ENRIQUE DE LA RICA

Liderar organizaciones
cuando la inteligencia deja
de ser exclusivamente humana

Libros de Cabecera Tematicos



Todo camb
ENRIQUE DE LA RICA

Durante siglos, la humanidad ha tratado de externalizar su inteli-
gencia: primero en herramientas simples, después en maquinas
cada vez mas complejas y, mas tarde, en software. Hoy, por prime-
ra vez, esa inteligencia no solo calcula y ejecuta: aprende, genera
y decide.

Todo camblA es un libro para directivos y lideres de empresa que
necesitan comprender qué significa dirigir organizaciones cuando
la Inteligencia Artificial deja de ser una herramienta y se convierte
en infraestructura cognitiva.

En un viaje a través del tiempo, desde el 4baco hasta los modelos
generativos, Todo camblA recorre la historia de la computacién
no como una sucesion de inventos, sino como una transformacion
profunda del poder, la empresa y el liderazgo. Muestra cémo las
organizaciones ya no compiten solo con recursos o eficiencia, sino
con velocidad de aprendizaje; por qué la ventaja competitiva ya no
estd en el modelo, sino en la organizacién; y cémo cambia la estra-
tegia cuando la inteligencia se vuelve abundante y distribuida.

Este no es un libro técnico, ni requiere conocimientos especializa-
dos. No pretende anticipar el futuro con certezas, sino orientar la
toma de decisiones en un entorno de profunda transformacién e
incertidumbre. Encontraras criterio para decidir, marcos para go-
bernar sistemas inteligentes y claridad sobre lo que sigue siendo
esencialmente humano cuando pensar deja de ser exclusivo.

Todo camblA no es un libro sobre tecnologia, es un libro para lide-
rar y decidir en la era de la Inteligencia Artificial.
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La tecnologia no crea tiempo, pero transforma
profundamente nuestra relacion con él.

Cuando aprendemos a integrarla con sentido,
la tecnologia nos abre espacios inesperados
para centrarnos en lo que realmente importa:
pasear por Praga con Virginia, buscar junto a
Marco el clasico perfecto, bajar el handicap con
Yago y Emilio, y comer en casa de mis padres
con mis hermanos.

La verdadera innovacion es aprender a vivir
como si cada instante fuera un regalo.
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Prefacio

Hace treinta afios crucé por primera vez las puertas del Museo de
la Historia de la Computacién, en pleno Silicon Valley. No podia sos-
pechar entonces que aquella visita cambiaria el rumbo de mi vida.
Me impresion6 de tal manera que, en 1995, tomé una decisién que
aun hoy recuerdo con una mezcla de vértigo y emocién: escribir mi
primer libro, Marketing en Internet.

Quienes me han acompafiado como lectores saben que ese museo
reaparece unay otra vez en mis obras —Marketing de la tecnologia,
cémo vender productos y servicios en la era digital; Innovacidn, el ultimo
clavo ardiendo; De la empresa jurdsica a la empresa e-volucionada—.
No es casualidad. Cada vez que entro en ese lugar, algo se enciende
en mi. Es un espacio donde las ideas despiertan, se reconocen, cho-
can entre si, se abrazan... y, finalmente, se transforman en palabras
que viajan a mis libros y a mis clases.

He regresado mas de treinta veces. La Ultima fue en junio de 2025,
mientras Todo cambIA empezaba a tomar forma en mi cabeza. Y,
como si obedeciera a un ritual secreto, volvié a suceder: las neuro-
nas empezaron a hilar conexiones, los ejemplos se ordenaron, la
secuencia adquirid sentido. Alli, entre maquinas que un dia fueron
futuro, este libro comenzd a respirar.

De algun modo, ese proceso intimo de conexién me recuerda al
trabajo de los gigantes que protagonizan estas paginas: Santiago
Ramoény Cajal, capaz de ver en las neuronas un universo de puen-
tes secretos; Alan Turing, que imagind maquinas capaces de en-
trelazar l6dgicay pensamiento; o Frank Rosenblatt, que intuyé que
aquellas conexiones podian replicarse en perceptrones que apren-
dieran del mundo. Todos ellos supieron reconocer patrones invisi-
bles, redes que se activan, ideas que se enlazan para dar lugar a
algo nuevo. Y cada vez que entro en ese museo, siento que esas
conexiones —neuronales, ldgicas, artificiales, humanas— siguen



TODO CAMBIA

vivas, vibrando, invitdndonos a continuar el trazo que ellos comen-
zaron.

Pero este libro... este es distinto. Mas que cualquiera de los anterio-
res.

No es un libro de historia en sentido académico, ni pretende serlo.
No aspira a la cronologia exhaustiva ni al rigor metodoldgico de la
disciplina. Es otra cosa. Porque las historias que suelo compartir con
quienes me acompafan en nuestros viajes a Silicon Valley —cuando
recorremos las salas del museo— han reclamado aqui su propio
protagonismo; el dbaco, Pascal, Babbage, Hollerith, el ENIAC, Ro-
senblatt, la Enigma... todos presentes, aparentemente silenciosos
tras las vitrinas, aguardando pacientemente a que alguien los escu-
che de nuevo, han reclamado su protagonismo en este libro.

Inspirado por Noche en el Museo, me permiti un juego: viajar con
esos protagonistas a sus propias épocas, dejar que me hablaran,
que dudaran, que sofiaran. Inventé didlogos, reflexiones y emocio-
nes que, de un modo u otro, fueron moldeando el mundo en el que
hoy vivimos.

Asi nacio este libro, a medio camino entre la memoria y la imagina-
cién, entre la historia y la ficcidn, entre el ayer y el mafiana. Entre
aquel museo que tanto me inspira y este presente en el que, inevi-
tablemente, todo camblA. En estos relatos no busco el rigor minu-
cioso nila precisién exhaustiva de las fechas; casi todos los dialogos
son inventados. He imaginado estar alli, junto a los protagonistas,
escuchando sus palabras, intuyendo sus pensamientos. Pero sus
logros y el impacto que han tenido en nuestras vidas son tan reales
como ellos mismos.

Al final, perseguialo mismo que les repetia a mis hijos cada mafiana,
camino del autobus del colegio: que, como lector, disfrutes apren-
diendo y aprendas disfrutando.

A lo largo de este libro he intentado explicar conceptos profunda-
mente técnicos con un lenguaje cercano y accesible para quienes
viven en el mundo de la empresa, no en el laboratorio. En ese es-
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Prefacio

fuerzo por traducir lo complejo a lo cotidiano, es posible que haya
incurrido en simplificaciones o imprecisiones que un lector experto
identificara de inmediato. Le pido disculpas por ello. Miintencién no
ha sido sacrificar el rigor, sino abrir la puerta del conocimiento a
mas personas, convencido de que la comprensién compartida —
aunque imperfecta— es preferible a la distancia que generan las
explicaciones herméticas. Si en algun punto la claridad ha vencido
al detalle, ha sido siempre en favor de la utilidad del lector.

La Inteligencia Artificial ha sido mi compafiera en este viaje. Sin ella,
no solo no existirian el temay el argumento; tampoco buena parte
del contenido. Me ha ayudado a contrastar fechas, datos biograficos
y técnicos, a revisar textos y a reconstruir contextos que nunca he
vivido en primera persona. Trabajar en este equipo humano-maqui-
na ha sido un placer. He aprendido mucho y he disfrutado mas. Es
una colaboracién extraordinaria, llena de potencial.

La Inteligencia Artificial tiene alucinaciones, y en estas paginas qui-
za se cuelen algunas de sus exageraciones o deslices inevitables.
Pero seria injusto culparla en exclusiva: mis propias alucinaciones
—mis simplificaciones, metaforas arriesgadas y licencias narrati-
vas— son, sin duda, mucho mayores. Si aparecen, que el lector las
tome como parte del intento humano de comprender un territorio
gue todavia estamos aprendiendo a nombrar.



CAPITULO 1
Pensar mas rapido es
una ventaja competitiva

Uruk, antigua Mesopotamia, 2356 a.C.

El sol caia a plomo sobre el mercado de Uruk. El aire vibraba con
el zumbido de cientos de voces superpuestas. El olor a especias
tostadas se mezclaba con el de los animales, el del sudor de los
porteadores y con el polvo que el viento levantaba desde los caminos
del desierto.

Era un lugar donde nada permanecia quieto: ni los precios, ni
los animos, ni las manos de quienes contaban la plata con la rapidez
de un reldmpago.

Aquel era el territorio de Naram, un joven mercader que habia
heredado de su padre una caravana pequefia pero prometedora. No
le faltaba determinacion, pero estaba empezando a comprender que
esta no bastaba cuando te enfrentas a la aritmética implacable de
un mercado feroz.

Ese dia Naram llevaba ya dos horas negociando con poco éxito.
Sus cuentas no cuadraban. Sus margenes se evaporaban entre dis-
tracciones y cdlculos mal resueltos.

—Si me ofreces cuatro sacos —decia un hombre con tanica
azul—, te pago nueve siclos por cada uno.

Naram cerr6 los ojos un segundo, intentando recomponer men-
talmente la suma, el coste, el margen, la oferta alternativa que le
habian hecho unos minutos antes.

—Espera... déjame... —balbuced.

Mientras su cabeza manejaba cifras a toda velocidad, otra voz
interrumpia:

—Escucha, mercader —proponia un comprador robusto—: si
me entregas cinco sacos, te pago ocho siclos por saco... y ni uno
mas. Témalos o déjalos.

Naram continuaba con los ojos cerrados realizando célculos
mentales. El cliente de la tunica azul se impacientaba. Algunos
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compradores molestos comenzaban a alejarse mientras los nameros
vagaban por la mente de Naram como animales indomitos: dificiles
de atrapar, imposibles de retener, siempre a punto de escapar justo
cuando mas se los necesitaba.

Los numeros. Siempre los nimeros. Traicioneros, esperando
cualquier despiste para jugar una mala pasada. A veces aparecian,
otras se desvanecian. A veces obedecian, otras se burlaban de quie-
nes intentaban dominarlos. La mente humana, por brillante que
fuera, solo podia manejar unos pocos antes de perderse.

Naram sinti6 un latigazo de frustracion atravesarle el pecho.

—No puedo seguir asi —pensé— Mi cabeza no da para mas.
Este mercado es demasiado rapido.

Fue entonces cuando escuché un sonido extrafio, un clic suave,
como el de una piedra rodando sobre madera. Se volvid, atraido por
esa pequefia interrupcion en el ruido del mercado.

Detras de un puesto de telas tefiidas con los colores del polvo y
del sol, un anciano de barba entrecana observaba en silencio a un
nifio inclinado sobre un objeto extrafio y fascinante. Era un marco
rectangular de madera pulida por el uso, atravesado por finas vari-
llas sobre las que descansaban cuentas de piedra oscura, gastadas
por incontables manos. El nifio las deslizaba con una concentracion
reverente, como si cada gesto tuviera un peso invisible. Habia algo
hipnético en la escena: al chocar suavemente unas contra otras, las
cuentas parecian imponer un orden secreto al caos del mercado,
como si el mundo —por un instante— pudiera reducirse a un cal-
culo preciso y comprensible.

Naram se acercé y sin saber muy bien por qué pregunto:

—¢Qué es eso?

El anciano levantd la mirada. Sus ojos brillaban con la serenidad
de quien custodia un secreto antiguo.

—Es una tabla de recuento —respondié.

Algunos la llamarian m4s tarde dbaco.

—¢Y... qué hace?

El nifio deslizé una fila de cuentas hacia arriba.

Click.

El anciano sonrio.

—Hace que los niumeros dejen de vivir en la cabeza —dijo mien-
tras lo sefialaba con su dedo— y empiecen a vivir aqui.

Golped suavemente la madera.
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Naram frunci6 el ceno. El anciano, viendo su desconcierto, le
hizo un gesto para que se acercara.

Sobre la madera, las cuentas formaban un mosaico perfectamen-
te alineado: unidades, decenas, centenas... cada una obedeciendo a
un orden que no admitia dudas.

—Observa. Este movimiento es una suma.

Click.

—Y este, una resta.

Click.

—Este otro te permite calcular cuanto ganas si vendes cuatro
sacos a nueve siclos, restando el coste de compra.

Naram abrié la boca. Su mente sigui6 los movimientos como si
fueran un conjuro. La operacién que minutos antes lo habia para-
lizado se resolvia ahora de forma limpia, visible, casi elegante.

—¢Es... una maquina? —pregunto.

—No. —el anciano negd despacio—. Es un espejo. Muestra tus
nameros para que td no tengas que retenerlos todos. Libera espacio
en tu mente, para que puedas pensar mejor y tomar decisiones mas
sabias.

Naram sinti6 un nudo en la garganta. Era la primera vez que
veia una herramienta que no ampliaba su fuerza... sino su inteligen-
cia.

—¢Puedo probarlo? —preguntd, casi en un susurro.

El anciano esbozo6 una leve sonrisa y asintio.

Naram extendi6 la mano y desliz6 una pequefia cuenta de pie-
dra.

Click.

Ese sonido cambid algo dentro de él. No era un clic cualquiera:
era la sensacion de que un peso invisible desaparecia. El mundo
parecia, por fin, un poco menos cadtico.

—Con esto —dijo el anciano—, un mercader puede tomar de-
cisiones mas rapidas. Puede evitar errores. Puede ver los nimeros
en lugar de perseguirlos. Y cuando ves los nimeros... ves el merca-
do.

El joven mercader tragd saliva. Pensé en su padre, siempre pre-
ocupado por equivocarse en las cuentas. Pensé en los clientes que
se marchaban cuando él dudaba. Pensé en el largo viaje de regreso
que le esperaba con la bolsa de plata casi vacia.

—¢Cudnto cuesta? —pregunto sin dudar.
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El anciano sonri6 con un brillo de complicidad.

—Mucho menos de lo que te costara no tenerlo.

Naram sonrié por primera vez en toda la mafiana. No habia
comprado una herramienta: habia adquirido una nueva forma de
pensar. Mientras regresaba a su puesto, sosteniendo la tabla de
recuento con cuidado, sintié que el futuro habia dejado de ser una
amenaza y se habia convertido en un mapa que por fin podia leer.

Ese dia, en un mercado olvidado por la historia, un mercader
anénimo descubri6 algo que no figuraba en ningin tratado ni en
ningin presagio: que la inteligencia también podia fabricarse. Que
pensar no tenia por qué ser un acto solitario. Que la mente humana
podia extenderse mas alla del craneo.

Los imperios recuerdan a sus reyes y a sus guerras, pero casi
nunca a las personas corrientes que cambian el destino del mundo
sin saberlo. Aquella tarde, cuando el sol comenzaba a caer sobre las
tierras entre el Tigris y el Eufrates, un artesano tomé un trozo de
madera, trazé lineas sobre él y ensartd pequefas cuentas de arcilla
en finas varillas.

Movi6 una hacia arriba.

Click.

No habia creado un arma.

Ni una herramienta agricola.

Ni un objeto ceremonial.

Habia creado algo mas extrafio y mas poderoso: un artefacto
para ordenar el pensamiento. Una forma de liberar a la mente hu-
mana de sus propios limites.

Sin celebraciones, sin testigos ilustres, sin saberlo, en aquel ins-
tante naci6 algo que cambiaria para siempre la manera en que los
humanos piensan, deciden y gobiernan el mundo.

En aquellos mercados antiguos, donde nadie hablaba de futuro,
comenz6 la Computacion.

El primer software mental:
de la cabeza a la tabla

Si hoy te sientas frente a un comité de direccidn y anuncias que vais
a hablar de Inteligencia Artificial, nadie imaginara un marco de ma-
dera atravesado por varillas y cuentas. Pensaran en algoritmos, en
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> 1. Pensar mas rapido es una ventaja competitiva

océanos de datos, en modelos generativos y, quizas, en ajustes de
personal o en la promesa de nuevos modelos de negocio. Y sin em-
bargo, si rebobinamos la historia unos cuantos milenios, la l6gica
profunda que sostiene la IA —crear artefactos para ampliar la ca-
pacidad de nuestra mente— ya estaba expresada en una herra-
mienta tan humilde como el abaco.

Mucho antes de que existieran ordenadores, hojas de calculo o das-
hboards, el ser humano tuvo una intuicién brillante: si queremos
tomar mejores decisiones, no basta con ser mas inteligentes; nece-
sitamos instrumentos que nos ayuden a manejar mas informacion
con menos esfuerzo. El abaco es, en ese sentido, la primera tecno-
logia de ampliacién cognitiva de uso masivo en la historia.

Este capitulo no va de nostalgia tecnoldgica. Va de algo muy actual:
entender como una herramienta extremadamente simple cambié
la forma en que comerciantes, administradores y gobernantes
pensaban los nimeros, tomaban decisiones econémicas y gestio-
naban su entorno. Y, a partir de ahi, extraer lecciones utiles para
una persona directiva que hoy se plantea qué hacer con la IA ge-
nerativa en su organizacién. Porque la historia del abaco no es solo
una anécdota arqueoldgica: es un recordatorio de que las tecno-
logias que de verdad transforman los negocios no empiezan sus-
tituyendo personas, sino ampliando lo que las personas pueden
hacer.

Antes del abaco, los nimeros vivian en dos lugares: la realidad
—bultos de mercancia, animales, sacos de grano—y la memoria
humana. Existian, por tanto, en dos mundos: uno fisico y tangible,
y otro virtual e intangible, anticipando ya una era en la que lo ana-
[6gicoy lo digital coexistirian, no sin tension, frente a frente. Contar
era, sobre todo, un ejercicio mental apoyado, en el mejor de los
casos, en marcas sobre tablillas de arcilla, lineas improvisadas sobre
la arena, cuerdas anudadas o pequefios objetos.

El dbaco introduce una idea radical para su época: sacar el calculo
de la mentey llevarlo a un espacio fisico organizado, en el que cada
posiciony cada cuenta tiene un significado. No se trata solo de tener
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algo donde apoyar los nimeros, sino de construir un modelo visual
del sistema numérico.

Imagina a un comerciante antiguo, en un mercado abarrotado, cru-
zando mentalmente precios, cantidades, deudas y pagos. Su capa-
cidad de calculo esta limitada por su memoriay su atencioén. El aba-
co le ofrece una especie de pizarra estructurada en la que cada
columna representa unidades, decenas, centenas, etc. De pronto,
la carga cognitiva se reparte: la memoria ya no tiene que retener
cada numero y cada operacion; el dispositivo lo hace visible y esta-
ble. Dicho de otro modo: el dbaco convierte el calculo en un proceso
externo, trazable y colaborativo. Otro comerciante puede sequir la
secuencia de movimientos y verificar el resultado. El calculo deja de
ser un acto magico que ocurre dentro de la cabeza de alguien y pasa
a ser un proceso que se puede observar, auditar y ensefiar.

Esto no solo fue disruptivo. Resulta extraordinariamente moderno.
En las organizaciones actuales, hablamos de sistemas que permiten
sacar de la cabeza de unas pocas personas el conocimiento clave
(procesos comerciales, modelos de costes, analisis de riesgos) y
llevarlo a herramientas compartidas: CRM, ERP, modelos de datos,
plataformas de IA. El 8baco representa, en esencia, el mismo salto:
del talento individual aislado a un entorno donde el conocimientoy
el calculo pueden reproducirse, transferirse y mejorarse.

Un origen antiguo para un problema moderno:
como manejar la complejidad

Lineas sobre el polvo, guijarros sobre el marmol, cuentas sujetas
por cuerdas... hasta que alguien pensé en convertir aquellos siste-
mas en maquina portatil.

Las primeras formas del &baco aparecen hace mas de 4000 afios en
Mesopotamia, y versiones posteriores surgen en Egipto, Grecia,
Roma, India, Chinay Japén.

Cada civilizacién lo adapta a su sistema numérico y a sus necesida-
des comerciales, pero todas persiguen el mismo objetivo: gestionar
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cantidades crecientes de informacién numérica sin colapsar la men-
te humana.

A medida que las sociedades se vuelven mas complejas —mas co-
mercio, mas impuestos, mas transacciones— el cerebro humano,
sin apoyo externo, deja de ser suficiente. Aparecen intermediarios,
contadores, administradores, escribas, logistai', mensarii?, quasto-
res3, tesoreros, visires. Y con ellos, la necesidad de instrumentos que
hagan su trabajo mas eficiente y menos propenso al error.

Aqui aparece una primera leccion relevante para cualquier persona
directiva: las tecnologias transformadoras no nacen por capricho,
sino como respuesta a una presion estructural de complejidad.

El dbaco no fue fruto de la curiosidad; fue una respuesta a un entor-
no donde el calculo manual ya no daba abasto. Del mismo modo,
hoy la IA no es solo una moda: es una reaccién a un mundo donde
el volumen de datos, la velocidad del cambio y la interdependencia
de variables supera lo que una mente humana puede gestionar de
forma fiable. Cuando la complejidad sube de cierto umbral, apare-
cen tecnologias que actian como extensores de nuestras capacida-
des cognitivas.

El disefio mismo del abaco refleja esa busqueda de orden en la
complejidad. En lugar de una superficie cadtica, el abaco organiza
la informacion en columnas (o varillas) con significado fijo: cada
posicién indica un valor. Los movimientos siguen reglas claras: mo-
ver una cuenta hacia arriba o hacia abajo tiene un efecto conocido.
La herramienta obliga a estandarizar la forma de representar y

1 Magistrados atenienses (10 miembros elegidos por sorteo del Consejo de los 500)
encargados de auditar las cuentas publicas y verificar gastos de fondos estatales
durante la rendicién de cuentas (euthyna) de otros funcionarios.

2 Banquerosy cambistas publicos romanos que operaban en el Foro como prestamis-
tas estatales, cambiaban monedas extranjeras y gestionaban pagos publicos y su-
bastas, actuando como tesoreros oficiales del Estado.

3 Magistrados romanos de menor rango en el cursus honorum, inicialmente jueces
para casos de asesinato y traicion (quaestores parricidii), evolucionando a adminis-
tradores financieros del Estado: gestionaban el aerarium (tesoro publico), recauda-
ban impuestos, controlaban gastos militares y supervisaban provincias.
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transformar los nimeros. No es solo un soporte fisico, es un len-
guaje visual y operativo. Esa estandarizacién es clave: permite que
distintas personas, en distintos lugares y tiempos, realicen opera-
ciones de forma similar y obtengan resultados consistentes.

Cuando una empresa hoy adopta un estandar de datos, un fra-
mework de reporting o una plataforma de IA comun, esta repitiendo
esa misma dinamica: no basta con tecnologia; hace falta un lengua-
je compartido que reduzca la ambigliedad y permita la coordinaciéon
a gran escala.

El abaco como ventaja competitiva:
velocidad, fiabilidad y formacion

Desde una perspectiva empresarial, el dbaco supuso tres grandes
ventajas, que siguen siendo completamente reconocibles en el con-
texto actual de IA:

m  Aumenté la velocidad del calculo. Un usuario experto en dbaco
podia sumar, restar, multiplicar e incluso dividir mas rapidamen-
te que la mayoria de personas con lapizy papel. En un entorno de
mercados fisicos, donde el comerciante necesitaba dar precios,
calcular cambios, valorar ofertas o consolidar cuentas casi en
tiempo real, esa rapidez era una ventaja directa. Si hoy decimos
que el tiempo es dinero, en aquellos mercados el tiempo de calcu-
lo era literalmente margen comercial. El cliente que no tenia que
esperar a que el vendedor se aclarara con los nimeros, probable-
mente estaba mas dispuesto a cerrar la operacién.

m  Mejord lafiabilidad de las cuentas. Reducir el protagonismo de la
memoria disminuia errores. En lugar de confiar en que una per-
sona recordara de forma impecable varias cifras encadenadas, el
abaco permitia plasmar el estado de la cuenta en un dispositivo
fisico que se podia revisar. La trazabilidad —ver como se habia
llegado a un resultado— aumentaba la confianza. En términos
modernos, podriamos decir que el abaco introdujo una forma
primitiva de auditoria visual del proceso de calculo.
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m  Facilitd la formaciény la estandarizacion. En lugar de depender de
individuos con un talento extraordinario para el calculo mental, las
organizaciones podian entrenar a personas para usar el abaco si-
guiendo un conjunto de reglas claras. No hacia falta ser un genio;
bastaba con aprender el método de movimientos para cada ope-
racién. Eso abria la puerta a escalar el uso de capacidades numé-
ricas avanzadas en mas personasy mas lugares. Lo que antes era
una habilidad escasa se convertia en un procedimiento ensefiable.

Si esto lo trasladamos al lenguaje de un comité de direccién actual,
podriamos decir que el dbaco permitié a las organizaciones de la
época escalar capacidades analiticas de forma mas homogénes,
reducir la dependencia de héroes individuales y aumentar la calidad
de las decisiones numéricas en toda la red comercial. Es exactamen-
te la promesa —y el reto— que hoy escuchamos cuando se discute
la adopcién de IA en una empresa: ;cémo convertir una tecnologia
en un sistema de capacidades distribuido y no en un juguete de
laboratorio?

Tecnologia + habilidad:
por qué la herramienta sola no basta

Hay un matiz muy importante que conviene subrayar desde el prin-
cipio, porque se repetira a lo largo de toda la historia de la compu-
taciony la IA: el dbaco, por sisolo, no hacia nada. Eran los usuarios,
con su conocimiento del negocio y sus decisiones, quienes conver-
tian ese marco de madera en una herramienta estratégica. Un nifio
gue nunca ha visto un abaco solo percibe un objeto curioso; en
manos de un comerciante experto, se transforma en un instrumen-
to para fijar precios, negociar condiciones, calcular riesgos.

Esta relacion entre artefacto y usuario revela un patron que sigue
vigente hoy: la ventaja competitiva no reside solo en tener la tecno-
logia, sino en la combinacion de la tecnologia con habilidades, pro-
cesos y mentalidad. Dos comerciantes con el mismo abaco podian
obtener resultados empresariales muy diferentes segiin cémo lo
integraran en su forma de trabajar: uno podia utilizarlo solo para
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operaciones basicas; otro podia desarrollar sistemas complejos de
cuentas, previsiones o consolidacién de deudas.

Cuando una empresa adopta hoy IA generativa, se encuentra en la
misma encrucijada: el modelo esta disponible, pero lo que marcala
diferencia es cémo se combina con el conocimiento del negocio, la
cultura de decision, los datos propios y la capacidad de redisefiar
procesos.

El abaco nos recuerda que la tecnologia es un multiplicador, no un
sustituto del criterio. Si se multiplica un criterio pobre, se obtienen
decisiones pobres mas rapidas. Si se multiplica un criterio sélido, se
amplia la capacidad de actuar con fundamento.

Lo que el abaco anticip6 sobre la IA
(aunque nadie lo supiera en Mesopotamia)

Vista desde hoy, la historia del dbaco es casi una metafora de lo que
estamos viviendo con la IA. Hay tres ideas que conviene explicitar,
porque nos acompafiaran en los capitulos posteriores:

®  Lainnovacién empieza por ampliar, no por reemplazar. El abaco no
pretendia sustituir a las personas en el calculo; pretendia facilitar-
les esa tarea. Era una tecnologia de augmentacion pura: el humano
seguia en el centro, definiendo qué se calculaba, cémo se usaba el
resultado y qué decisidn se tomaba a continuacién. En el debate
actual sobre IA, este matiz es clave: las tecnologias que generan
adopcién y valor sostenido no son solo las que automatizan, sino
las que elevan las capacidades del profesional, permitiéndole ma-
nejar problemas que antes quedaban fuera de su alcance.

m | as herramientas cambian la forma de pensar. Un nifio que
aprende a sumar con un abaco desarrolla una intuicién distinta
sobre los niumeros que un nifio que solo hace operaciones en
papel, y muy distinta adn a la de quien usa una calculadora o una
hoja de calculo. El instrumento con el que pensamos termina in-
fluenciando cdmo pensamos. En las empresas, la introduccion de
sistemas de reporting, BI o IA no cambia solo los flujos de infor-
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macién; cambia las preguntas que se hacen, los horizontes de
planificacion y la manera de percibir el riesgo y la oportunidad.

m  Toda nueva tecnologia genera asimetrias. No todos adoptan el
abaco a la vez, ni con la misma intensidad. Los que lo hacen antes
y lo integran mejor obtienen ventajas claras en velocidad, preci-
siény escalabilidad. Lo mismo sucedera con laIA: habrd empresas
que la incorporen superficialmente, como algo accesorio, y otras
que laintegren en el nlcleo de sus decisiones, procesos y produc-
tos. La tecnologia es la misma; el resultado competitivo, no.

Un punto de partida: de las cuentas
de madera a los cerebros de silicio

El dabaco resolvié un problema crucial: permitié sacar los nimeros
de la cabeza y convertir el calculo en algo visible, compartido y fia-
ble. Pero también dejé claro su propio limite. Solo funcionaba mien-
tras el mundo avanzara al ritmo de las manos humanas.

A partir de aqui, la historia de la computacién no serd otra cosa que
una sucesién de intentos —cada vez mas sofisticados— de respon-
der ala misma pregunta que ya estaba implicita en el abaco: ;c6mo
pensar mejor cuando la complejidad nos supera?

A medida que el comercio crecia, que los Estados se organizabany
gue las decisiones empezaban a depender de calculos cada vez mas
complejos, deslizar cuentas ya no bastaba. El cuello de botella dejé
de estar en los niumeros y pasé a estar en la velocidad, la escalayla
repeticion del proceso.

La siguiente pregunta era inevitable: sy si el calculo pudiera hacerse
solo? ;Y si una maquina pudiera ejecutar operaciones sin cansarse,
sin distraerse y sin depender de la atencién humana constante?

Responder a esa pregunta cambiaria para siempre larelacién entre
tecnologia y pensamiento. Marcaria el inicio de una nueva etapa: la
de las maquinas disefiadas no solo para representar el calculo, sino
para realizarlo por si mismas.

Ese es el salto que exploraremos en el siguiente capitulo.
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