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L ectura de campos complejos

M étodo para comprender configuraciones activas 'y
disefar transiciones

Hay situaciones que dejan de poder comprenderse por partes. Una empresa crece y, al
mismo tiempo, se bloquea. Un equipo aumenta y pierde capacidad. Una inversion resuelve
liguidez y altera gobierno, ritmo y control. Un pais mantiene instituciones que todavia
funcionan, pero las relaciones que permitian que funcionaran juntas empiezan a perder
encaje. En estos casos el problema no es que falten datos. El problema es que los datos
llegan separados mientras la realidad opera como configuracion.

La lectura de campos complejos es el método que utilizamos para reconstruir esa
configuracion. No parte de una lista de problemas ni busca una causa Unica. Delimita el
campo, reconstruye su memoria de estabilidad, observa qué ha cambiado, identifica
estados y dependencias, reconoce gradientes, tensiones y fricciones, distingue las
formas que todavia sostienen funciones de aquellas que han perdido encaje y detecta las
formas que empiezan a emerger. A partir de esa lectura puede comenzar otra operacion:
componer una configuracion capaz de sostener de otro modo las funciones del sistema y
disefiar la transicién hacia ella.

Este método pertenece a la Teoria General de la Morfogénesis y tiene una proyeccion
profesional directa en la Ingenieria de Sistemas de Sentido (ISS) de Hipdlito &
Candomeque. Alli se desarrolla la arquitectura operativa de campo, entidades, estados,
configuracion, gradientes, tensiones, formas, friccion, transicién y compatibilidad de
gradientes. Este libro no vuelve a definir ese vocabulario cada vez que aparece. Lo
utiliza para ensefar a leer.

1. Leer un campo no es describirlo

Describir una realidad consiste en identificar elementos y registrar caracteristicas.

Leer un campo exige reconstruir como esos elementos existen juntos, qué relaciones los
condicionan, qué funciones sostienen, qué estados comparten y qué cambios estan
modificando su capacidad de seguir formando una configuracion viable.



La diferencia es decisiva. Una organizacion puede describirse mediante organigrama,
facturacion, plantilla, contratos, procesos y objetivos. Sin embargo, ninguno de esos
elementos explica por si mismo por qué una decision razonable en un area genera bloqueo
en otra. Para comprenderlo hay que reconstruir la configuracion activa: quién puede
decidir, qué depende de qué, dénde se concentra capacidad, qué relaciones absorben
tension, qué estados son simultaneos y qué forma permite que todo ello siga funcionando
como conjunto.

ISS formula este desplazamiento como el paso de las partes a la configuracion. El campo
no es un escenario exterior donde ocurren cosas; es la realidad operativa producida por
relaciones activas. Por eso la lectura empieza cuando dejamos de preguntar Unicamente
"qué problema hay" y empezamos a preguntar "qué configuracion esta produciendo lo que
vemos".

ISS - Qué es realmente un sistema: el concepto de campo

La lectura tampoco equivale a acumular informacion. Puede haber miles de paginas de
datos y seguir sin existir una lectura. La informacién se convierte en lectura cuando
permite reconocer organizacion: qué sostiene qué, qué esta cambiando, dénde se pierde
encaje y qué nuevas formas empiezan a ser posibles.

El resultado es una representacion estructural suficientemente clara para orientar
decisién. No una fotografia exhaustiva. No una explicacién total. Un mapa operativo del
campo.

2. Delimitar launidad real

Todo trabajo comienza delimitando qué se esta leyendo. La delimitacion no debe
confundirse con el perimetro juridico, administrativo o nominal del objeto. Una empresa
no termina necesariamente en su sociedad mercantil. Puede depender de financiadores,
proveedores tecnoldgicos, clientes dominantes, regulacién, talento escaso, acuerdos
entre socios o infraestructuras que condicionan directamente su funcionamiento. Un
sistema de vivienda no termina en el mercado inmobiliario si su comportamiento esta
acoplado a salarios, movilidad, fiscalidad, territorio, natalidad y financiacién.

Delimitar consiste en formular una pregunta operativa y seguir las relaciones que hacen
gue esa pregunta tenga sentido.

La delimitacién fija cuatro cosas: la unidad de lectura, la frontera funcional, la

escala y el horizonte temporal. La unidad responde a qué continuidad queremos
comprender. La frontera decide qué relaciones deben entrar porque modifican esa
continuidad. La escala evita mezclar fendmenos que operan en niveles distintos. El
horizonte impide leer como estado permanente lo que solo es una oscilacién breve, o
como ruido lo que constituye una transformacion lenta.



Una buena delimitacion reduce complejidad sin destruir relaciones decisivas. Si el

campo queda demasiado estrecho, los efectos aparecen como externalidades inexplicables.
Si queda demasiado abierto, todo se relaciona con todo y la lectura pierde capacidad
operativa.

3. Reconstruir lamemoria de estabilidad

Antes de interpretar el cambio hay que comprender cémo conseguia sostenerse el campo.

Toda configuracién relativamente estable contiene una memoria: relaciones que se han
repetido, funciones que han encontrado soporte, expectativas que se han normalizado,
dependencias que han dejado de percibirse porque funcionaban. La estabilidad no
significa ausencia de conflicto. Significa que el sistema disponia de formas capaces de
absorberlo y reproducir una continuidad reconocible.

Reconstruir esa memoria exige preguntar qué funciones eran centrales, qué formas las
realizaban y qué acoplamientos permitian que varias funciones cerraran juntas. En una
empresa puede existir una relacion histérica entre conocimiento del fundador, autoridad
informal, confianza del cliente y velocidad de decisién. Mientras la escala sea

compatible, esa forma puede ser extraordinariamente eficiente. Cuando la empresa crece,
la misma forma puede convertirse en cuello de botella. Para comprender el bloqueo no
basta con observar la saturacién actual: hay que reconocer que esa saturacion es el
reverso de una forma que antes producia estabilidad.

La memoria evita tratar como defectos originarios formas que fueron funcionales. La
lectura morfogenética pregunta qué funcién realizé una forma, bajo qué condiciones y si
esas condiciones siguen presentes.

4. |dentificar qué ha cambiado

Con la memoria reconstruida, la lectura se desplaza hacia las condiciones que ya no son
las mismas.

Los cambios relevantes no son todos los acontecimientos ocurridos. Son aquellos que
modifican relaciones, estados, capacidades o restricciones del campo. Una nueva
tecnologia puede alterar productividad, distribucién del conocimiento y estructura de
costes. Una modificacion regulatoria puede cambiar quién puede decidir y bajo qué
riesgo. Un cambio demogréfico puede transformar simultaneamente mercado laboral,
cuidados, consumo Yy fiscalidad. Una adquisicion puede modificar capital, control,
cultura, sistemas y horizonte de salida.

La pregunta no es Unicamente "qué paso", sino "qué relacién dejo de funcionar como
antes a partir de ese cambio”.



Conviene observar los cambios en capas materiales, tecnoldgicas, econdmicas, juridicas,
organizativas, demograficas, culturales, informacionales y perceptivas. No porque todo
campo contenga siempre todas las capas, sino porque un cambio situado en una de ellas
puede reorganizar otras.

5. Reconstruir estados, no solo datos

Los datos describen propiedades. Los estados describen situaciones operativas.

Una empresa puede tener cien empleados: es un dato. Puede encontrarse en un estado de
saturacion decisional: eso modifica su comportamiento. Puede tener caja para nueve
meses: dato. Puede estar en una situacion en la que una ronda es necesaria antes de
alcanzar un hito técnico: estado operativo. Puede existir un pacto de socios: dato.

Puede haberse producido una pérdida de alineacion entre control formal y capacidad
efectiva de decision: estado.

ISS - Estados: la realidad no como dato, sino como situacién operativa

Leer estados permite abandonar la fotografia y entrar en dinamica. Un estado importa
porque condiciona otros estados y porque puede contener una direccion de
transformacion. Después hay que observarlos simultdneamente. Esa simultaneidad
constituye la configuracion.

ISS - Configuracion: la verdadera unidad de la realidad
6. Detectar pérdida de encaje

Una configuracion empieza a transformarse cuando las formas que permitian su
estabilidad dejan de encajar con las condiciones presentes.

La pérdida de encaje no significa que todo deje de funcionar. Muchas configuraciones
pueden continuar durante mucho tiempo aumentando esfuerzo, trasladando costes,
acumulando excepciones, intensificando control, utilizando reservas o apoyandose en
relaciones que compensan temporalmente el desajuste.

Por eso suele aparecer primero como una multiplicacion de pequefias anomalias. Se
necesitan mas reuniones para decidir lo mismo. Una regulacién exige excepciones
constantes. Un equipo necesita mas coordinacion para producir el mismo resultado. Una
politica corrige un indicador y empeora otro. La lectura debe reconocer el patrén comun
detras de esas anomalias y localizar donde una forma ha dejado de producir cierre con
naturalidad.

Una forma puede seguir existiendo institucionalmente y haber perdido parte de su
funcion estructural; otra puede carecer todavia de reconocimiento formal y estar
realizando ya una funcién que el sistema necesita.



7. Leer gradientes

Los gradientes expresan direcciones de transformacion contenidas en la configuracion.
No son predicciones ni deseos. Son direcciones que adquieren peso porque determinadas
relaciones y estados hacen mas probable, necesaria o accesible una trayectoria que
otras.

ISS - Gradientes: la estructura invisible de transformacién

Un gradiente se reconoce por convergencia. Distintos estados empiezan a apuntar hacia
una misma necesidad de reorganizacioén. El crecimiento empuja a distribuir decision. La
automatizacion empuja a redefinir tareas y aportes. La escasez de un recurso empuja a
sustituir dependencias. La fragmentacién informacional empuja a crear nuevas formas de
coordinacion y legitimidad.

El método utiliza el gradiente como instrumento de lectura: ¢ qué direccidn esta
adquiriendo el campo?, ¢ qué estados la expresan?, ¢ qué formas actuales la absorben y
cuales la bloquean?

8. Leer tensiones

La tension es la manifestacion operativa de una diferencia que la configuracién debe
absorber. Es lo que aparece cuando una relacién empieza a exigir simultdaneamente
condiciones dificiles de sostener con la forma vigente.

ISS - Tensiones: lo que vemos cuando algo quiere cambiar

Las tensiones pueden aparecer como conflicto, retraso, saturacion, coste creciente,
contradiccion regulatoria, rotacion, pérdida de legitimidad, dificultad de coordinacion
0 repeticién de decisiones que no consiguen estabilizarse. La forma concreta importa,
pero lo decisivo es reconstruir la relacion que la produce.

Una tension no debe eliminarse automaticamente. Puede contener informacion valiosa
sobre la transformacion del campo. La lectura registra donde aparece, entre qué

estados, qué funcion estd comprometida, como se esta compensando y hacia dénde parece
empujar.

9. Distinguir tension y friccion

La friccibn aparece cuando el sistema intenta transformarse pero las formas
introducidas no consiguen reorganizar la configuracion.

ISS - Friccién: cuando el sistema no consigue transformarse



Una organizacion puede estar llena de actividad transformadora -nuevos procesos,
herramientas, personas, reuniones y reglas- y continuar estructuralmente en el mismo
lugar. Hay movimiento, pero no transicion. El esfuerzo se consume sin producir una
configuracion capaz de sostenerse.

La friccion suele desplazarse. Se corrige coordinacion y reaparece lentitud decisional.

Se resuelve liquidez y aparece conflicto de control. Se automatiza una operacion y
emerge un problema de responsabilidad. La lectura reconoce que pueden ser expresiones
sucesivas de una misma incompatibilidad.

Cuando la friccion es persistente, la pregunta profesional cambia: ya no "¢ como
optimizamos esta parte?"”, sino "¢ qué configuracion hace que cada correccion vuelva a
producir el mismo tipo de desajuste?".

10. Mapear dependenciasy acoplamientos

Un campo complejo se vuelve legible cuando aparecen sus dependencias.

Una dependencia indica que el estado o la continuidad de una funcién esta condicionado
materialmente por otra relacion. Un acoplamiento fuerte aparece cuando varias funciones
comparten un mismo soporte o cuando modificar una de ellas altera necesariamente otras.

El mapa de dependencias permite localizar donde una intervencion local puede tener
efectos sistémicos, qué estados concentran demasiadas funciones, dénde existen
sustitutos y donde una aparente autonomia depende de una infraestructura invisible.

Hay que observar también las compensaciones. Muchos sistemas sobreviven porque una
parte absorbe silenciosamente el coste de otra: familias que compensan fallos de
cuidados, fundadores que compensan deficiencias organizativas, deuda que compensa
insuficiencia de ingresos, equipos que compensan procesos deficientes mediante esfuerzo
extraordinario. La compensacion forma parte de la configuracion y no debe confundirse
con estabilidad genuina.

11. Leer lasformas

Las formas son estructuras mediante las que el campo organiza relaciones y redistribuye
tensiones. Una forma puede ser juridica, organizativa, tecnolégica, econémica,
institucional, cultural o hibrida. Lo relevante no es su categoria, sino la operacién

gue realiza.

ISS - Formas: cémo el sistema intenta organizar el cambio



En una lectura conviene distinguir formas heredadas, que siguen organizando funciones;
formas insuficientes, que necesitan compensaciones crecientes; formas emergentes, que
resuelven operaciones nuevas desde la practica; formas de transicion, que permiten
pasar entre configuraciones; y formas residuales, que conservan presencia pero han
perdido la funcién que justificaba su centralidad.

La lectura no clasifica para etiquetar. Clasifica para saber qué conviene conservar,
transformar, ampliar, conectar, sustituir o dejar perder centralidad.

ISS formula la operacion central de las formas como redistribucion del sistema:
modifican estados, posiciones, responsabilidades y dependencias para permitir que una
presion que antes generaba incompatibilidad pueda ser absorbida de otra manera.

ISS - Qué hacen realmente las formas: redistribuir el sistema
12. Construir la sintesis estructural

Después de recorrer memoria, cambios, estados, gradientes, tensiones, fricciones,
dependencias y formas, la lectura debe volver a convertirse en una sola imagen del
campo.

La sintesis responde: ¢ qué configuracién tenemos?, ¢ qué la sostiene todavia?, ¢,qué ha
cambiado?, ¢donde ha perdido encaje?, ¢ qué dependencias organizan el conjunto?, ¢ qué
gradientes dominan la transformacion?, ¢dénde aparecen tensiones y fricciones?, ¢ qué
formas siguen cumpliendo funcion?, ¢ qué formas emergen?, ¢qué funciones no pueden
perderse durante la transicién?

Una lectura que no puede sintetizarse sigue siendo un inventario. La sintesis no
elimina complejidad; la organiza.

Su producto puede adoptar varias formas: mapa de estados, matriz de dependencias, linea
de transformacion, mapa de tensiones, arquitectura de formas o una narracién

estructural. En el Laboratorio de Lectura de Campos Complejos de Paraiso estos
instrumentos se publican como plantillas reutilizables.

13. Delalecturaalacomposicion

Leer y disefiar son operaciones distintas, aunque formen parte de un mismo trabajo.

La lectura reconstruye la configuracion activa. La composicion pregunta qué otra
configuracion podria sostener las funciones del campo bajo las condiciones que ahora
existen. El paso entre ambas evita enamorarse de una solucién antes de haber
comprendido qué debe reorganizar.



Componer no significa imaginar futuros libremente. Significa trabajar con las

restricciones y posibilidades que la lectura ha hecho visibles. Se parte de funciones

gue deben conservarse, dependencias que conviene transformar, gradientes que necesitan
compatibilidad, formas que pueden ampliarse y limites que no pueden ignorarse.

La primera operacion consiste en separar funcion y forma. Una funcién puede seguir
siendo necesaria aunque la forma histérica que la realizaba haya perdido encaje.
Después se construye una configuracion posible: qué estados tendria que alcanzar el
sistema, qué relaciones cambiarian, qué responsabilidades se redistribuirian, qué
formas operarian y qué dependencias dejarian de concentrarse.

No es obligatorio producir un catélogo artificial de alternativas. En algunos campos
habra varias configuraciones plausibles; en otros, la lectura mostrara con claridad una
direccion de reorganizacion. Lo importante es que la configuracién propuesta pueda
explicarse desde el campo y no Unicamente desde la preferencia del disefiador.

14. Disefiar latransicion

Una configuracién posible no transforma por si sola el campo. Hace falta una
transicion.

ISS - Transicion: el paso entre configuraciones

La transicion identifica qué debe cambiar primero para abrir posibilidad a los cambios
posteriores. Algunas formas pueden implantarse directamente; otras necesitan estados
intermedios. Algunas dependencias no pueden romperse antes de crear sustitutos. Algunas
funciones deben duplicarse temporalmente para evitar discontinuidad. Algunas formas
emergentes necesitan proteccion antes de asumir centralidad.

El disefio de transicién trabaja con secuencia, capacidad y absorcion. No pregunta solo
cual es la forma deseable, sino qué recorrido puede realizar el sistema sin perder las
funciones que necesita para seguir existiendo mientras cambia.

Aqui aparece la conexion directa con la practica profesional de H&C. La Ingenieria de
Sistemas de Sentido no se limita a diagnosticar configuraciones: permite pasar de
claridad estructural a disefio de formas e intervencion. La lectura identifica la
arquitectura del problema; el disefio de configuracion reorganiza relaciones; los
instrumentos juridicos, societarios, laborales, contractuales, organizativos y
tecnoldgicos convierten esa nueva arquitectura en realidad operativa.

ISS - Consecuencia operativa: de gestionar problemas a disefiar formas

15. Compatibilidad de gradientes



La composicion alcanza su criterio central cuando preguntamos si la nueva configuraciéon
permite que las principales direcciones de cambio coexistan sin producir
incompatibilidad estructural permanente.

ISS - El principio central: compatibilidad de gradientes

Esto no significa eliminar tensiones. Un sistema vivo seguird teniendo diferencias,
negociacion, presion y transformacion. Significa que su arquitectura puede procesarlas
sin convertir cada avance en bloqueo de otra funcién critica.

En una empresa, crecimiento, financiacién, control, talento, regulacién y capacidad
operativa pueden contener gradientes distintos. El problema aparece cuando la
configuracion obliga a que el despliegue de uno destruya las condiciones de otro.
Disefiar forma consiste en reorganizar estados y relaciones para que esas direcciones
puedan coexistir dentro de una continuidad viable.

16. El método en una sola secuencia

. Formular la pregunta y delimitar el campo.

. Reconstruir la memoria de estabilidad.

. Identificar los cambios que alteraron condiciones relevantes.

. Reconstruir estados operativos y su configuracion simultanea.
. Localizar pérdidas de encaje.

. Reconocer gradientes de transformacion.

. Mapear tensiones y fricciones.

. Reconstruir dependencias, acoplamientos y compensaciones.
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. Distinguir formas heredadas, insuficientes, emergentes, transicionales y residuales.
10. Producir una sintesis estructural del campo.

11. Separar funciones que deben conservarse de formas que pueden cambiar.

12. Componer una configuracién capaz de reorganizar el conjunto.

13. Disefiar formas de transicion y secuencia de intervencion.

14. Comprobar que la configuracion puede sostener sus gradientes principales sin
reproducir la incompatibilidad que origind la lectura.

Esta secuencia no es un formulario rigido. Es una arquitectura de trabajo. En un caso
concreto habra movimientos que exijan mucha profundidad y otros que puedan resolverse
rapidamente. Lo que no conviene perder es el orden logico: primero reconstruir la
configuracion; después disefar su transformacion.

17. Qué produce una lectura profesional



Una lectura profesional bien terminada deja productos utilizables: delimitacion clara,
memoria de estabilidad, mapa de estados, linea de cambios, lectura de gradientes, mapa
de tensiones y fricciones, arquitectura de dependencias, mapa de formas y sintesis
estructural. Cuando el encargo incluye intervencion, afiade una configuracién de
reorganizacion y una secuencia de transicion.

En Paraiso, estos productos se publican como instrumental abierto. En H&C, se utilizan
dentro de proyectos e intervenciones sobre empresas y sistemas reales. La relacion
entre ambos espacios es deliberada: Paraiso hace visible el método; H&C lo aplica
profesionalmente alli donde la complejidad ya no puede resolverse mediante
asesoramiento sectorial aislado.

Aplicacién profesional - Ingenieria de Sistemas de Sentido

18. Caso 001: Espaia como campo estructural
activo

El primer caso extenso del laboratorio aplica esta metodologia a Espafa. No se lee
Espafia como una etiqueta nacional ni como suma de politica, economia, demografia,
vivienda, energia o tecnologia. Se lee como un campo estructural activo en el que
varias continuidades dependen unas de otras.

La lectura reconstruye una memoria de estabilidad articulada, entre otros elementos,
alrededor de empleo, salario, consumo, cotizacioén y pensién; capacidad amortiguadora
del Estado; integracion europea; estructura productiva; energia; apoyo familiar;
legitimidad institucional y régimen de informacion. Después observa cambios que
atraviesan simultaneamente varias de esas relaciones: inteligencia artificial, limites
materiales, inversion demografica, fragmentacién informacional, geopolitica, deuda,
presion fiscal, productividad y emergencia de practicas no institucionales.

A partir de ahi aparecen dependencias que no pueden tratarse como problemas separados:
trabajo-cotizaciones-pensiones; energia-coste productivo-competitividad;
vivienda-salario-movilidad-natalidad; deuda-politica fiscal-capacidad estatal;
IA-productividad-empleo-fiscalidad; demografia-cuidados-gasto publico-mercado laboral;
Union Europea-regulacion-politica econdémica; informacién-legitimidad-capacidad de
decision.

El caso muestra la utilidad del método: lo que parecia una coleccion de problemas
empieza a aparecer como una configuracion en transformacion. La fase de composicion
permite entonces formular una reorganizacion posible sin confundirla con la lectura que
la precede.

Caso 001 - Espafia 2026

Cierre



Los sistemas complejos no se vuelven comprensibles acumulando explicaciones parciales.
Se vuelven legibles cuando reconstruimos la configuracién que hace que esas partes sean
lo que son unas para otras.

Leer un campo es reconocer memoria, estados, dependencias, gradientes, tensiones,
fricciones y formas como dimensiones de una misma organizacion activa. Disefiar una
transicién es utilizar esa lectura para reorganizar funciones y relaciones sin perder

la continuidad que hace posible el cambio.

Ver la configuracién que existe, reconocer la transformacién que ya esta ocurriendo y
disefiar la forma capaz de sostenerla.

Continuar
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