diversidad de ideas y pensamiento divergente) con conductas de cierre (proveer direccion,
priorizar, converger y terminar deliberaciones para ejecutar). La evidencia empirica su-
giere que esta alternancia no solo reduce la friccion improductiva, sino que mejora el
desempefio en contextos donde se requiere creatividad sin perder disciplina de ejecucion
(Rosing, Frese, & Bausch, 2011).

Desde la perspectiva de los trabajos previos sobre sesgos y falso consenso, esta separacion

es critica. EI DT Nro. 909 muestra cdmo muchas decisiones fallidas comparten un patrén:
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se escenifica un debate aparente, pero el compromiso ya esta decidido de antemano (Del
Vecchio, 2025d). La decision en dos tiempos obliga a explicitar cuando todavia se esta
explorando y cudndo se estd efectivamente decidiendo, reduciendo asi el teatro del

acuerdo.
3.3. Decidir con baja sefial: contraste como sustituto provisional de evidencia

En entornos volatiles, esperar a tener “toda la informacidon” equivale a no decidir nunca.
Al mismo tiempo, decidir con muy poca sefial puede ser temerario. Esta tension se agrava
en la alta direccion, donde el peligro no es solo equivocarse, sino comprometer recursos

significativos en decisiones de alto impacto.

En el DT Nro. 899 se plante6 que el sparring estratégico ayuda al CEO a “pensar mejor
antes de decidir” precisamente en esos contextos de incertidumbre (Del Vecchio, 2025a).
La friccion no aporta mas datos, sino mejores preguntas: ¢qué evidencia estamos tratando
como cierta sin haberla verificado?, ¢qué parte del escenario es especulacion?, ;qué ries-

gos estamos subestimando por comodidad?

El liderazgo de contraste propone, en este sentido, una idea clave: cuando la sefial es baja,
el contraste puede funcionar como sustituto provisional de evidencia. No se trata de re-
emplazar datos con opiniones, sino de compensar la falta de informacion con un proceso

mas exigente de desafio de supuestos. En la practica, esto implica:

« ldentificar explicitamente qué se sabe, qué se asume y qué se desconoce.

« Exigir que los supuestos mas criticos sean sometidos a friccion fuerte (por ejem-
plo, a través de simulacros estratégicos o del rol de “abogado del diablo™).

o Institucionalizar un “red team/blue team” (equipo rojo/equipo azul): dos grupos
independientes preparan argumentos a favor y en contra de la propuesta, y el lider
(o el comiteé) reserva su posicion hasta escuchar ambos lados; este formato reduce
sesgos Y eleva la calidad del debate antes del cierre (De Smet, Koller, & Lovallo,
2019).

o Aceptar que el cierre sera probabilistico, pero que la probabilidad de error se re-

duce si la friccion fue bien disefiada.

Los trabajos sobre sesgos (Del Vecchio, 2025b, 2025¢) muestran que, en contextos de

baja sefial, el sesgo de sobreconfianza y el sesgo de confirmacion tienden a intensificarse.
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El liderazgo de contraste responde a este riesgo no solo pidiendo més datos, sino multi-

plicando los &ngulos de lectura antes de comprometerse.
3.4. Prototipos de decision: apostar pequefio antes de apostar grande

Otra manera en que el liderazgo de contraste ayuda a evitar la pardlisis elegante es intro-
duciendo el concepto de prototipos de decision: decisiones disefiadas deliberadamente
como apuestas pequefias que permiten aprender con bajo costo antes de escalar el com-

promiso. En la practica, esto significa:

« Definir variantes piloto de una decision estratégica (por mercado, segmento o geo-
grafia).

« Establecer ex ante que se considerard informacion suficiente para escalar o can-
celar la iniciativa.

o Acordar un horizonte temporal claro para esa prueba.

En la l6gica de los DT Nro. 904 y 907, los prototipos funcionan como una vacuna contra
el sesgo de irreversibilidad imaginaria: al recordar que muchas decisiones pueden frac-
cionarse y testearse, se reduce la ansiedad que lleva a posponer indefinidamente el cierre
(Del Vecchio, 2025b, 2025c¢). Ademas, al definir criterios de éxito y fracaso por adelan-
tado, se debilita el sesgo de perseverancia irracional y la tendencia a “salvar la cara” aun

frente a evidencia adversa.

El liderazgo de contraste, apoyado por el sparring, puede desempefiar un papel crucial en
este terreno: el sparring ayuda al CEO a disefiar prototipos que realmente testeen lo que
importa (no pruebas inocuas), y a sostener la disciplina de abandonar apuestas que no

cumplen sus objetivos, incluso cuando hacerlo implica reconocer errores.
3.5. Criterios de “momento basta” en liderazgo de contraste

Llegados a este punto, la pregunta es ineludible: ;cémo sabe un lider que la friccion ha
sido suficiente y que ha llegado el momento de decidir? Este trabajo propone pensar el
“momento basta” no como intuicién puramente subjetiva, sino como resultado de criterios

explicitos, entre los cuales pueden considerarse:
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1. Diversidad de perspectivas: al menos una parte significativa de los actores con
informacion relevante ha sido escuchada y ha tenido oportunidad real de cuestio-
nar.

2. Supuestos criticos tensionados: las hipotesis que sostienen la decision (sobre de-
manda, costos, capacidades internas, reaccion de competidores) han sido explici-
tadas y desafiadas.

3. Riesgos principales visibilizados: no se han ocultado ni minimizado riesgos por
razones politicas; los trade-offs han sido discutidos abiertamente.

4. Escenarios plausibles considerados: se han explorado al menos algunos escenarios
alternativos razonables, aun si no se puede cubrir todo el espacio de posibilidades.

5. Meétrica de complacencia anticipada: se ha discutido el posible pecio de la com-
placencia de seguir postergando la decisidn o de cerrarla sin el contraste adecuado
(Del Vecchio, 2025d).

Si la friccion es un activo que se gestiona (no un ruido que se elimina), entonces el cierre
requiere un estandar minimo de contraste. Kahneman, Lovallo y Sibony (2011) lo vuelven
accionable al proponer una lista de verificacion de preguntas que obliga a buscar eviden-
cia discrepante y a desafiar la narrativa dominante antes de decidir. Incorporar esa lista
como ritual de cierre ayuda a que el liderazgo de contraste pase de la intencion (“quere-
mos disenso”) al mecanismo (“cerramos solo cuando los sesgos mas probables fueron

confrontados”).

El liderazgo de contraste se diferencia de un liderazgo meramente deliberativo porque
declara el cierre: una vez que estos criterios se consideran satisfechos, el lider asume la
responsabilidad de decidir y de evitar reabrir la decision de forma recurrente por presion
politica, miedo reputacional o busqueda de certeza absoluta. En este sentido, el “momento
basta” es tanto una decision técnica como un acto de coraje: el coraje de decidir después

de haber sido exigido por la friccion, no antes.
4. Decision en la cima Il: friccion mal disefiada y falsos cierres

Si la seccion anterior se ocupd de la friccion como activo, esta seccion explora el reverso:
qué ocurre cuando la friccion existe, pero estd mal disefiada. En esos casos, la organiza-
cion paga el costo del conflicto, del tiempo invertido y del desgaste politico, pero no

captura el beneficio de decisiones méas robustas. Lo que emerge son falsos cierres:
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decisiones que parecen haber atravesado un proceso exigente, pero que en realidad fueron

confirmaciones de un plan preexistente o resultado de equilibrios politicos superficiales.

Los DT Nro. 909 y 912 aportan aqui una base critica: el falso consenso y la complacencia
no se manifiestan solo en el silencio, sino también en debates que simulan ser intensos
pero que evitan cuidadosamente los puntos de friccion verdaderamente sensibles (Del
Vecchio, 2025d, 2025e). En esta seccion se analizan cuatro patologias de la friccion mal
disefiada: el debate-teatro, el falso consenso, la autocensura alimentada por el poder y el

ruido de cortesia.
4.1. Debate o teatro: cuando el desacuerdo es decorado

En muchos foros de alta direccion, el debate se convierte en un ritual con guion predeci-
ble: se presentan objeciones superficiales, se formulan preguntas retéricas, se negocian
detalles marginales, pero el ncleo de la decision permanece intacto. Esta dinamica (ana-
lizada en el DT Nro. 909 en relacion con casos emblematicos de fracaso estratégico) es
particularmente peligrosa porque crea la ilusion de que la friccion ha sido ejercida (Del
Vecchio, 2025d).

Desde la perspectiva del liderazgo de contraste, la pregunta clave no es si hubo debate,

sino qué fue lo que se debatid. El teatro de la friccion suele tener tres rasgos reconocibles:

1. Se discuten aspectos técnicamente complejos, pero politicamente inocuos, de-
jando intactas las decisiones distributivas de poder, presupuesto o status.

2. Se permite el desacuerdo en la forma, pero no en la direccion estratégica: el “qué”
ya esta decidido; solo se toleran matices en el “como”.

3. Se convalida el cierre mediante frases de consenso genéricas (“estamos alinea-

dos”, “hay acuerdo en lo esencial”) que nadie se anima a cuestionar.

El liderazgo de contraste, en cambio, exige que la friccion alcance los puntos donde real-
mente duele: los supuestos de base, las apuestas implicitas y las alternativas que podrian

desplazar el plan favorito del lider o del grupo dominante.

4.2. Falso consenso y teatro de alineamiento
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En el DT Nro. 909 se defini¢ el falso consenso como la situacion en la cual la aparente
unanimidad oculta desacuerdos no expresados por miedo, célculo politico o fatiga cogni-
tiva (Del Vecchio, 2025d). En estos casos, el cierre no es genuino: el supuesto acuerdo es

simplemente la decision tacita de no introducir mas friccion.

El liderazgo de contraste reconoce que el falso consenso no se combate solo invitando a
disentir, sino redisefiando las condiciones de la conversacion. Algunas practicas en esa

direccién incluyen:

o Preguntar explicitamente por los desacuerdos restantes antes de cerrar (“;qué
parte de esta decision todavia te preocupa y no estas comunicando?”).

« Registrar en actas las objeciones relevantes, incluso si la decision se toma igual.

o Evitar el uso de férmulas que presionan hacia el consenso (“necesitamos salir de

aqui todos alineados™) cuando la evidencia atin esta en discusion.

El Precio de la Complacencia, tal como se define en el DT Nro. 909, puede entenderse
como una métrica ex post de este problema: cada vez que una decision falla por riesgos
que fueron percibidos, pero no expresados, el PC aumenta. El liderazgo de contraste
busca, precisamente, reducir el PC al legitimar y estructurar el disenso como parte normal

del proceso.
4.3. Autocensura, poder y “ruido de cortesia”

El mapa oculto de poder desarrollado en el DT Nro. 907 muestra como la posicion jerar-
quica, la reputacion y las expectativas de lealtad condicionan quién se siente autorizado
a disentir y en qué términos (Del Vecchio, 2025c). La autocensura no es solo miedo per-
sonal: es una lectura racional del sistema de incentivos. Cuando contradecir al lider im-
plica riesgos reputacionales o afectivos significativos, muchas personas eligen callar in-

cluso frente a riesgos evidentes.

A esto se suma el ruido de cortesia: comentarios vagos, elogios de forma, agradecimientos
reiterados por la oportunidad de opinar que consumen tiempo sin agregar contraste real.
El respeto mal entendido puede llegar a opacar sefiales criticas: nadie quiere ser percibido
como negativo o aguafiestas, de modo que las advertencias se formulan en un tono tan

atenuado que pierden su capacidad de impactar en la decision.
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El liderazgo de contraste afronta esta dinamica en dos niveles:

o Personal, mediante la actitud del CEO: invitando activamente a manifestar opi-
niones divergentes, agradeciendo los desacuerdos argumentados, diferenciando
entre ataque personal y critica a la idea.

o Estructural, mediante mecanismos que disminuyen el costo de disentir (roles ro-
tativos de “abogado del diablo”, encuestas anonimas previas, espacios especificos

para plantear objeciones sin consecuencias reputacionales).

Este mecanismo tiene respaldo experimental: Schweiger et al. (1986) compararon el con-
senso tradicional con enfoques que introducen conflicto estructurado como el “abogado
del diablo” y la investigacion dialéctica, y encontraron que estos métodos elevan la cali-
dad de las recomendaciones y hacen emerger supuestos criticos con mayor claridad. En
términos de liderazgo de contraste, esto refuerza que el disenso Util no debe esperarse,
sino disefarse: se lo institucionaliza como rol, como método y como parte legitima del

proceso antes del cierre.

En términos del marco del TRIAD, la autocensura alimenta tanto la soledad del lider
(porque le oculta informacion relevante) como el falso consenso (porgque convierte en
acuerdo lo gue es solo resignacion). El liderazgo de contraste busca disminuir ambas co-

sas al legitimar y formalizar el disenso.
4.4. Tipologia de friccidén de baja calidad

Para clarificar la practica, es Util proponer una tipologia de friccion de baja calidad, que
el liderazgo de contraste intenta evitar:

1. Friccion decorativa: desacuerdos formulados para “marcar presencia”, sin inten-
cion real de influir en la decision.

2. Friccidn dilatoria: objeciones que se introducen principalmente para postergar el
cierre, sin ofrecer alternativas concretas.

3. Friccidn defensiva: argumentos orientados a proteger parcelas de poder, presu-
puesto o status, antes que a mejorar la decision.

4. Friccién dispersa: multiples objeciones menores que desvian la atencion de los

puntos estructurales de la decision.
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Los DT Nro. 904 y 907 pueden leerse también como catalogos de factores que alimentan
estas formas de friccion: sesgos de status, aversion a la pérdida, sesgo de confirmacion,
etc. (Del Vecchio, 2025b, 2025¢). El liderazgo de contraste no pretende eliminar el con-
flicto (pues eso seria volver a la complacencia), sino canalizarlo hacia la mejora de la

decision.
En la préactica, esto implica:

 Identificar explicitamente cuando una discusion se ha desviado hacia la friccion
decorativa o defensiva.

« Reencuadrar la conversacion sobre los supuestos y riesgos clave.

« Pedir a quienes plantean objeciones que las traduzcan en propuestas alternativas

concretas, evitando el mero “no”.
4.5. El Precio de la Complacencia como sintoma de friccion defectuosa

El concepto de Precio de la Complacencia (PC), desarrollado en el DT Nro. 909, ofrece
un puente entre la friccion mal disefiada y sus consecuencias en la realidad (Del Vecchio,
2025d). Cada vez que una decision genera un resultado negativo que podia haber sido
anticipado (porgue existia informacidn o percepcién de riesgo en la organizacion), la di-
ferencia entre lo que se podria haber evitado y lo que efectivamente se sufrié puede in-

terpretarse como PC.

En términos del liderazgo de contraste, el PC es un indicador tardio de la calidad de la

friccion:

o Siel PC acumulado es alto, es probable que la organizaciéon esté sufriendo de falso
consenso, autocensura y friccion decorativa.
o Siel PCtiende areducirse a lo largo del tiempo, puede ser sefial de que la friccion

estd volviéndose mas temprana, mas relevante y mas influyente en el cierre.

Incorporar el PC en la agenda del CEO y del directorio —por ejemplo, revisando a poste-
riori decisiones relevantes, identificando sefiales ignoradas y documentando objeciones
no escuchadas— permite convertir la friccién defectuosa en aprendizaje estructural. En

lugar de limitarse a buscar responsables individuales, el liderazgo de contraste se
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pregunta: ¢qué faltd en el disefio de la friccion y del cierre para que esta decision resultara

tan costosa?

Esta logica es coherente con el enfoque del libro “Sparring estratégico: Como blindar la
calidad de tus decisiones”, donde el error se presenta no como un fallo moral del lider,
sino como una consecuencia de las condiciones de decision en las que oper6 (Del Vec-
chio, 2025f). El liderazgo de contraste, al asumir que ninguna decision es perfecta, pone
el foco en mejorar las condiciones para la proxima: méas contraste donde importa, menos

complacencia donde duele.
5. De la decision a la ejecucidn: entropia estratégica y degradacion del sentido

Hasta aqui el foco estuvo en la cima: como se decide, como se introduce friccion y como
se cierra. Sin embargo, desde la perspectiva del desempefio organizacional, una decisién
no existe realmente hasta que se vuelve conducta sostenida en los niveles donde se im-
plementa. Es en ese transito —desde la formulacion en la alta direccion hasta la accion en

la base— donde aparece con fuerza el fendmeno que llamamos entropia estratégica.
5.1. Entropia estratégica como pérdida de claridad, prioridad y coherencia

Proponemaos entender la entropia estratégica como la pérdida progresiva de claridad, prio-

ridad y coherencia de una decisién a medida que:

e Se comunica a niveles sucesivos de la organizacion,
« se enfrenta a restricciones operativas, e

 interactla con sistemas de incentivos y mapas de poder preexistentes.

Incluso decisiones bien discutidas y formalmente claras pueden degradarse si, al descen-
der, se convierten en mensajes ambiguos, pierden prioridad frente a otras demandas o se
reinterpretan segun intereses locales. A diferencia de la entropia fisica, que tiende a au-
mentar “naturalmente”, la entropia estratégica es en parte el resultado de disefio defi-
ciente: de como se formula, se comunica, se acompana y se protege la decision en su viaje

descendente.

Los trabajos sobre mapa oculto del poder (Del Vecchio, 2025¢) ya mostraban que la or-

ganizacion no es un canal neutro por el que las decisiones fluyen, sino un entramado de
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actores con intereses, percepciones y sesgos propios. Desde esta Optica, la entropia estra-

tégica no es sélo ruido, sino un producto de la interaccién entre:

« la decision en si misma (su claridad, su equilibrio de costos y beneficios, su nivel
de conflicto potencial),

e laestructura de incentivos en los distintos niveles, y

« lacalidad del contraste que se mantiene (o se pierde) a medida que la decision se

despliega.
5.2. Supuestos invisibles y arenas movedizas

Una fuente critica de entropia estratégica son los supuestos no explicitados que sostienen
la decision. En la alta direccion, muchas decisiones se apoyan en creencias compartidas

acerca de:

cémo reaccionaran los clientes o usuarios,

qué capacidades tiene la organizacion,

cudl sera el comportamiento de competidores o reguladores, y

qué tolerancia al riesgo tiene el directorio.

Cuando estos supuestos no se hacen explicitos ni se comunican, la decision se apoya sobre
“arenas movedizas™: en el primer contacto con la realidad, distintos equipos interpretan y
ejecutan la decision basados en sus propias hipotesis, que pueden diferir significativa-

mente de las de la ctpula.

El trabajo sobre trampas cognitivas en la alta direccién (Del Vecchio, 2025b) ya sefialaba
la tendencia a tratar los supuestos como hechos. El liderazgo de contraste, si bien co-
mienza en la clpula, solo reduce la entropia estratégica si extiende su légica mas alla: no
basta tensionar los supuestos en la cima; es preciso etiquetarlos y compartirlos. Dicho de
otro modo, la decision no deberia bajar inicamente en forma de “qué hay que hacer”, sino

también de “sobre qué supuestos se basa y qué sefiales obligarian a revisarla”.

Cuando esto no ocurre, equipos distintos operan con mapas mentales diferentes, y la en-
tropia se manifiesta como divergencia entre unidades, prioridades que se diluyen o es-

fuerzos mal sincronizados. El resultado es una ejecucion incoherente que el centro suele
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atribuir a falta de alineamiento o resistencia al cambio, cuando en realidad tiene su origen

en supuestos ocultos no sometidos a contraste ni compartidos.
5.3. Incentivos ocultos, comité fantasma y sabotaje silencioso

Otra fuente clave de entropia estratégica esta en los incentivos ocultos y en lo que se ha
denominado el comité fantasma: aquellos actores que, sin figurar en los organigramas de

decision, condicionan fuertemente la implementacién (Del Vecchio, 2025c).

En el DT Nro. 907 se mostraba cdmo el poder real no coincide siempre con el poder
formal, y como decisiones aparentemente claras pueden ser moduladas, ralentizadas o

reinterpretadas por actores que:

« controlan recursos criticos,
« tienen alta influencia informal en los equipos, y

e pueden activar resistencias soterradas.

Si esos actores no fueron incorporados explicitamente en las etapas de contraste y cierre,
tienden a ejercer su influencia a posteriori, muchas veces diluyendo o desarmando la de-
cision en la préctica. No necesariamente por mala fe: en ocasiones se sienten excluidos,
en otras perciben riesgos que no creen que la clpula esté valorando, y en otras simple-

mente no comparten la l6gica de la decision.
El liderazgo de contraste incorpora estos hallazgos al disefio de la decision de dos formas:

1. ldentificando el comité fantasma: mapeando quiénes, mas alla de la jerarquia for-
mal, tienen capacidad de habilitar o blogquear la ejecucion.
2. Invitadndolos estratégicamente al contraste: no para negociar cada decision, sino

para que la friccion también incluya sus perspectivas antes del cierre.

Cuando el comité fantasma se entera de la decision s6lo por un comunicado o por la
cascada jerarquica, la probabilidad de entropia estratégica crece: la decision se frena, se
matiza o se reinterpreta a traves de micro decisiones que, acumuladas, la distancian de su

intencion original.

5.4. Silencios, lealtad y proteccion del lider
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La entropia estratégica no sélo se alimenta de supuestos invisibles y de incentivos ocultos;
también se nutre del deseo de proteger al lider. En contextos donde el error estratégico se
vive como amenaza reputacional grave, muchos equipos optan por filtrar o atenuar las
malas noticias, especialmente si perciben que el CEO o el C-suite estan muy comprome-

tidos con una determinada linea de accion.

En el DT Nro. 909 se subrayaba que el falso consenso no es Gnicamente un problema ex
ante (en el momento de decidir), sino también ex post: una vez que la decision esta en
marcha, el sistema puede seguir comportandose como si todo estuviera bien, incluso
frente a evidencia de deterioro (Del Vecchio, 2025d). Los articulos de “Liderando en
modo espejo” dedicados al “silencio como dato” y a la “ceguera por lealtad” sostienen la
misma tesis: cuando el equipo interpreta que su rol es proteger al lider de la realidad, el

flujo de informacidn critica se interrumpe.
En términos de entropia estratégica, el efecto es doble:

« Hacia abajo, se mantiene la ficcién de que la decision es incuestionable, lo que
desalienta micro correcciones locales que podrian mejorarla.
» Hacia arriba, se bloquea la retroalimentacion honesta que permitiria revisar o re-

calibrar la decision a tiempo.

El liderazgo de contraste, en este punto, requiere un compromiso explicito del CEO: acep-
tar que la lealtad mal entendida es una forma de sabotaje involuntario y que la verdadera
lealtad se expresa en la friccién honesta, incluso cuando obliga a revisar decisiones ya

comunicadas.
5.5. Hacia una métrica de entropia estratégica

Asi como el precio de la complacencia permitié darle forma cuantitativa al costo de no
haber contrastado suficientemente una decision (Del Vecchio, 2025d), la entropia estra-
tégica puede pensarse también en términos operativos. Sin pretender agotar el tema, este

trabajo sugiere algunas dimensiones susceptibles de medicion:

« Claridad percibida: grado en que distintos niveles jerarquicos pueden describir de

manera similar qué se decidio, por qué y con qué prioridades.
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o Coherencia de acciones: alineamiento entre acciones observables en diferentes
areas con relacion a la decision en cuestion.

« Velocidad de degradacion: tiempo que tarda en aparecer una divergencia signifi-
cativa entre lo decidido y lo ejecutado.

« Sefiales ignoradas: cantidad y gravedad de alertas conocidas en niveles operativos

que no llegaron a la ctpula o no fueron consideradas.

Estas dimensiones no conforman ain un indice formal, pero apuntan en la direccién de
una agenda de investigacion futura: estudiar la entropia estratégica no sélo como meta-
fora, sino como fenémeno mensurable, comparable entre organizaciones y sensible al tipo
de liderazgo que se ejerce. El liderazgo de contraste, como se argumenta a continuacion,

puede ser visto precisamente como la arquitectura destinada a reducir esa entropia.
6. El liderazgo de contraste como antidoto a la entropia

Si la entropia estratégica describe la tendencia al desorden en la trayectoria de una deci-
sion desde la cupula hasta la base, el liderazgo de contraste puede entenderse como el
esfuerzo deliberado por disefiar condiciones que disminuyan la entropia: decisiones mas
claras, supuestos mas explicitos, friccion mejor distribuida y mecanismos institucionales

gue sostengan la integridad del sentido en el tiempo.
6.1. Disefiar la cascada: de “bajar el mensaje” a “bajar el contraste”

En muchas organizaciones, el proceso de implementacion se concibe como un mero ejer-
cicio de “bajar el mensaje”: la decision se traduce en directrices, se elaboran comunica-
dos, se organizan reuniones de cascada. El liderazgo de contraste propone un cambio de

foco: no se trata solo de bajar el mensaje, sino de que también baje el contraste.
Esto implica, entre otras cosas:

» Replicar en niveles intermedios algunas de las practicas de friccion usadas en la
cUpula (preguntas criticas, revision de supuestos locales, espacios protegidos de
disenso).

o Asegurar que los mandos medios no reciban Gnicamente instrucciones, sino tam-
bién la l6gica y los supuestos que sustentan la decision, de modo que puedan ejer-

cer su propio juicio en contextos cambiantes.
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« Invitar a niveles intermedios a presentar, en momentos predefinidos, informacion
sobre brechas entre disefio y realidad, sin que eso sea interpretado como resisten-

cia.

Desde la perspectiva de los DT Nro. 904 y 907, esto equivale a extender las “vacunas”
contra los sesgos mas all& del CEO y del C-suite (Del Vecchio, 2025b, 2025c). No basta
con que la alta direccion tenga mayor consciencia de sus trampas cognitivas; es necesario

que la organizacion desarrolle habitos compartidos de contraste a lo largo de la cascada.

6.2. Contraste en los niveles intermedios: 1os mandos medios como “traductores cri-

ticos”

Los mandos medios suelen ser descritos como traductores entre la estrategia y la opera-
cion. El liderazgo de contraste agrega un matiz fundamental: en lugar de actuar como
amortiguadores pasivos de decisiones tomadas arriba, deberian funcionar como traducto-
res criticos. Es decir, no sélo deben interpretar la decision para sus equipos, sino que

también deben:

» detectar inconsistencias entre la decision y las condiciones reales de implementa-
cion,
 identificar supuestos que no aplican en su contexto, y

« devolver a la cupula informacién sobre desajustes emergentes.

Para que esto ocurra, se requieren condiciones minimas de seguridad psicolégica y me-
canismos formales que legitimen esta funcion. De lo contrario, la traduccion se hara de
manera informal, y el miedo o la conveniencia politica incentivaran la adaptacion silen-

ciosa en lugar del contraste honesto.

El liderazgo de contraste, tal como se elabor6 en el DT Nro. 912, le pide al CEO que deje
de ver a los mandos medios sélo como ejecutores, para verlos también como sensores de
realidad y co-disefiadores de ajustes (Del Vecchio, 2025e). Esto no diluye la responsabi-
lidad de la alta direccion, pero reconoce que reducir la entropia estratégica exige trans-
formar la cascada en un circuito de ida 'y vuelta, en lugar de considerarla como una cadena

unidireccional.

6.3. Del sparring individual al contraste institucional
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En la evolucidn de esta linea de trabajo, el sparring estratégico fue inicialmente concep-
tualizado como una relacién individual que ayuda al CEO a mejorar la calidad de sus
decisiones (Del Vecchio, 2025a). El liderazgo de contraste, y en particular la reflexion
sobre entropia estratégica, empujan esa idea un paso mas alla: para que el impacto sea

sostenible, el contraste debe volverse institucional.

ElI DT Nro. 912 ya apuntaba en esa direccion al hablar de “organizaciones que piensan”

(Del Vecchio, 2025e). Esto supone:

« Incorporar el contraste como criterio en el disefio de comités, agendas y procesos
de revision estratégica.

« Establecer reglas explicitas para el disenso en el directorio y en el C-suite (quién
puede disentir, como se registran los desacuerdos, qué proteccién tienen las mi-
norias argumentadas).

« Definir momentos estructurados para una “segunda mirada” a las decisiones de
alto impacto (por ejemplo, revisiones periodicas del Precio de la Complacencia

de las decisiones clave, como propone el DT Nro. 909).

En este esquema, el sparring no desaparece; se convierte en un catalizador y arquitecto
de estos mecanismos, ayudando al CEO a disefiar y ajustar el sistema de contraste, mas

que a tomar mejores decisiones puntuales.
6.4. Liderazgo de contraste y métricas de baja entropia

Finalmente, para que el liderazgo de contraste deje de ser un ideal normativo y se con-
vierta en una practica evaluable, necesita métricas. El Precio de la Complacencia fue un
primer paso en esa direccion, al cuantificar el costo ex post de decisiones tomadas con
escaso contraste (Del Vecchio, 2025d). La entropia estratégica sugiere una familia de

indicadores complementarios:

« Nivel de coincidencia en la descripcién de decisiones clave entre distintos niveles
jerarquicos.

o Frecuencia y calidad de la retroalimentacion ascendente sobre decisiones en
curso.

e Grado de participacion efectiva del “comité fantasma” en etapas tempranas del

contraste.
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« Evolucion del PC asociado a decisiones estratégicas comparables, antes y después

de introducir practicas de liderazgo de contraste.

Mas que aspirar a una medicion perfecta, el objetivo es introducir algunas preguntas en
la agenda del CEO y del directorio: ¢nuestras decisiones estratégicas mantienen su sentido
a medida que se implementan, o se degradan rapidamente? ;Qué nos dice eso sobre la

forma en que estamos liderando el contraste en nuestra organizacion?

En el libro “Sparring estratégico” se plantea que la verdadera madurez del CEO no reside
en decidir solo, sino en disefiar las condiciones en las cuales decide (Del Vecchio, 2025f).
Este documento extiende esa idea: el liderazgo de contraste no sélo disefia las condiciones
para decidir mejor en la cima, sino también para que esas decisiones sobrevivan al viaje
hacia la realidad. Alli donde la entropia estratégica es alta, el liderazgo de contraste no es

un lujo tedrico: es una condicion de supervivencia.
7. Implicancias para el gobierno corporativo y la agenda del CEO

Si el liderazgo de contraste se entiende como arquitectura destinada a reducir la entropia
estratégica y el Precio de la Complacencia, sus implicancias no pueden limitarse al estilo
personal del CEO. Afectan de manera directa la forma en que se disefia el gobierno cor-
porativo, cOmo se trabaja en el C-suite y qué entra —y qué no entra— en la agenda efectiva

del méaximo responsable.

En esta seccion se presentan tres niveles de implicancias: para el directorio, para el CEO

y para el equipo ejecutivo.
7.1. El directorio como garante de contraste y de disminucién de la entropia

En el DT Nro. 909 se planted que el falso consenso y la complacencia no son sélo pro-
blemas internos del equipo ejecutivo, sino también del directorio cuando éste se limita a
ratificar decisiones sin introducir suficiente friccién (Del Vecchio, 2025d). Desde esta
perspectiva, un directorio que opera bajo liderazgo de contraste deberia asumir, al menos,

tres responsabilidades:

1. Exigir contraste explicito en decisiones de alto impacto
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o Solicitar evidencia no sdlo sobre el contenido de la decision, sino sobre el
proceso que la genero:
= ¢Quiénes participaron?
= ¢ Qué desacuerdos se registraron?
= (Qué alternativas fueron descartadas y por qué?
o Preguntar no sélo “;qué decidieron?”, sino “;qué mas podria haberse de-
cidido y por qué no?”.
2. Incorporar el Precio de la Complacencia en su propia agenda
o Revisar decisiones estratégicas fallidas preguntando:
= ;Habia sefales disponibles que no fueron consideradas?
= ¢Quién las vio y no las expreso, o las expreso sin impacto?
o Tratar el PC no como un reproche moral, sino como un indicador sistémico
que expresa la calidad de la friccion y del cierre (Del Vecchio, 2025d).
3. Disenar reglas de disenso en el propio directorio
o Evitar la presion implicita hacia la unanimidad.
o Aceptar y registrar votos en contra o abstenciones argumentadas.
o Establecer procedimientos para revisitar decisiones cuando la evidencia

cambia, sin estigmatizar la rectificacion.

Los DT Nro. 899 y 912 sugerian ya que, si el sparring ayuda al CEO a pensar mejor, el
directorio deberia ser el garante de que ese proceso de contraste exista y no sea solo un
relato (Del Vecchio, 2025a, 2025e). En este documento se agrega que, ademas, el direc-
torio puede, y debe, velar para que el disefio de las decisiones y su cascada reduzcan la

entropia estratégica en lugar de aumentarla.
7.2. La agenda del CEO: del héroe decisor al disefiador de condiciones

En el libro “Sparring estratégico” se argumenta que el cambio mas profundo en la identi-
dad del CEO consiste en pasar de verse como “el que decide” a verse como “el que disefia
las condiciones en las que se decide” (Del Vecchio, 2025f). El liderazgo de contraste lleva
esta idea un paso mas alla: el CEO es responsable de las condiciones en que se decide y

de las condiciones en que las decisiones sobreviven al viaje hacia la ejecucion.

Esto implica, entre otras cosas, reconfigurar la agenda del CEO en al menos cuatro di-

mensiones:
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1. Tiempo dedicado a friccion de calidad
o Reservar espacio real (no residual) para procesos de contraste en decisio-
nes estratégicas: sesiones con sparring, simulacros estratégicos, revision
critica de supuestos.
o Evitar que el tiempo para la friccion se vea sistematicamente desplazado
por urgencias operativas.
2. Disefio consciente de foros y participantes
o Decidir quién esta en cada foro clave de decision, no sélo por estructura,
sino por la diversidad de perspectivas que aporta.
o Invitar, cuando sea necesario, a miembros del “comité fantasma” a parti-
cipar en la fase de contraste, no sélo en la ejecucion.
3. Cascada con contraste incorporado
o Asegurarse de que los mensajes estratégicos hacia abajo incluyan:
= el qué (la decision),
= el por qué (la l6gica),
=y los supuestos en los que se apoya.
o Crear espacios donde los mandos medios puedan devolver informacion
sobre la entropia observada en la implementacion.
4. Revision periddica de PC y entropia
o Incluir en su agenda revisiones ex post de decisiones clave, con foco en:
= sefiales ignoradas,
= distorsiones en la cascada,
= brechas entre disefio y realidad.
o Tratar estos ejercicios como mecanismos de aprendizaje, no como audito-

rias punitivas.

Los DT Nro. 904, 907 y 912 convergen en un mismo punto: la calidad de las decisiones
del CEO depende menos de su brillantez individual y mas de la estructura de sesgos,
incentivos y mecanismos de contraste que lo rodean (Del Vecchio, 2025b, 2025¢, 2025¢).
Este documento extiende esa conclusion a la entropia estratégica: la forma en que el CEO
disefia su agenda influye tanto en la calidad del cierre como en la supervivencia del sen-

tido de sus decisiones.

7.3. El C-suite como ecosistema de contraste y ejecucion
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Finalmente, el equipo ejecutivo cumple una doble funcion: es el espacio donde se co-
disefian decisiones estratégicas y el espacio desde el que se orquesta su implementacion.
El liderazgo de contraste exige ver al C-suite como ecosistema de contraste y ejecucion,

no s6lo como mesa de coordinacion.
Algunas implicancias précticas para el C-suite son:

1. Roles claros en la friccion
o Definir, explicitamente, quiénes asumiran roles de “abogado del diablo” o
de cuestionamiento sistematico en decisiones de alto impacto.
o Rotar esos roles para evitar estigmatizar siempre a las mismas personas.
2. Gestion consciente de la entropia
o Revisar periédicamente la brecha entre lo decidido en el C-suite y lo que
perciben los mandos medios y los equipos:
= (Qué mensajes se pierden?,
= (Qué se reinterpreta?,
= ;donde aparecen sefiales de desgaste o contradiccion?
o Incorporar sisteméaticamente esa informacion en ajustes de la decision o
en decisiones futuras.
3. Apertura al sparring externo
o Ver al sparring estratégico, no como una figura periférica del CEO, sino
COMO un recurso que puede enriquecer ciertas discusiones del C-suite, es-
pecialmente cuando se trata de decisiones con alto riesgo de sesgos colec-

tivos o de falso consenso (Del Vecchio, 2025a, 2025e).

En suma, el liderazgo de contraste reconfigura las responsabilidades del directorio, del
CEO vy del C-suite: ya no se trata solo de tomar decisiones, sino de disefiar la friccion, el
cierre y la cascada de manera que la entropia estratégica se reduzca y el Precio de la

Complacencia tienda a bajar con el tiempo.
8. Agenda de investigacion futura y conclusiones

Este documento se inscribe en una serie de trabajos que buscan explicar por qué la alta
direccion, incluso en organizaciones con abundante informacion y talento, toma decisio-

nes gue se revelan fragiles o se degradan rapidamente en la implementacién. Los DT Nro.
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899, 904, 907, 909 y 912 han abordado, respectivamente, el rol del sparring estratégico,
las trampas cognitivas, el mapa oculto del poder, el falso consenso y el precio de la com-
placencia, y el liderazgo de contraste como marco integrador (Del Vecchio, 2025a, 2025b,
2025c¢, 2025d, 2025e). Este nuevo trabajo agrega una pieza adicional al rompecabezas: el

vinculo entre decision, friccion y entropia estratégica.
8.1. Aportes del documento
Los principales aportes pueden sintetizarse en cuatro puntos:

1. Definicién de entropia estratégica
o Se propone entenderla como la pérdida progresiva de claridad, prioridad y
coherencia de una decision a medida que desciende por la organizacion y
se enfrenta a incentivos, supuestos locales y dinamicas de poder.
2. Articulacién entre liderazgo de contraste, friccion y cierre
o Seargumenta que el liderazgo de contraste no se limita a buscar “mas vo-
ces” en la discusion, sino a disefiar friccion de calidad y a declarar un “mo-
mento basta” responsable, evitando tanto el falso consenso como la para-
lisis elegante.
3. Integracion con el mapa de sesgos y el Precio de la Complacencia
o Se conecta la entropia estratégica con el TRIAD y con los sesgos identifi-
cados en trabajos previos, mostrando como la ausencia de contraste en la
clpula y en la cascada aumenta el PC asociado a decisiones de alto im-
pacto.
4. Implicancias para gobierno corporativo y agenda del CEO
o Se derivan consecuencias concretas para el rol del directorio, del CEO y
del C-suite, proponiendo al liderazgo de contraste como arquitectura de

baja entropia que debe reflejarse en foros, reglas, rituales y métricas.

En conjunto, estos aportes refuerzan la idea, ya esbozada en el libro “Sparring estrate-
gico”, de que el problema central no es la falta de lideres fuertes, sino la falta de entornos

disefiados para pensar mejor (Del Vecchio, 2025f).

8.2. Agenda de investigacion futura
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Lejos de cerrar el tema, este documento abre varias lineas de investigacion que podrian

desarrollarse en trabajos posteriores:

1. Operacionalizacion de la entropia estratégica
o Desarrollar instrumentos para medir, de manera valida y confiable, la cla-
ridad, coherencia y prioridad percibida de decisiones estratégicas en dis-
tintos niveles de la organizacion.
o Construir indices comparables entre empresas o entre momentos distintos
de una misma empresa.
2. Estudios de caso sobre liderazgo de contraste
o Documentar, mediante estudios cualitativos, como CEQ vy directorios que
adoptan practicas de liderazgo de contraste logran reducir el PC y la en-
tropia estratégica en decisiones concretas (fusiones, entradas a nuevos
mercados, reestructuraciones, etc.).
3. Relacion entre disefio de foros y calidad de cierre
o Analizar empiricamente el vinculo entre la configuracion de los foros de
decision (composicidn, reglas, tiempos) y la robustez de las decisiones,
medido tanto por desempefio posterior como por consistencia en la imple-
mentacion.
4. Impacto de mecanismos de contraste institucional
o Estudiar la introduccién de mecanismos formales —como roles rotativos de
abogado del diablo, revisiones de Precio de la Complacencia, comités de
segunda mirada— y su impacto en la calidad del contraste y en la entropia
estratégica a lo largo del tiempo.
5. Dinamica psicologica del “momento basta”
o Explorar, desde la psicologia organizacional, como distintos perfiles de
CEO (mas aversos al riesgo, mas orientados a la accion, mas sensibles a
la reputacidn) gestionan internamente la decision de cerrar, y como el spa-

rring estratégico influye en esa dinamica.

Estos ejes podrian nutrirse tanto de métodos cuantitativos (encuestas, analisis de decisio-
nes, métricas de desempefio) como cualitativos (entrevistas, observaciones de reuniones,
analisis de actas y comunicaciones internas), en linea con la vocacion hibrida —teérica 'y

aplicada— de los DT.
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8.3. Conclusidn: liderar en modo contraste en tiempos de alta entropia

La presion por decidir rapido, la sobrecarga de informacion, la complejidad politica y la
volatilidad del entorno hacen que la tentacion de simplificar (decidir solo, decidir rapido,
decidir sin friccion) sea cada vez mas fuerte (la evidencia sugiere que, en entornos de alta
velocidad, el debate robusto puede coexistir con la rapidez decisoria cuando existe una
arquitectura de cierre clara®). Sin embargo, los fracasos estratégicos mas costosos no sue-
len venir de la falta de velocidad, sino de la falta de contraste y de la incapacidad para

sostener el sentido de las decisiones a lo largo del tiempo.

El liderazgo de contraste, tal como se ha desarrollado en esta serie de DT, no es una

invitacion a la indecisién ni al debate interminable. Es una propuesta concreta para:

 introducir friccion donde de verdad importa,
« cerrar de manera responsable cuando el contraste ha sido suficiente,
« Yy disefiar mecanismos que protejan la integridad de las decisiones frente a la en-

tropia inevitable de la vida organizacional.

En ese sentido, el liderazgo de contraste puede leerse como una continuacién natural de
la tesis central del libro “Sparring estratégico”: el verdadero poder del lider no reside solo
en las decisiones que toma, sino en la forma en que disefia el espacio donde pensar y
decidir, y en la forma en que cuida que ese pensamiento no se diluya al entrar en contacto
con la realidad (Del Vecchio, 2025f). Alli donde la entropia estratégica es alta, el lide-
razgo de contraste deja de ser una opcion estilistica y se convierte en una necesidad es-

tructural para cualquier organizacién que aspire a decidir mejor y a ejecutar lo que decide.
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