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			A quienes se reconocen como una improbabilidad estadística

			y no se conforman con la definición de sus batallas pasadas

			A ti, por estar al otro lado

		

	
		
			Desde tiempos inmemoriales se sabe que una de las mejores formas de comenzar a construir relaciones duraderas es honrar el primer contacto con la otra persona entregándole un presente. Por eso quiero empezar este libro haciéndote un regalo: un entrenamiento con contenido exclusivo de más de dos horas de duración para fortalecer tu proyecto y prevenirlo para futuras crisis. Encontrarás información detallada sobre cómo acceder al curso en las últimas páginas del libro.

			Deseo sinceramente que te resulte útil.

		

	
		
			

			Introducción

			Una crisis siempre conlleva dolor. Para todos, incluidos los que parecen estar a salvo de sus consecuencias. He visto a presidentes de Gobierno llorar ante unas asfixiantes cifras de desempleo, a valientes CEO de grandes compañías sufrir ataques de ansiedad tras una caída estrepitosa en la bolsa, a emprendedores derrumbados ante situaciones que los superaban y a miembros de un equipo de dirección incapaces de conciliar el sueño durante varias noches presos de la frustración, el miedo y el estrés.

			Nadie te explica, cuando llevas a la práctica una iniciativa o te pones al frente de un proyecto, que de modo inevitable, en algún momento, vas a vivir situaciones de conflicto. Tampoco que durante esas crisis tu cerebro «dejará de pertenecerte» y será esclavo de las emociones. Ni que tu musculatura se tensará y tu organismo parecerá olvidar su funcionamiento más elemental. Si has vivido alguna situación de crisis sabes de lo que te hablo. Hablo de las terribles dudas ante las decisiones que debes tomar, de la compleja gestión de la incertidumbre, de la ira, de la tristeza, de la agonía… Y, por supuesto, del sentimiento de culpabilidad por las consecuencias. Porque toda crisis mal gestionada acarrea secuelas traumáticas.

			Algunos gurús, conferenciantes, autores de libros o motivadores profesionales nos invitan a fracasar, a experimentar situaciones conflictivas y a vivir en crisis permanente bajo la premisa de que eso nos convertirá en profesionales más capacitados. Esta filosofía, oda a la celeridad y al corto plazo, fomenta la creencia de que la sobreexposición a una crisis es beneficiosa para nuestros proyectos personales, empresariales o corporativos. Pero las crisis dejan heridas: sueños rotos, daño en la autoestima, falta de confianza en uno mismo y en los demás, familias enteras traumatizadas o problemas financieros que, en el mejor de los casos, tardan años en solventarse.[1] Pérdidas personales y profesionales con nombres y apellidos.

			Así que no, no deseo que sufras ninguna crisis, ni que fracases, ni siquiera que te equivoques en lo más mínimo. Con este libro, mi mayor deseo es que aciertes siempre al tomar decisiones, que tus proyectos sean exitosos y tus empresas, prósperas. Pero sobre todo espero que tu proyecto sea longevo, goce de buena salud económica y tenga efectos positivos en tu vida. Porque eso y solo eso será sinónimo de que has sido capaz de prepararte y superar hasta el último de los inconvenientes que te has encontrado por el camino.

			Este no es un libro sobre el éxito acelerado y el pelotazo cortoplacista.

			Este es un manual para que tu proyecto personal y profesional trascienda, superando cualquier adversidad futura.

			Estas páginas desean acelerar tu aprendizaje para enfrentarte a situaciones conflictivas. Esas estrategias, rutinas, comportamientos y decisiones que hasta ahora solo estabas aprendiendo a base de ensayo y error. 

			Por desgracia vivimos en un entorno de alto riesgo para cualquier designio. Siempre ha habido incertidumbre, ahora bien, en el momento actual de la humanidad esta es todavía más grave. Entendiendo que lo único que puede quebrantar tu longevidad es la no superación de una crisis, y quiero evitarte en lo posible la angustia, el dolor y el estrés mostrándote una serie de claves para anticipar y solucionar cualquier peligro futuro y salir indemne de él.

			Llevo veinte años ayudando a organizaciones de medio mundo (de dieciocho países, para ser concretos) a enfrentarse a conflictos de alto riesgo y alcanzar sus objetivos. He presenciado todo tipo de situaciones críticas, desde la existencia de aguas fecales en unas latas manipuladas de una reconocida marca de refrescos hasta despidos de directivos que se complicaron y tuvieron que pactarse bajo amenazas mutuas, pasando por la venta de una cotizada startup que se frustró en el último minuto por el boicot de uno de los socios. Veremos en el libro algunas de esas situaciones, por supuesto, sin embargo, mi compromiso va más allá: voy a revelarte las conclusiones de la investigación que he realizado sobre las empresas más longevas del mundo y su capacidad para afrontar y superar todo tipo de crisis.

			En un escenario convulso como el actual, en el que las empresas nacen y mueren con una facilidad pasmosa,[2] en el que un día se ensalza a una tecnológica y al día siguiente esta se hunde en la bolsa,[3] he querido dirigir el foco hacia las empresas que han sido capaces de perdurar a lo largo de los siglos y aún siguen activas. He investigado cómo lo han logrado y he descubierto, entre otras cosas, que muchas de ellas son japonesas. De hecho, el 65 por ciento de las empresas del mundo con más de doscientos años lo son,[4] como veremos más adelante. Sin duda, el país del Sol Naciente tiene mucho que enseñarnos sobre resistencia y perdurabilidad.

			Solo me queda decirte, antes de entrar en materia, que he dividido el libro en dos partes diferenciadas:

			1. ESTRATEGIA ANTICRISIS, donde veremos la naturaleza de las crisis y los elementos esenciales para que adquieras una mentalidad henokien.

			2. REGLAS DE ORO, donde compartiré contigo los secretos que he aprendido de las empresas más longevas del mundo, recogidas en un manifiesto de ocho claves esenciales que unidas forman un verdadero escudo anticrisis.

			Si eliges la durabilidad a lo efímero, si prefieres trascender a ser una nota a pie de página, si antepones tu legado a sumarte a la última moda, si priorizas la resiliencia por encima de la rigidez, estás en el lugar adecuado y con el libro perfecto entre tus manos.

			En toda crisis hay vencedores y vencidos. Ojalá, después de leer Anticrisis, tú seas de los primeros.
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			Anatomía de una verdad

			Perdurar y trascender es afrontar con eficacia el siguiente conflicto. Es crear una mentalidad ágil, dispuesta, estratégica, resolutiva y centrada en las consecuencias. Y esta mentalidad que asegura la longevidad debes desarrollarla lo antes posible porque hay una certeza para la que nadie te ha preparado: se aproxima una crisis.

			No importa cuándo leas esto, si en 2023 o en 2030, si en invierno o en verano, si un lunes o un domingo. Siempre hay una crisis acechando.

			Puede ser por un aumento desbocado de la inflación, por una guerra, por una recesión, por una depresión o por una desaceleración. Quizá te golpee la falta de crédito, el efecto látigo, el exceso de oferta, una competencia agresiva o problemas graves con un proveedor o un distribuidor. 

			Puede que esa crisis, tu próxima crisis, sea económica, digital, reputacional, medioambiental, laboral o, tal vez, de liderazgo, de conocimiento, de agotamiento o de contexto.

			En cualquier caso, te lo garantizo: tienes una crisis en ciernes y como no te prepares para afrontarla, te causará un gran daño, quién sabe si irreparable. La supervivencia de tu proyecto está en juego. Cada día.

			Ignorarlo no es una muestra de optimismo, sino de ingenuidad, estupidez o avaricia. O de que vives de espaldas al mundo. Porque las señales están por todas partes. ¿Acaso no hemos padecido una megapandemia de alcance mundial que nos ha tenido más de dos años en vilo? Mientras estás en el sofá mirando tu serie preferida de Netflix, Disney+ o HBO Max, en el mundo sigue habiendo pandemias con potencial para extenderse por grandes zonas. Y no sabemos cuándo se desatará la próxima.

			Si echas un vistazo a la historia te darás cuenta de que llevamos milenios conviviendo con las crisis. No solo con guerras, también con migraciones masivas, desastres naturales, etcétera. Tal vez pienses que a ti no te afectarán, que tu empresa, tu país o tu región está a salvo. ¿De verdad lo crees? ¿Y si te digo, por ejemplo, que mientras escribo esto hay cincuenta volcanes en erupción y más de 1.350 volcanes activos en todo el globo?[5] ¿O que el año pasado nueve terremotos alcanzaron las máximas magnitudes sin dejar víctimas, por suerte, y que en 2023 un único sismo en Turquía y Siria provocó más de cincuenta mil muertes, millones de afectados y enormes pérdidas económicas? 

			Las crisis pueden aparecer en cualquier lugar y en cualquier momento. ¿Inflación? Pregúntale a Argentina. ¿Violencia en las calles? Piensa en México. ¿Reivindicaciones sociales? Ecuador, Chile, Irán, Sáhara… ¡Incluso China!

			Las crisis siempre están ahí, esperando a que te confíes. Ignorarlas no va a impedir que te afecten. Aunque no te muevas, igualmente te verán y te devorarán. Son más listas e insaciables que un T-Rex. No te servirá de nada esconderte y quedarte quieto. De hecho, si no haces nada será peor: caerás de lleno en sus fauces.

			Las crisis no solo acechan ahí fuera, también dentro de tu organización.

			Año 2018, Florennes, Bélgica. Mientras limpiaba el interior de un vehículo, un operario de mantenimiento apretó un botón que no debía. ¡Ojalá hubiese sido el limpiaparabrisas! Por desgracia, era el botón de disparo de un avión de combate F-16. Una ráfaga de ametralladora agujereó otro caza que estaba aparcado enfrente, el cual estalló y se llevó por delante un tercer avión. Más de cuarenta millones de euros por un pequeño descuido de un profesional que había realizado la misma tarea cientos de veces.

			Este suceso marcó el inicio de una crisis de reputación de las Fuerzas Armadas belgas. Un año después, en unas prácticas regulares, dos ocupantes de otro F-16 tuvieron que ser eyectados en extrañas circunstancias. Y en 2021, uno de sus aviones de combate se estrelló contra un edificio por un error en el acelerado automático. Tres accidentes que generaron la percepción social de que el mantenimiento de los aviones de combate belgas era deficiente. Tres accidentes en apariencia aislados, pero que en realidad tenían una causa común: la defectuosa y desactualizada formación del equipo técnico, que además estaba desmotivado porque cada vez tenía que hacer más trabajo por el mismo sueldo.

			Otro caso real. Año 2011 en la europea Georgia. Yuri Stanlis llevaba más de seis meses negociando la venta de su empresa tecnológica. La compradora, la multinacional china Qihoo 360, estaba muy interesada en su software para proteger la estabilidad de internet cuando se producían picos de alta demanda. Las duras negociaciones se habían ido convirtiendo en poco amigables, así que los chinos enviaron por e-mail una oferta final y dieron a Stanlis un plazo de dos horas para responder.

			Mientras, en otro lugar de Georgia, la entrañable Hayastan Shakirian, de setenta y cinco años, salió a su jardín con un hacha para partir un poco de leña. Tras dar unos cuantos golpes, cortó sin darse cuenta un cable que pasaba por sus tierras y dejó sin internet a casi toda Georgia, Armenia y parte de Azerbaiyán. Cinco horas de apagón y millones de pérdidas.

			Debido al corte de suministro, Stanlis no pudo recibir ni responder el correo, y los asiáticos se lo tomaron como una ofensa. Desestimaron la operación, la prensa se hizo eco de ello e inmediatamente las acciones de la compañía georgiana perdieron un valor de varios cientos de millones de euros. Al día siguiente, la policía detuvo a la pobre señora Shakirian, que ni siquiera sabía qué era eso de la red de redes, y Stanlis convocó una rueda de prensa para explicar lo sucedido y rogar a los chinos, hasta perder la dignidad, que volvieran a la mesa de negociación.

			¿Un accidente imprevisible? Tal vez, pero también podríamos decir que carece de toda lógica que el cableado responsable de un suministro tan importante esté a pocos centímetros del suelo. Este problema en dicha infraestructura debía haber sido subsanado mucho antes, pero quizá la empresa responsable desconocía la situación (ingenuidad), estaba informada pero pensó que nada podía suceder (estupidez) o quiso evitar el sobrecoste de enterrar la maroma (avaricia).

			¿Quieres otra? ¡Marchando una con mozzarella!

			Año 2017. La marca con mayor cuota de mercado en el sector de las pizzas estaba celebrando un año histórico. Todo se torció cuando una madrugada recibió la noticia de que la fábrica que le suministraba la mozzarella había sido pasto de un terrible fuego. De inmediato se puso en marcha para buscar un proveedor alternativo y lo encontró en un tiempo récord. La compañía comunicó a su red de franquiciados que, gracias a la excelente y rápida intervención de su departamento industrial, la incidencia se había solventado con éxito.

			¿Problema resuelto? No. Al cabo de poco, los clientes empezaron a quejarse de que el sabor de las pizzas con la nueva mozzarella no era el mismo. La compañía salió a defenderse diciendo que el nuevo queso era de muy buena calidad, pero finalmente tuvo que explicar que llevaba años poniendo en sus pizzas un sucedáneo lácteo que solo tenía un 5 por ciento de queso. Esa «no mozzarella», hecha con aceite de palma, era lo que les daba el sabor característico a sus pizzas.

			El incendio fue un accidente, cierto, pero ¡la elección del queso NO!

			Vamos con uno de mis favoritos. Imagina que te invitan a dar una charla en una prestigiosa escuela de negocios, ante un auditorio compuesto por directivos, y se te ocurre empezar con una broma. Es la misma idea que tuvo Gerald Ratner, CEO de Ratner’s, el gigante británico de la joyería. Por lo que fuera, le pareció genial lanzar esta chanza: «La gente me pregunta: “¿Cómo puedes vender esto a un precio tan bajo?”. A lo que yo les respondo: “Es sencillo, porque es una mierda total”». No tuvo bastante y añadió una segunda broma, también de dudoso gusto, sobre un sándwich de gambas de Marks & Spencer. Apenas unas horas después, las acciones de Ratner’s se desplomaron y perdieron un valor de mercado de mil millones de dólares. Fue con seguridad el chiste más caro de la historia.[6]

			Más allá de las anécdotas, me gustaría que te quedaras con la idea de que hoy en día, en la mayoría de las organizaciones, el equilibrio es tan frágil que puede irse al traste por una mala decisión, una declaración desacertada o una sencilla acción individual. Un error basta para desatar el fatídico terremoto.

			Le puede pasar a cualquiera

			Por tanto, estás a una mala decisión de la próxima crisis.

			Puede que, más que una decisión, sea la acumulación de malas decisiones la que cree un efecto bola de nieve tan grande que nadie se atreva a abordarlo. Esto es lo que sucedió con las cuentas adulteradas de ENRON, las emisiones de CO2 de Volkswagen, la hipoteca impagable de Lehman Brothers, el vertido en el golfo de México de BP, la cultura bro que acabó con el CEO de Uber,[7] el antenagate de Apple, el batterygate de Samsung, las escuchas ilegales de Facebook, etcétera. En la mayor parte de las ocasiones, estos comportamientos nocivos estuvieron muy ligados a los directivos, los objetivos o los valores reales de la compañía, es decir, no los que están colgados en el despacho de recursos humanos o la página web, sino los que se muestran en el seguimiento habitual de rutinas y procesos internos.

			Tal vez pienses que esto les pasa solo a las grandes multinacionales. Pues no. Ocurre en todo tipo de empresas y adopta múltiples formas: una empresa familiar exitosa que se va a la ruina cuando una nueva generación toma las riendas; un proyecto con grandes perspectivas que acaba en nada tras el divorcio de sus fundadores; una emprendedora que tiene un magnífico producto pero no ha estudiado cómo escalarlo que termina agotada y sin motivación; una pequeña inmobiliaria que se ve obligada a cerrar porque el mercado quiebra y no supo diferenciarse; una influencer icónica del mundo vegano que es pillada comiéndose una hamburguesa; un coach espiritual denunciado por crear una secta sexual… 

			Estos son casos reales, como seguramente habrás supuesto. Un caso reciente es el de un emprendedor del sector de los infoproductos.(1) Tras un 2020 de éxito apoteósico en las ventas, al año siguiente decidió ser el rey del mercado e invirtió mucho dinero en publicidad en YouTube. La plataforma no pudo absorber tanta inversión, y eso provocó que a los usuarios les saliese el mismo anuncio hasta en tres ocasiones mientras visualizaban un único vídeo. El enfurecimiento general provocó que esta acción de marketing masivo se volviese en su contra y convirtió a este profesional en meme y burla. Tras un retiro temporal forzoso, a su regreso nunca volvió a vender tanto como antes.

			Algunas crisis son globales y difícilmente predecibles, como la famosa crisis de las hipotecas subprime de 2008. Solo Nouriel Roubini, profesor de economía de la Universidad de Nueva York,[8] y el ahora gurú de las inversiones Michael Burry[9] advirtieron de su inminencia, aunque a toro pasado muchos han querido colgarse la medalla. Las consecuencias son de sobra conocidas: pinchazo a nivel mundial de la economía, que tardó una década en recuperarse, millones de personas desesperadas y sin futuro y desconfianza global hacia el sistema bancario. Y hubo otras menos evidentes pero muy importantes a largo plazo, como la disminución de la natalidad, que contribuyó al envejecimiento de la población mundial y tuvo repercusiones que aún hoy arrastramos en el ámbito laboral, en los derechos sociales, los sistemas de pensiones, etcétera.
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			Fuente: Centro Nacional de Estadísticas de Salud y Oficina del Censo de Estados Unidos.

			Hay una clase diferente de crisis: las que vienen con toda la fanfarria y publicidad de los medios de comunicación. Algunos les hacen caso y otros, pagados de sí mismos o agarrados a la ubre de la vaca hasta que explote, se niegan a verlas. La sanitaria de la COVID-19 es un buen ejemplo. Cuando estalló en enero de 2020 en Wuhan, los medios hablaron de lo que estaba pasando allí. Y enseguida, después de que saltara con fuerza a Italia, se hicieron eco de ello con todavía más fuerza. Sin embargo, en el resto de Europa todo el mundo, gobiernos, oposición y empresas, actuó como si el asunto no fuera con ellos. Hasta que se extendió como la pólvora por el planeta y empezó a dejar un reguero de fallecidos por donde pasaba. En España nos confinaron en marzo, pero en Estados Unidos todavía se lo pensaron un poco más. Y en algunos lugares, como México, decidieron permanecer abiertos y esperar a que los ingresos por turismo paliasen la situación mientras la población se cuidaba «bajo su responsabilidad». Lo dicho: ignorancia, estupidez y avaricia.[10]

			
		

	
		
			

			El contexto perverso

			Después de leer el capítulo anterior supongo que ya tienes claro que todo proyecto, el tuyo también, está de forma permanente expuesto a eventualidades que pueden poner en riesgo su desarrollo o incluso su pervivencia. Eventualidades que surgen de dentro de la organización o se generan fuera de ella, sea en el entorno más próximo, sea en un contexto más amplio, incluso global, como sucede con las pandemias o las recesiones.

			Es bien conocido que el contexto en el que vivimos ha cambiado en las últimas décadas a gran velocidad y sigue haciéndolo. Se percibe con solo observar ciertos comportamientos. Quienes nacimos antes del año 2000, por ejemplo, hemos ido viendo una gran transformación en la manera de comprar. El comercio online parecía en sus inicios poco confiable y pagábamos la mayor parte de las transacciones en efectivo. Cuando se trataba de comprar un producto físico, nos parecía casi imprescindible verlo y tocarlo antes de adquirirlo. Hoy esto es historia, como bien saben Jeff Bezos y Jack Ma, fundadores de Amazon y Alibaba, respectivamente. Hay incluso inmobiliarias online que venden propiedades sin que los compradores las visiten con antelación.

			Todo ha cambiado: las relaciones, las creencias, las tecnologías, las metodologías, las políticas. Y, por supuesto, ¡también la manera de afrontar las crisis!

			Te pondré un ejemplo. En 1980, Henry Ford II abandonó la presidencia del consejo de administración de Ford Motor Company. Se despidió envuelto en investigaciones por presuntos sobornos a un general indonesio para obtener facilidades en la implantación de una fábrica. En aquellos días, Ford también tuvo que afrontar pleitos con unos consumidores que acusaban a la compañía de «homicidio por negligencia» debido al accidente de un Ford Pinto en el que murieron tres jóvenes. Aunque la compañía fue exonerada de la responsabilidad por lo segundo, ese año tuvo unas pérdidas de 1.500 millones de dólares. ¿Cómo consiguieron superar la crisis? Es sencillo: centrándose en sus ventas fuera de Estados Unidos, donde su imagen no estaba dañada e incluso se veía a la compañía como una marca aspiracional. Solo dos años después, en plena crisis económica mundial, los beneficios de Ford fueron de 1.837 millones de dólares, y en 1984, de casi 3.000, con lo que batió todos sus récords históricos.

			Actualmente, como te puedes imaginar, esa estrategia sería imposible de llevar a cabo. Con internet, las denuncias serían noticia en el planeta entero, sin importar que la multinacional tenga su sede en Ohio. Y no solo eso: con toda probabilidad, los consumidores someterían a la compañía a la tiranía de las reseñas y de los foros, lo que ocasionaría una crisis de ámbito mundial que, además, tendría graves consecuencias internas. Tal vez sería exculpada en el juicio, pero la sentenciaría el «tribunal público» de las redes sociales.

			Muchos son los profesionales que desde diferentes perspectivas nos muestran los contextos cambiantes y agresivos a los que hoy debe enfrentarse cualquier proyecto. Estos escenarios ponen a prueba tu supervivencia y aceleran el desgaste al que están sometidas tus decisiones, estrategias e incluso productos o servicios. Conocerlos, interiorizarlos y aprender de ellos te da la oportunidad de protegerte de esa vulnerabilidad externa. Como dijo Sun Tzu en El arte de la guerra, «conoce a tu enemigo como a ti mismo, y saldrás triunfador en mil batallas». Si el contexto puede ser hostil y violento, es hora de presentarte sus tres posibles caras: VUCAH, BANI y ACID. Y recuerda: dominar el escenario es adueñarte de la partida.

			VUCAH

			Creado por la Escuela Nacional de Guerra del Ejército de Estados Unidos para describir el mundo surgido tras la Guerra Fría,[11] el acrónimo VUCA se empleó en los años noventa en el mundo de la empresa, y de las organizaciones en general, para definir el contexto de la época, un contexto caracterizado por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigüedad (VICA en castellano). En tiempos más cercanos se le ha añadido la H de «hiperconectado», con lo que el acrónimo ha quedado como VUCAH.

			Seguro que ya has oído hablar de este concepto, así que vamos a detenernos en él lo justo. En el ámbito organizacional es habitual que se mencione en frases como: «Debido al VUCAH actual, cualquier plan que hagamos estará pronto desactualizado». Esta frase, que defiende la falacia de la idoneidad de la NO-estrategia, se refiere a: 

			• Un entorno volátil: con cambios constantes y muy rápidos.

			• Un entorno incierto: difícil de prever y aún más de controlar.

			• Un entorno complejo: con la intervención de múltiples agentes, fuerzas, intereses, etcétera.

			• Un entorno ambiguo: con realidades poco claras, a menudo distorsionadas.

			• Un entorno hiperconectado: con acceso universal a la información y el conocimiento gracias a la tecnología, que lo ha cambiado todo.

			En el día a día de las organizaciones, es útil aplicar el análisis VUCAH a episodios concretos para cuantificar sus riesgos reales y crear estrategias con el fin de mitigarlos. Dicho análisis ayuda a comprender mejor la situación y a identificar las vulnerabilidades y las oportunidades.

			La forma de aplicarlo es tomar la situación concreta y responder una serie de preguntas similares a estas:

			• Volatilidad. ¿Cuáles son los resultados más favorables y menos favorables que podemos esperar? ¿Con qué velocidad pueden cambiar estos resultados? ¿Cómo podemos modificar nuestros procesos antes de que esta situación nos afecte de manera negativa?

			• Incertidumbre. ¿Qué elementos concretos pueden llegar a cambiar? ¿Cuáles son los posibles síntomas y alarmas de dicho cambio? ¿Podemos llegar a reconocer el momento en el que las cosas empiezan a cambiar? ¿Somos suficientemente ágiles para responder a esos cambios?

			• Complejidad. ¿Qué conocimiento profundo tenemos de los procesos o procedimientos implicados en esta situación? ¿Cómo están interconectados estos elementos? ¿Cuál es nuestra capacidad para detener una reacción en cadena en el área afectada?

			• Ambigüedad. ¿Cuál es nuestro conocimiento público de los factores internos y externos? ¿Qué posibilidades hay de que se produzcan malentendidos y confusión? ¿Cómo se pueden emitir instrucciones con mayor claridad? ¿Qué información se necesita antes de tomar una decisión?

			• Hiperconectividad. ¿Podemos dimensionar con certeza el impacto social? ¿Sabemos qué puntos calientes se están exaltando en las redes sociales? ¿Cuál es la fuente del ruido social? ¿Puede realizarse una acción de refutación anticipada?

			BANI

			Aunque la idea básica del VUCAH y su utilidad como herramienta de gestión siguen permaneciendo vigentes, el contexto ha evolucionado bastante en los últimos treinta años. La incertidumbre y la situación global, en especial después de la pandemia de 2020, requieren nuevas herramientas o conceptos que nos ayuden a encontrar sentido a la realidad. Modelos que simplifiquen el contexto y nos permitan definir las respuestas adecuadas en un mundo incontrolable.

			Ante este entorno de confusión e incertidumbre, ha tomado fuerza el modelo BANI, creado en 2016 por Jamais Cascio, antropólogo y miembro del Instituto de Estudios del Futuro. Este modelo, cuyo acrónimo se acuñó en el artículo «Facing the Age of Chaos»,[12] trasciende al VUCAH, ya que va mucho más allá de la inestabilidad y la incertidumbre de la que hablaba este.

			Aunque muchas personas lo asocian en exclusiva a una narrativa situacional, mi visión del modelo BANI es correctiva. Es decir, lo considero útil para demostrar que el mundo no es como uno creía y que existen cuatro ilusiones de las que tenemos que despertar. Por supuesto, existen otras explicaciones que a buen seguro encontrarás en internet, pero permíteme que te cuente la mía.

			Brittle («quebradizo»), o la ilusión de fortaleza

			Aquello que presuponíamos firme es en realidad frágil, o al menos no tan fuerte como parecía. La creencia popular de que «todo irá bien» es una mera ilusión, algo que las personas nos decimos para sentirnos mejor y más seguras, pero que carece de una base sólida.

			El mundo ha existido durante eones, por lo que tendemos a negar su indestructibilidad y a confiar en su durabilidad, pero es frágil, y siempre lo ha sido. El hecho de que la gente no lo vea (o no quiera verlo) y asuma en cambio que el mundo es irrompible, no modifica esta realidad. En los últimos tiempos, de hecho, estamos descubriendo que el mundo, y en especial la naturaleza, es un ecosistema interconectado, vulnerable y enrevesado. La ilusión de fortaleza que hemos mantenido a lo largo de los siglos se va desvaneciendo a medida que descubrimos la fragilidad del mundo.

			Cada vez tenemos más evidencias de que todo es muy quebradizo. Una enfermedad puede generar un estado de alarma (el ébola, la COVID-19, la viruela del mono), una empresa puede reinventar nuestro sector (Airbnb, Uber), una tendencia del mercado o una innovación puede poner en riesgo nuestro negocio (las plataformas de vídeo frente a los videoclubes, la fotografía digital frente a la fotografía analógica) o una elección democrática puede tener un impacto incalculable en nuestro mercado (Brexit). En este contexto, los puestos de trabajo no están garantizados, los cargos no son sinónimo de seguridad y la reinvención profesional es una constante.

			No solo lo viejo es frágil, sino también lo nuevo que pretende sustituirlo. Un ejemplo es el Cirque du Soleil: en 2020, mientras en las escuelas de negocios se seguía explicando su historia como un caso de éxito por considerar que había reinventado el negocio del circo, la compañía se declaraba en quiebra y era adquirida por un fondo de inversión, Catalyst Capital.

			Por último, la B de BANI también hace referencia a un entorno no elástico. Nuestra realidad es rígida, los sistemas son más estáticos de lo que deberían, y esto limita nuestra capacidad de adaptación y nuestra resiliencia.

			Anxious («ansioso»), o la ilusión de control

			La ansiedad se relaciona con el sentimiento de impotencia, la sensación de estar abrumado por todo lo que uno enfrenta. Aderezada con estrés, preocupación y miedo a no poder hacer frente a lo que el mundo pide, la ansiedad dificulta la toma de decisiones. En un contexto poco predecible, que además experimenta síntomas de fragilidad ante cualquier suceso, lo que prima es la inquietud y la zozobra. Los individuos se sienten impotentes e incapaces de generar un resultado cambiante y que de verdad tenga un valor en el entorno.

			Vivimos nuestro día a día con agitación, en gran parte debido al exceso de información. Con noticias en tiempo real procedentes de todo el mundo bombardeándonos las veinticuatro horas del día, los siete días de la semana, no es de extrañar que vivamos con ansiedad, con la sensación de no tener un verdadero control sobre nada.

			Los estudiosos consideran que esta A de «ansiedad» también está generada por el intento de acercar el futuro al presente, de buscar soluciones muy rápidas a los problemas, de querer correr demasiado. Esto aumenta el peso de la incertidumbre y nos produce inseguridad.

			El peligro no es la ansiedad en sí, sino que, ante la desesperación o renuncia, la ansiedad se convierta en pasividad.

			Non linear («no lineal»), o la ilusión de la previsión

			La no linealidad siempre ha estado ahí y es una característica natural de cualquier sistema complejo. Los profesionales de la estrategia empresarial solemos explicarla de manera sencilla diciendo que entre A y B no hay una ruta recta, sino directa, pero repleta de desvíos, callejones sin salida y resultados inesperados.

			No es, por tanto, nada nuevo, sino una característica predeterminada de cualquier sistema complejo. La novedad es que ahora somos más conscientes de la no linealidad de nuestro mundo. Esto rompe una tercera ilusión: la ilusión de previsibilidad.

			En un entorno no lineal, una pequeña decisión puede tener consecuencias devastadoras (es el conocido «efecto mariposa»). Asimismo, un gran esfuerzo puede no dar grandes resultados. Al perder linealidad, los altibajos no son proporcionales. Las consecuencias de cualquier acto pueden notarse enseguida o tardar meses en desencadenarse. Nada es seguro, por lo que la planificación estratégica debe ser adaptable a las circunstancias.

			La relación causa-efecto cada vez tiene menos garantías, y es por esto por lo que las viejas metodologías no son capaces de dar respuesta a la realidad y las crisis corporativas se multiplican. Un entorno no lineal produce desequilibrio, pues las consecuencias nos sorprenden y golpean y dejamos de controlar o comprender la realidad. Esto dificulta la gestión de cualquier proyecto, equipo u organización.

			Incomprehensible («incomprensible»), o la ilusión del conocimiento

			Por último, la I de «incomprensible» se refiere a la experiencia de las personas, que no logran descifrar lo que está pasando. Como no pueden entenderlo, tampoco son capaces de interpretar lo que sucede ni de averiguar las causas. No encuentran las respuestas que buscan, y cuando hallan una no consiguen darle sentido.

			Esta permanente sensación de desconcierto acaba con una cuarta ilusión: la ilusión del conocimiento. El mundo es un misterio, a pesar de la ilusión que hemos creado de que con dedicación lo podemos entender. Esta es la razón por la que los expertos y científicos suelen decir cosas como «cuanto más sé, más me doy cuenta de que no sé». 

			Tratamos de encontrarle una explicación a todo y nos basamos en los datos y en el gran volumen de información que tenemos a mano. Sin embargo, la sobrecarga da lugar, paradójicamente, a la incomprensión. Nuestros conceptos e ideas cambian sin parar. Todo sucede tan rápido que tenemos la sensación de que cada vez entendemos menos cosas.

			En definitiva, lo que nos dice el BANI es que ya no existen reglas fijas. En este mundo caótico, en el que manda la incertidumbre, nada está garantizado y nada es para siempre. Por tanto, debemos renunciar a nuestras ilusiones de fortaleza, de control, de previsión y de conocimiento y potenciar nuestra destreza adaptativa y de resolución de conflictos.

			ACID

			Sin querer desacreditar al ejército de Estados Unidos y su VUCA, ni al experto creador del BANI, ¿no tienes la sensación de que las cosas siempre han sido así, es decir, volátiles, imprevisibles, frágiles, complejas e incomprensibles?

			La historia está llena de grandes crisis que estallaron cuando todavía no se habían alumbrado el VUCA y el BANI. En mayo de 1884, por ejemplo, el colapso de una correduría, Grant & Ward, causó un desplome generalizado en el mercado de valores de Estados Unidos que afectó con severidad a toda la economía. Este episodio generó la tercera recesión más importante de la historia del país. Más adelante, en 1914, estalló la Primera Guerra Mundial, y en 1939 la segunda. Y en medio, en 1929, el mundo tembló con el crac de la Bolsa de Nueva York. ¿Acaso el entorno en esos momentos era predecible, estable, comprensible y lineal? ¿De verdad crees que la Guerra Civil española no fue volátil, incierta, compleja y ambigua? Incluso si nos vamos a un pasado más remoto, ¿no crees que en 1492, cuando la expedición española encabezada por Cristóbal Colón alcanzó la costa americana por primera vez y en el mundo conocido cambió el poder, el comercio e incluso la alimentación, el mundo no estaba siendo ya VUCA, BANI o como quieras llamarlo?

			Estos conceptos y estas descripciones son útiles porque nos tranquilizan. Proporcionan una explicación que nos satisface de un modo intelectual y nos devuelve en cierta medida la sensación de control. Por supuesto, no niego que puedan servirnos en algún momento (de lo contrario, no tendría sentido haberles dedicado estas páginas), pero creo que no son novedosas ni definen específicamente la época en que vivimos.

			Puestos a crear un acrónimo específico para la época actual, que abarque y valide los anteriores, opino que deberíamos centrarnos en los elementos que sí han cambiado en los últimos años y que están motivando una aceleración de las transformaciones que vivimos. Mi propuesta en este sentido es el modelo ACID, que sintetiza las cuatro características más representativas del entorno actual: agotado (aweary), controlador (controlling), impaciente (impatient) y dividido (divided).(2)

			Agotado (aweary)

			No eres solo tú. El mundo está cansado, insatisfecho y cabreado. Vivimos un momento histórico en el que, después de unas décadas de sobreexplotación del planeta y de consumo desaforado, las materias primas se agotan y la creciente demanda de energía genera problemas de abastecimiento. Se está creando un clima generalizado de agotamiento mental y físico, pues la situación nos resulta agobiante. Seguro que lo percibes, en ti o en personas de tu entorno.

			La globalización ha disparado la competencia, y la presión por los resultados genera un estrés constante. Desde la crisis de 2008, la falta de confianza en los sistemas establecidos ha ido in crescendo, igual que el pesimismo generalizado. En este sentido, una encuesta realizada por la consultora IPSOS en 2019 (o sea, antes de la COVID-19, la guerra Rusia-Ucrania, etcétera) reveló que el 61 por ciento de la población mundial se sentía pesimista sobre la dirección que estaba tomando su país.[13]

			La opinión de los expertos acerca del futuro que nos espera no es nada halagüeña. En el Informe de Riesgos Globales 2022 del Foro Económico Mundial, realizado a partir de la opinión de casi mil expertos en riesgos y líderes mundiales de empresas, gobiernos y la sociedad civil, se concluye que solo el 15,8 por ciento de ellos se muestran positivos u optimistas respecto al futuro.[14] La gran mayoría parecen inquietos o preocupados.

			A todo esto hay que sumar la apabullante cantidad de información que recibimos a diario, que convierte la realidad en un entorno confuso. Según datos de Statista, en 2020 se publicaban 347.222 stories en Instagram cada minuto, una cantidad que en 2021 subió hasta 695.000. ¡El doble en solo un año! En las redes, cada vez impera más la doctrina de «quien no está, no existe». Seguro que más de una vez has sentido la obligación de publicar en las redes para seguir siendo «visible». Y tengo la certeza de que algunos días descubres que te «engancha» la necesidad de ver lo que publican otros.

			Son peor todavía las discusiones en Twitter. Si sueles usar esta red, sin duda sabrás de lo que hablo. Se han extremado tanto las posturas que a veces da miedo opinar. Siempre hay gente dispuesta a criticar, y es agotador defenderse de sus feroces y despiadadas certezas sobre tu producto, empresa, ideología, persona, pasado, estilo de vida, etcétera. 

			Controlador (controlling)

			Existe una tendencia cada vez más acusada hacia la hipervigilancia. Shoshana Zuboff, socióloga y profesora emérita en la Harvard Business School, considera que en la actualidad nos encontramos inmersos en un capitalismo de la vigilancia que, en un futuro muy cercano, nos controlará incluso las emociones.[15] De hecho, a comienzos de 2014, Facebook registró la patente de un sistema de detección de emociones y, como augura la científica y empresaria Rana el Kaliouby, el día de mañana el escaneo emocional acabará dándose por descontado, como ocurre hoy con las cookies.

			¿Soy solo yo o a ti también te asusta este afán de control de las grandes empresas? China ha ido más lejos todavía y está cerca de hacer realidad lo que narra 1984, la conocida distopía de George Orwell. El Gobierno chino está impulsando la creación de un sistema integral de reputación social con el que busca aprovechar los datos para mejorar las conductas. A través de este sistema, particulares y empresas irán recibiendo puntuaciones sobre diferentes aspectos de su conducta que se enlazarán con la información de instituciones gubernamentales y datos recopilados por empresas. De esta forma se registrarán «buenas» y «malas» conductas y se asignarán castigos o premios para moldear el comportamiento. Como en un capítulo de la serie distópica Black Mirror. ¿No te parece terrible?

			Esta hipervigilancia no solo proviene de grandes empresas y gobiernos, también de nuestros semejantes, que están atentos a todos los movimientos de los usuarios a los que siguen en las redes sociales. En 2018, el Pew Research Center, un think tank con sede en Washington D. C., informó de que casi un 40 por ciento de los jóvenes de entre dieciocho y veintinueve años declaraban estar online «casi a perpetuidad», un cupo que era del 36 por ciento en la franja de entre treinta y cuarenta y nueve años.[16] Ni que decir tiene que estos porcentajes han debido aumentar en los últimos años. Esta constante presencia y vigilancia hace que todos juzguemos y señalemos las «buenas» y «malas» conductas, con premios como dar «me gusta» o castigos como bloquear, comentar con negatividad o cancelar a alguien. Según una encuesta realizada en Estados Unidos por Porter Novelli, el 66 por ciento de las personas cancelaría a una empresa, aunque fueran fanes suyas, si esta hiciera algo ofensivo o contrario a la justicia racial, a los derechos de las mujeres, a los asuntos vinculados a la inmigración y a otras cuestiones políticas.[17]

			Impaciente (impatient)

			La inmediatez es otra de las características más reseñables del entorno actual. Hasta hace poco, el hecho de que un paquete tardara menos de una semana en llegar a nuestra casa nos parecía casi cuestión de magia, mientras que ahora nos impacientamos y nos molestamos si tarda más de un día. Y sí, no me lo niegues, a ti también te pasa.

			El mercado global de las empresas que entregan los pedidos en el mismo día en que se realizan está creciendo a un ritmo vertiginoso. Un análisis realizado por Kubbo señala que las empresas que implementan los envíos same-day pueden llegar a vender hasta un 63 por ciento más de unidades de un producto. Una clara prueba de ello es el aumento de búsquedas móviles que incluyen la palabra clave «envío en el mismo día». En el último año, este tipo de búsquedas han crecido un 120 por ciento.[18]

			Esta tendencia hacia la inmediatez también queda patente en el aumento de la velocidad en las telecomunicaciones (3G, 4G, 5G…), en las promesas de los productos precocinados («listo en solo cinco minutos»), en los productos estéticos («con solo dos minutos al día») o incluso en los esfuerzos por reducir los tiempos de transporte de mercancías. Ejemplo de ello son los proyectos de Elon Musk y de la empresa china Space Transportation para crear cohetes hipersónicos que podrían alcanzar velocidades de 18.000 millas por hora (cerca de 30.000 kilómetros por hora). Se están invirtiendo millones en startups como Hermeus o Destinus, que proponen aviones hipersónicos para transportar pasajeros o carga. Hasta se está recuperando una nueva versión del Concorde denominada Overture, que entrará en producción en 2024.

			Hemos creado una sociedad en la que rápido es sinónimo de mejor.

			Dividido (divided)

			¿Te has dado cuenta de que en nuestros días parece que se han radicalizado las posturas sobre cualquier cuestión, que cada vez es más difícil encontrar personas equidistantes o incluso mantenernos nosotros mismos en la centralidad y la mesura?

			Las posturas están cada vez más polarizadas. Por un lado progresa la democracia, pero por otro aumentan los regímenes autoritarios; por un lado crecen las estructuras supranacionales, pero por otro se dividen las naciones; por un lado aumenta la información disponible, pero por otro crece la confusión ante la escasa fiabilidad de esa información. Populismos de diferentes signos han conseguido el poder en Brasil, Hungría, Polonia, Italia, la India o Filipinas, entre otros muchos países. Su arma, el aprovechamiento de la indignación, la comunicación GOD,(3) la frustración y el desamparo de una gran parte de la población.

			Esta división supone un gran peligro para la sociedad, como nos alerta el ya mencionado Informe de Riesgos Globales de 2022 del Foro Económico Mundial, que sitúa la «erosión de la cohesión social» como el riesgo que más se ha agravado a nivel mundial desde el inicio de la crisis de la COVID-19.

			La desigualdad (económica, política, tecnológica e intergeneracional) ya suponía un reto para las sociedades incluso antes de que las disparidades de ingresos aumentaran a causa de la pandemia. Para 2030 se prevé que vivirán en la pobreza extrema cincuenta y un millones más de personas que antes de la pandemia.

			Con seguridad te habrás identificado con varias de las situaciones descritas, pues nadie puede abstraerse de este entorno «ácido». Es posible que lo estés notando de muy diversas maneras. Por ejemplo, ¿notas la presión de unos objetivos cambiantes y unas demandas de mercado en constante y acelerada evolución? ¿Lo que funcionó cuando lo hiciste en el pasado ha dejado de tener un resultado garantizado? ¿Te parece que tu equipo es menos resolutivo debido a su agotamiento mental? ¿Sientes tú también un cansancio mayor de lo normal? ¿Te descubres en exposición permanente y con necesidad de alimentar la proyección social? Todo esto y mucho más es lo que te puede hacer sentir un entorno ACID como el que nos rodea.

			El mundo, por tanto, se está «acidificando», y es sabido que los cánceres se desarrollan en entornos ácidos. ¿Sabrías reaccionar con éxito ante un contexto ACID en tu empresa, proyecto u organización? Me alegra decirte que sí: como bien explican los químicos, todo ácido puede ser contrarrestado al enfrentarlo a la base correcta. Es momento de crear esa base sólida para ti.
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