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			Introducción

			Los recuerdos de la infancia son curiosos. Recuerdo haber actuado de un arbusto en la obra de teatro del colegio cuando era pequeño, de pie en la parte de atrás, agitando de vez en cuando mis hojas de papel de seda para conseguir un efecto dramático, pero no recuerdo haberme caído por las escaleras y haberme roto el brazo, algo que ocurrió más o menos en la misma época. Tengo una foto borrosa de otra escena de la infancia en mi escritorio: mi hermano y yo vestidos de astronautas, sonriendo como idiotas con nuestras botas de lluvia envueltas en papel de aluminio. Tampoco recuerdo eso, pero me gustaría recordarlo. Parece que nos estábamos divirtiendo como nunca.

			Los recuerdos de mi adolescencia también son irregulares, pero recuerdo una conversación con mi padre como si hubiera ocurrido ayer. Ingeniero de profesión, mi padre era director técnico de una empresa que fabricaba altavoces para estudios de grabación. Mientras mostraba un prototipo, le pregunté cómo había llegado a ese diseño y su respuesta me dejó una huella indeleble: «Empiezas aprendiendo cómo funcionan los oídos».

			El dominio de los principios básicos es crucial cuando se trata de diseño e ingeniería, explicó, y aplicarlos en lugar de copiar lo que ya existe es la puerta de entrada a la innovación. Fue tranquilizador enterarme de que existe una lógica subyacente en el mundo, pero también emocionante. Con estas leyes invisibles trabajando para nosotros, tenía la sensación de que todo era posible, una visión del mundo que llevé hasta la edad adulta.

			Comencé mi carrera diseñando sitios web y software. Después, a medida que el número de canales proliferó —aplicaciones, terminales de autoservicio y plataformas de redes sociales junto a salas de exposición y centros de contacto— me encontré ayudando a los clientes a conectarlos entre sí para crear experiencias completas para los clientes. Estudié a fondo mi campo, pero sentí que faltaba algo en la bibliografía: un conjunto de principios básicos que fueran fáciles de entender y aplicar para aumentar nuestras probabilidades de éxito.

			Yo mismo me propuse llenar este importante vacío, y eso me llevó a escribir mi primer libro, The Ten Principles Behind Great Customer Experiences. Ganó el premio del CMI al libro de gestión del año, algunas empresas pidieron mil ejemplares a la vez, y he tenido noticias de lectores de todo el mundo que han utilizado estos sencillos principios con éxito. Sin embargo, no estaba preparado para el impacto en mi carrera. En lugar de pedirme que hiciera el trabajo que había pasado una década intentando dominar —diseñar experiencias de productos o servicios— los clientes me veían ahora como un consultor que podía asesorarles en cuestiones más estratégicas.

			Cuando me embarqué en esta nueva etapa, me fascinó la frecuencia con la que la gente se lanzaba directamente a las soluciones sin diagnosticar primero el problema. Una empresa, por ejemplo, tenía un nuevo producto que no funcionaba bien, a pesar de haber gastado mucho en publicidad. Suponían que el problema era el diseño de la página de inicio del sitio web, pero no se habían parado a hacerse preguntas más fundamentales. ¿La gente quiere realmente el producto? ¿Tiene el precio correcto? ¿La publicidad está bien ejecutada para ser eficaz? ¿La gente asocia este tipo de producto con su marca? ¿Cómo se compara con la competencia? ¿Existen barreras de adopción que impidan a los clientes considerarlo? Cuando presenté este abanico de posibilidades en una reunión inicial, las respuestas parecían una extraña competición de encogimiento de hombros.

			Cuantos más clientes potenciales se ponían en contacto conmigo, más me daba cuenta de que muchas personas no tenían ni idea de las causas de sus problemas ni de dónde debían centrar su atención para lograr sus ambiciones de crecimiento. Tampoco consideraban las implicaciones de sus decisiones más allá de su entorno inmediato, su conjunto de habilidades o su departamento delimitaban un horizonte que no podían superar. Muy pocos, al parecer, consideraban su empresa como un todo interconectado.

			Descubrí el valor de lo que estaban pasando por alto —el pensamiento sistémico— en mi vida personal. Llevaba años luchando contra el dolor de rodilla y ningún tratamiento había funcionado. Sin embargo, finalmente conocí a una terapeuta que adoptó un enfoque muy diferente al de los especialistas que había visto anteriormente.

			Comenzó nuestra primera sesión explicando cómo el sistema músculo-esquelético funciona como un todo integrado, y cómo normalmente «son las víctimas las que gritan, no los criminales» cuando se trata de dolor corporal.1 Otros expertos habían asumido que la rodilla era el problema porque dolía. Sin embargo, ella utilizó su enfoque sistémico para localizar la raíz del problema: un desequilibrio muscular en mis caderas que ejercía tensión sobre las articulaciones de la rodilla. Seguí su programa de ejercicios correctivos, el dolor desapareció y, para mi sorpresa, pude correr por primera vez en una década.

			Estos acontecimientos, tanto personales como profesionales, provocaron un cambio radical en mi visión del mundo. Aunque seguía creyendo que era ventajoso dominar los principios dentro de un ámbito determinado, me di cuenta de que el rendimiento en los negocios estaba mucho más influenciado por las interacciones entre los ámbitos.

			El pensamiento sistémico es más beneficioso que los principios de las disciplinas específicas porque te ayuda a identificar en qué ámbito debes centrarte en primer lugar. No tiene sentido, por ejemplo, invertir mucho en mejoras de la experiencia del cliente si tu marca es invisible: la gente no puede tener una experiencia contigo si no sabe que existes. Las habilidades de un dominio específico solo ofrecen grandes beneficios si ese dominio es una restricción significativa del rendimiento.

			El pensamiento sistémico también reduce los riesgos innecesarios al revelar las consecuencias más amplias de las decisiones. Si el efecto de la reducción de costes es la disminución de la calidad, por ejemplo, se acaban obteniendo productos de calidad inferior; con productos de calidad inferior, es probable que la marca se resienta y los clientes se cambien a las marcas rivales. En efecto, se ha recortado el coste para obtener menos beneficios, un resultado indeseable. Esto tiene un sentido intuitivo para la mayoría de la gente, o incluso puede parecer obvio, pero el sentido común y la práctica común no son la misma cosa. Mejorar un aspecto de un negocio a expensas de otro ocurre con frecuencia y es la causa subyacente de muchas catástrofes empresariales.

			El fabricante de aspiradoras Hoover, por ejemplo, realizó una vez una promoción en el Reino Unido en la que ofrecía dos vuelos de ida y vuelta a Estados Unidos con cada compra superior a cien libras. Como solución a un reto concreto tuvo mucho éxito: se produjo una precipitación de ventas. Sin embargo, en términos de sistemas, fue un desastre. La oferta no se había calculado correctamente y resultó ser prohibitivamente cara de cumplir. Cuando Hoover intentó dar marcha atrás, el escándalo resultante causó un gran daño a su reputación. Su mal concebida maniobra de marketing se convirtió en un desastre financiero y de relaciones públicas, y algunos de los altos ejecutivos de Hoover perdieron sus puestos de trabajo.2

			Lo que pensé que se necesitaba era una forma de visualizar una empresa como un todo interconectado, una herramienta o modelo que pudiera ayudar a los equipos a identificar las limitaciones de rendimiento, colaborar más eficazmente entre especialidades y minimizar el riesgo latente de sus decisiones. Y mientras me aferraba a mi creencia infantil de que debía haber una lógica subyacente en el mundo, llegué a una emocionante hipótesis: no solo una empresa es un sistema, sino que todas las empresas deben ser el mismo tipo de sistema.

			Los factores subyacentes que determinan el éxito deben ser los mismos independientemente del negocio en cuestión, razoné, aunque sus configuraciones individuales sean diferentes. Así que si pudiéramos identificar un conjunto amplio pero manejable de estos factores y presentarlos en una sola página, podríamos considerar cómo una decisión podría afectar a todos ellos, no solo a uno o dos. También podríamos trabajar con la lista para identificar las verdaderas limitaciones del rendimiento, y comprobar la viabilidad de las ideas de nuevos proyectos o empresas.

			Mi mente se iluminó ante la perspectiva, pero si hubiera sabido lo que me esperaba, hubiera corrido a apagar la lamparita. Cinco años, trescientas setenta mil palabras de notas y ochenta y dos iteraciones más tarde, por fin tenía una solución que se ajustaba a las necesidades de mi propuesta, presentada en mi segundo libro, The Grid: The Master Model Behind Business Success.

			El libro consta de dos partes. La primera explica la necesidad de un enfoque de pensamiento sistémico, con una presentación del modelo y cómo utilizarlo en la práctica. En la segunda, se ofrece un manual exhaustivo sobre cada uno de los elementos incluidos en el modelo —desde la fijación y la regulación de los precios hasta la protección de la propiedad intelectual, la creación de marcas y las estrategias de retención— lo que permite al lector comprender de forma exhaustiva el funcionamiento de una empresa como un todo interconectado y apreciar todas las partes que deben confluir. Pero aunque los comentarios de lectores y expertos siguen siendo abrumadoramente positivos —muchos lo han descrito como el libro sobre estrategia y toma de decisiones más útil que han leído— mi euforia duró poco.

			De los compromisos de consultoría y los talleres de formación pronto surgió un patrón. La aparente obviedad de los factores del modelo, combinada con la frecuencia con que se pasaban por alto esos factores, hacía que el uso de la cuadrícula fuera una experiencia incómoda para algunos. En la mayoría de las ocasiones, cuando la lógica de la cuadrícula mostraba que una idea tenía pocas probabilidades de éxito, se abandonaba el modelo, no la idea. Los fundadores se negaban a modificar su visión. Los proyectos se terminaban porque ya se habían iniciado, y las ideas que podrían haber mejorado las probabilidades de éxito se suprimían total o selectivamente para adaptarse a la política organizativa en juego.

			Nos dimos cuenta de que nuestros compromisos de consultoría no consistían tanto en añadir valor como en añadir validación. Las empresas recurrían a nuestros análisis para defender hipótesis en lugar de probarlas. Y los datos se seleccionaban o manipulaban para apoyar, en lugar de informar, una narrativa. Siempre había asumido que la gente quería que sus negocios o proyectos tuvieran éxito. Lo que encontré en cambio era sutilmente diferente. La gente quería tener éxito, pero en sus propios términos: con su visión, su estrategia y sus creencias, y en su mayoría preferían fracasar antes que cambiarlas.

			Estos comportamientos comunes, por no decir omnipresentes, suponen un gran reto para las herramientas y técnicas de gestión —incluida la cuadrícula— que se basan en un supuesto que nunca había pensado en cuestionar: que aspiramos a tomar decisiones racionales y objetivas. Pero hacerlo requiere una batalla constante con nuestras inclinaciones naturales, que solemos perder. En realidad, somos más emocionales que lógicos, más intuitivos que analíticos, a menudo nos importa más caer bien que tener razón, o nos preocupa más la política que la productividad. Además, preferimos hacer las cosas sobre la marcha y aprenderlas por el camino a través de la experiencia de primera mano que confiar en teorías o consejos abstractos. El psicólogo Jonathan Haidt dio en el clavo cuando dijo que nuestro razonamiento consciente funciona como el secretario de prensa, no como el presidente.3 En su mayor parte lo utilizamos para justificar y explicar las decisiones que ya hemos tomado, no para tomar mejores decisiones en primer lugar.

			Sin embargo, mientras reflexionaba sobre estos retos, me di cuenta de algo aún más importante. Muchos de los elementos de la red —los factores que determinan el éxito de nuestro negocio— están fuera de nuestro control o pueden cambiar de forma impredecible.

			No podemos saber de antemano si la gente comprará nuestro producto, por ejemplo. Podría ser demasiado innovador, o no lo suficientemente innovador. Tampoco podemos saber con seguridad cómo responderán los clientes a un cambio de precio o de diseño: podría haber una aceptación indiferente o una reacción violenta. No controlamos lo que pueden hacer nuestros rivales o los reguladores, ni si nuestros clientes se quedarán: sus necesidades pueden cambiar, pueden emigrar o morir. Cuando se trata de negocios, hay tantos factores que determinan nuestro éxito, tan pocos que están bajo nuestro control directo, y son tan densas las interconexiones entre ellos que no podemos saber con certeza cuál será el impacto final de nuestras decisiones.

			Aunque se puede diseñar un producto, una oficina o una estructura organizativa, no se puede diseñar una empresa de éxito, y cuantos más factores intentamos gestionar, más burocráticos, dogmáticos y lentos de respuesta nos volvemos. Del mismo modo, incluso la estrategia más convincente puede fracasar debido a acontecimientos imprevisibles o dificultades de ejecución. Aunque marcos como la cuadrícula pueden ayudarnos a estructurar nuestro pensamiento, formar hipótesis, anticipar escenarios futuros y comunicarnos con mayor eficacia, el elemento de la incertidumbre no puede ser erradicado. La visión del mundo que llevaba conmigo desde la infancia, en la que las maquinaciones del mundo eran fundamentalmente conocibles y los principios básicos allanaban el camino hacia el éxito consistente, se había dado de narices contra una pared.

			La ironía era profunda. Al enaltecer el valor de los principios y el pensamiento sistémico, había descubierto sin querer sus limitaciones. Al buscar un mayor control sobre los resultados, había llegado a reconocer el papel ineludible del azar. Y al proporcionar un medio para tomar decisiones más objetivas y racionales, descubrí que la gente tiende a no hacerlo. Había algo que faltaba en mi visión del mundo.

			Hay quien dice que cuando el alumno está preparado, aparece el maestro. Mientras lidiaba con estos retos, conocí a un tranquilo caballero húngaro —por pura casualidad, claro— en una fiesta en Los Ángeles. Nos llevamos bien y surgió una estrecha amistad.

			En los años siguientes, aprendí dos cosas sobre él. En primer lugar, que era un inversor y empresario extraordinariamente exitoso. Nacido y criado en la Hungría comunista, Csaba (que se pronuncia «Chabba») puso en marcha su primer negocio cuando era adolescente, importando coches desde Italia cuando se derrumbó el Muro de Berlín. Mientras estudiaba Economía en la universidad, aprendió por sí mismo a comerciar con acciones, antes de pasar a dirigir fondos de inversión en todo el mundo, gestionando dinero para inversores legendarios como George Soros. Desde entonces, se ha centrado en las inversiones tecnológicas y las empresas incipientes. De sus veinticuatro inversiones en empresas emergentes, cinco se han convertido en unicornios —valorados en más de mil millones de dólares cada uno— y otras siete han alcanzado una valoración de mil millones de dólares en conjunto.

			En segundo lugar, había algo fundamentalmente diferente en nuestro enfoque de negocios. Al principio no podía identificarlo, pero a lo largo de nuestras conversaciones se fue haciendo evidente: nuestra actitud ante la incertidumbre. Csaba había comprendido tres décadas antes que yo que el mundo es intrínsecamente imprevisible. Pero no solo había comprendido esta verdad esencial, sino que se había dado cuenta de que podía convertirla en una ventaja. La clave para su enfoque —y la pieza que faltaba en mi visión del mundo— era pensar de forma probabilística. Para Csaba, los negocios no eran una ecuación que había que resolver, sino un juego de números que había que jugar.

			Por ejemplo, no rehúye los proyectos en los que las probabilidades de éxito son escasas, siempre que las ventajas potenciales sean lo suficientemente grandes, una filosofía que siguen muchos de los empresarios más exitosos del mundo, pero un concepto ajeno a muchos directivos. Y al aceptar que el mundo es intrínsecamente imprevisible, no intenta descubrir nuevas ideas de negocio mediante un exhaustivo análisis previo, como nos enseñan a hacer en la escuela de negocios, sino que las crea con un coste y un compromiso mínimos mediante un proceso pragmático e iterativo.

			Al apreciar la aleatoriedad del mundo, gestiona sus relaciones para aumentar las probabilidades de encuentros fortuitos que puedan crear nuevas oportunidades; nuestra colaboración en este libro es una de ellas. Y al tratar de maximizar sus beneficios, equilibra dos enfoques distintos del crecimiento: la explotación, el tipo estructurado y gradual que todos conocemos, y la exploración, una forma de oportunismo limitado que le permite aprovechar las vías de crecimiento que la mayoría de nosotros no vemos porque no estamos mirando.

			Al aprender más sobre sus métodos y su mentalidad, fue como si la pieza que faltaba en el rompecabezas hubiera encajado en su sitio. Descubrí que la aplicación de su enfoque probabilístico no invalidaba ni sustituía el uso de los principios básicos o el pensamiento sistémico, sino que desbloqueaba todo su potencial al desplazar el énfasis hacia la acción pragmática. Fue una revelación extrañamente liberadora.

			La silenciosa tiranía de intentar analizar mi camino hacia las decisiones perfectas fue sustituida por una mayor libertad para experimentar. Ya no me castigo si las cosas no funcionan exactamente como las había planeado, sino que empiezo a apostar en consecuencia. El miedo al fracaso dio paso a una nueva confianza para actuar. Y al seguir con gusto mi inclinación instintiva a conectar con otras personas y ayudarlas, empezaron a surgir oportunidades inesperadas en mi camino.

			Me pareció que este enfoque no solo era muy eficaz, sino también más instintivo. Somos mucho más propensos a tener ideas y a probarlas que a diseñar soluciones a partir de un análisis lógico y distanciado. Las oportunidades tienden a surgir a través de nuestras relaciones con otras personas, más que a través de la maquinación calculada. También aprendemos a través de la prueba y el error, perfeccionando nuestra técnica y desarrollando nuestras capacidades a medida que avanzamos. Gateamos, caminamos, corremos y luego corremos un poco más rápido y más lejos. No asistimos a un seminario de biomecánica para luego plantarnos en la línea de salida de una maratón. A decir verdad, no tenía intención de escribir otro libro. Estaba ocupado con un negocio en expansión y acababa de ser padre. Pero pronto se hizo evidente lo valioso que sería un libro sobre el tema. Y cuando Csaba y yo hablamos de la posibilidad de colaborar, una cosa llevó rápidamente a la otra.

			A las pocas semanas de haber dado vueltas a la idea, nos pusimos a trabajar en el proyecto. Una nueva oportunidad creada a partir de un encuentro fortuito, el fortalecimiento de una relación y de la exploración con la mente abierta. Por lo tanto, el libro encarna las lecciones que queremos compartir en más de un sentido.

			Consta de tres partes. La primera parte desarrolla el argumento central: que los problemas y las oportunidades del mundo real no pueden predecirse o descubrirse de forma fiable mediante el análisis porque el futuro es intrínsecamente impredecible y está fuera de nuestro control (capítulo uno), y que las prácticas tradicionales de gestión a menudo no reconocen esta característica fundamental de la realidad (capítulo dos).

			Algunos lectores pueden encontrar estos dos capítulos incómodos de leer. Afortunadamente, el resto del libro está dedicado a técnicas prácticas que pueden ayudarte a tomar mejores decisiones, crear más oportunidades y aumentar tus probabilidades de éxito, ya que se basa en una mejor comprensión de cómo funciona realmente el mundo.

			La segunda parte ofrece métodos y mentalidades que podemos utilizar como individuos. El capítulo tres describe la mentalidad que debemos adoptar para prosperar en un mundo incierto. El capítulo cuatro explora cómo la construcción de relaciones crea una base para los encuentros fortuitos, el precursor más común de las oportunidades de negocio, y el capítulo cinco aborda la habilidad vital de identificar esas oportunidades y asegurar el compromiso con un curso de acción; en otras palabras, aprender a vender.

			Una vez adquiridas estas habilidades individuales, la tercera parte amplía las ideas a las organizaciones, explorando cómo iniciar, hacer crecer y gestionar empresas en nuestro mundo incierto (capítulos seis a ocho).

			Antes de entrar en materia, sin embargo, una breve nota sobre cómo se escribió este libro, y para quién fue escrito.

			Una queja habitual de los libros de los autores que se encuentran en medio de la acción» —empresarios o directores generales de grandes empresas, por ejemplo— es que suelen ser demasiado anecdóticos. Inspiran y entretienen, pero puede ser difícil aplicar sus ideas a la situación exacta del lector. En cambio, los libros escritos por «pensadores» —académicos o líderes de opinión en un campo— pueden parecer a veces demasiado arraigados en la teoría y carecer de aplicación práctica, sobre todo para aquellos cuyo nivel de influencia en una organización es limitado. Una crítica común a ambos tipos de autores es que sus obras se dirigen o bien a las empresas incipientes y pequeñas empresas o bien a las grandes empresas, pero no a ambas.

			Afortunadamente, Csaba y yo encarnamos la diversidad de experiencias por la que abogamos en un equipo. Csaba viene del mundo de las empresas emergentes, la inversión y la gestión de riesgos. También es director, con su propio dinero en juego. En cambio, aunque yo siempre he dirigido mi propio negocio, he pasado la mayor parte de mi carrera como agente, asesorando y diseñando soluciones para las corporaciones, con menos exposición personal al riesgo, pero más conocimiento de las maquinaciones de las grandes empresas.

			Csaba es, ante todo, un pragmático que no ve ninguna utilidad en los conocimientos que no puedan mejorar su habilidad de juego, y la mayoría de las ideas de este libro proceden directamente de nuestros debates estructurados sobre su ética y su práctica de trabajo. Mis intereses son ligeramente diferentes: escribir y hablar sobre las ideas me resulta tan gratificante como aplicarlas, de ahí mi papel de narrador.

			Al combinar nuestras diversas experiencias, inclinaciones e intereses, estamos encantados de haber creado un libro que puede beneficiar a todo el espectro de responsables de la toma de decisiones empresariales, desde los líderes y gerentes de grandes organizaciones, hasta los emprendedores, los futuros fundadores y otros.

			Si quieres crear más oportunidades para ti mejorando tu mentalidad, extendiendo tu influencia, ampliando tu red de contactos y teniendo un mayor impacto en tu proyecto o en el éxito de tu empresa, estás leyendo el libro adecuado.

			Bienvenido a bordo y gracias por acompañarnos.
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			PARTE 1 
El elemento del azar

		

	
		
			1 
Encuentros fortuitos 
Nuestro mundo imprevisible al descubierto

			¿Podemos predecir el futuro? La respuesta no es tan sencilla como podría pensarse.

			Aunque no podemos saber qué ocurrirá un día determinado dentro de veinte años, o qué cambios pueden estar a la vuelta de la esquina, inevitablemente basamos nuestras decisiones en lo que creemos que va a ocurrir, y los resultados suelen ser fiables. Si todo en la vida fuera totalmente aleatorio, nunca saldríamos de casa, y tampoco nos sentiríamos muy cómodos quedándonos dentro.

			El problema, sin embargo, es que por muy probables que parezcan los resultados, no son seguros. Como explicó el escritor G.K. Chesterton, «El verdadero problema de nuestro mundo… es que es casi razonable, pero no lo es del todo. La vida no es ilógica, pero es una trampa para los lógicos. Parece un poco más matemática y regular de lo que es; su exactitud es obvia, pero su inexactitud está oculta; su salvajismo está al acecho».4

			Debido a estas inexactitudes ocultas, el mundo es en realidad mucho más imprevisible de lo que creemos. Los periodos de relativa estabilidad se ven interrumpidos por trastornos sísmicos aparentemente aleatorios. Las pandemias, los colapsos económicos y las nuevas tecnologías llegan a la escena de forma imprevista. Esta imprevisibilidad se extiende a la mayoría de los aspectos de la vida, si no a todos. En 2002, por ejemplo, un australiano ganó el Oro olímpico en patinaje de velocidad cuando una colisión hizo desaparecer a los líderes en la última curva.5

			A nivel intelectual, la mayor parte de la gente entiende esta imprevisibilidad, pero en la práctica subestiman su prevalencia. Por ello, comenzamos nuestro viaje exponiendo el carácter salvaje oculto del mundo, explicando cómo la naturaleza fundamental de los sistemas complejos, la toma de decisiones humana y la tecnología en particular se combinan para crear un entorno inherentemente impredecible.

			El reto de la complejidad

			Un sistema es un conjunto de elementos interconectados que produce sus propias pautas de comportamiento, y podemos pensar que los sistemas pertenecen a uno de los dos tipos básicos: los complicados y los complejos.

			En un sistema complicado puede haber miles de piezas interconectadas, pero obedecen a reglas claras que hacen que su comportamiento sea predecible y comprensible. Un reloj mecánico o un motor de reacción, por ejemplo, son complicados pero funcionan de forma predecible.

			Sin embargo, en un sistema complejo, debido a la interdependencia entre los elementos o a la posibilidad de que cada uno de ellos actúe por voluntad propia, el conjunto no se comporta como la suma de las partes, lo que puede hacer que su comportamiento sea imprevisible. ¿Por qué?

			En 1887, el rey Óscar II de Suecia ofreció un premio a quien pudiera resolver el infame Problema de los Tres Cuerpos, un reto de física que consiste en predecir los movimientos de tres cuerpos celestes, por ejemplo, la Tierra, la Luna y el Sol. El matemático francés Henri Poincaré hizo su mejor esfuerzo y fracasó —hasta hoy sigue sin resolverse— pero su trabajo fue tan impresionante que aun así se le concedió el premio. Poincaré siguió dándole vueltas al problema y, en una revisión de su artículo original, asentó inadvertidamente las bases de lo que se conoció como Teoría del caos.

			Explicó que, cuando los elementos de un sistema están interconectados, los pequeños errores o cambios de cálculo se magnifican cuanto más interactúan —un fenómeno que también observó el meteorólogo Edward Lorenz más de medio siglo después al realizar simulaciones por ordenador para modelar los patrones meteorológicos. Lorenz descubrió que diferencias minúsculas —por ejemplo, medir las variables con cuatro en lugar de seis decimales— producían pronósticos radicalmente distintos. Esta observación le llevó a presentar una breve ponencia en una conferencia meteorológica en 1972, titulada Predictability: Does the Flap of a Butterfly’s Wings in Brazil Set Off a Tornado in Texas? De ahí el popular apodo de este fenómeno: el efecto mariposa.

			Tanto la teoría de Poincaré como la de Lorenz se basan en dos conceptos que sustentan gran parte de la incertidumbre en el mundo en general y en los negocios en particular: en primer lugar, que nuestra información es siempre imperfecta, y en segundo lugar, que las entradas pueden tener resultados no lineales.

			El problema de la información imperfecta

			La información incompleta o incorrecta supone un reto para todos los responsables de la toma de decisiones empresariales. No solo tenemos información parcial (sobre todo en lo que respecta a las intenciones de nuestros rivales), sino que la información que tenemos se ve afectada por nuestra propia interpretación, creencias y prejuicios, o se distorsiona en el camino. Las malas noticias, en particular, rara vez se comunican con exactitud, sobre todo a medida que ascienden a los mandos altos.

			E incluso si pudiéramos garantizar una buena recopilación de información y algo que se acerque a la interpretación objetiva, siempre podemos contar con nuestros clientes para enturbiar las aguas. Como dijo el legendario publicista David Ogilvy, «El problema de los estudios de mercado es que la gente no piensa lo que siente, no dice lo que piensa y no hace lo que dice». Un lema con un serio fundamento científico.

			El hecho es que, según el biólogo evolutivo Robert Trivers, tenemos un don innato para el autoengaño, gran parte del cual es subconsciente. Habitualmente sobrestimamos nuestra inteligencia, nuestras capacidades y nuestro atractivo, reprimimos activamente los malos recuerdos e incluso recordamos hechos que nunca ocurrieron.6 Dado que nos mentimos habitualmente a nosotros mismos —aparentemente como medio para mentir mejor a los demás— no es de extrañar que no podamos tener una fe absoluta en lo que se nos dice.

			La solución lógica sería basarse en mediciones objetivas, pero la medición de cualquier cosa que vaya más allá de lo simple (la altura de un muro, por ejemplo) está plagada de retos y dificultades. No todo puede medirse y las propias mediciones pueden ser inexactas. Es posible que se dé una importancia excesiva a determinadas mediciones, que se interpreten mal o que se midan cosas equivocadas.

			El historiador financiero y economista Peter Bernstein lo expresó mejor: «La información que tienes no es la que quieres. La información que quieres no es la que necesitas. La información que necesitas no es la que puedes obtener. La información que puedes obtener cuesta más de lo que quieres pagar».7 Por tanto, no tenemos más remedio que tomar decisiones sobre la base de información parcial y potencialmente engañosa, y aceptar que los resultados serán inciertos.

			El reto de la no linealidad

			Que los pequeños acontecimientos puedan tener un impacto desproporcionado es un fenómeno que nuestro cerebro rechaza instintivamente, pero que domina el mundo que nos rodea. El tráfico fluye rápidamente y luego se detiene sin ninguna razón obvia. Las fluctuaciones menores de la economía tienen efectos significativos en la disponibilidad del crédito.8 La relación entre las puntuaciones de satisfacción, la recompra y el poder de fijación de precios es igualmente no lineal.9

			En todas partes hay ejemplos de sucesos aparentemente triviales que tienen consecuencias profundas, sobre todo en nuestra vida personal. Un pequeño incidente de mi vida ilustra muy bien esta cuestión. Cuando tenía dieciocho años, subí a un tren para visitar a un amigo y me puse a hojear un periódico que alguien había dejado en el asiento de al lado. Acababa de terminar los estudios y quería ganar algo de dinero, así que cuando vi un anuncio de un trabajo que me parecía interesante, decidí, sin pensarlo dos veces, solicitarlo. Me ofrecieron una entrevista, conseguí el puesto y así conocí a mi primer mentor, que dio el pistoletazo de salida a mi carrera.

			Si hubiera subido a un tren más tarde, si me hubiera sentado en otro vagón, o incluso si hubiera tomado otro asiento en el vagón que elegí; si hubiera llevado un libro para leer, o si me hubiera distraído de alguna manera, no habría visto el anuncio y no habría conocido a mi mentor. Quizá me hubiera embarcado en una carrera totalmente diferente. Si hubiera sido así, seguramente nunca habría conocido a mi socio, que nunca me habría presentado a la madre de mi hijo. Tampoco habría conocido a Csaba, y tú no estarías leyendo este libro.

			De hecho, cuando miro hacia atrás en mi vida, todos los desarrollos significativos han surgido de eventos y encuentros igual de insignificantes. Estoy seguro de que lo mismo ocurre con todas las personas del planeta. Los sucesos triviales pueden tener consecuencias profundas, y nunca podemos conocer el impacto final de un acontecimiento hasta después de que se haya producido, un elemento clave de otro fenómeno sistémico, conocido como criticalidad autoorganizada.

			El impacto de la criticalidad autoorganizada

			La forma más sencilla de entender este concepto es imaginar que se construye un montón de arroz, grano a grano. La pila se hace más empinada hasta el punto en que la adición de un solo grano más desencadena una avalancha. Sin embargo, no podemos estar seguros de cuál será el grano que desencadene la avalancha, ni de la magnitud de esta, ya que cualquiera de los numerosos granos del montón podría estar a punto de caer en el momento en que se produce la coalición.

			Por lo tanto, cualquier grano adicional puede provocar una avalancha pequeña, mediana o enorme, o ninguna avalancha, sin que haya nada inusual en el grano que la desencadena. Si seguimos añadiendo granos, el montón seguirá creciendo hasta el siguiente colapso aleatorio. Si visualizáramos la altura del montón de arroz a lo largo del tiempo, el gráfico tendría un aspecto irregular y desordenado. Los periodos de crecimiento se intercalarían con avalanchas aleatorias de diversos tamaños.

			Este comportamiento no es exclusivo de los montones de arroz. Es un rasgo característico de los sistemas naturales y sociales: los terremotos, los incendios forestales, la venta de entradas de cine, las guerras, las revoluciones científicas y políticas y las fluctuaciones económicas presentan las mismas características. No se puede saber de antemano la magnitud de los acontecimientos, ni hay nada especial en las circunstancias que los desencadenan.10

			El libro seminal de Nassim Taleb, El cisne negro (el título es una referencia a un término coloquial para designar un acontecimiento imprevisible y de gran impacto), subraya el papel fundamental que desempeñan estos acontecimientos en nuestras vidas.11 «Un pequeño número de cisnes negros explica casi todo en nuestro mundo», escribe, «desde el éxito de las ideas y las religiones hasta los elementos de nuestra vida personal». La historia, explica, no se arrastra, sino que salta, y está formada por acontecimientos improbables. No podemos anticipar ni evaluar su importancia hasta después de que han sucedido.12

			En resumen, el comportamiento de los sistemas adaptativos complejos puede ser muy imprevisible, sobre todo porque los sistemas sociales —desde la economía y la sociedad hasta las organizaciones de todas las formas y tamaños— están compuestos por elementos con una característica distintiva: una mente propia.

			El elemento humano

			Teniendo en cuenta nuestras esperanzas y sueños, pensamientos y sentimientos, inclinaciones y preferencias, experiencias y conocimientos únicos, no se puede saber con seguridad lo que hará cada persona. Si añadimos nuestras interacciones y relaciones con otras personas, el panorama se vuelve aún más complejo.

			Aunque somos capaces de pensar y actuar de forma independiente, también estamos influenciados por los demás. No hay nada que atraiga más a la gente que una multitud, y naturalmente queremos encajar en el grupo social que hemos elegido, adoptando sus comportamientos, sus elecciones de productos o sus opiniones. Sin embargo, no nos limitamos a decidir qué hacer individualmente o a imitar ciegamente a los demás. También intentamos elaborar estrategias, anticipando lo que podrían hacer otros individuos u organizaciones.

			Por lo tanto, cualquier acontecimiento puede desarrollarse de muchas maneras diferentes. Pensemos, por ejemplo, en el problema del bar «El Farol», que toma su nombre de un bar real cercano al Instituto de Santa Fe, el hogar espiritual de la ciencia de los sistemas complejos. Un jueves cualquiera, la gente querrá pasar el rato en el bar a menos que esté demasiado lleno, en cuyo caso no será divertido. Como resultado, el bar puede acabar lleno porque todo el mundo supone que estará vacío, o vacío porque todo el mundo supone que estará lleno.13 Cualquier acontecimiento puede provocar resultados imprevistos, ya sean deseables o indeseables.

			Y, por supuesto, los humanos también cometen errores.

			El papel del error humano

			Los seres humanos somos propensos a cometer errores por naturaleza. Podemos ser torpes, olvidadizos y distraídos. Podemos tener el plan correcto y estropear la ejecución, o ejecutar perfectamente el plan equivocado.

			Cuando las cosas van mal a lo grande —un avión se estrella o una planta química explota— nos apresuramos a señalar a los individuos implicados, pero esto es solo una parte del panorama. Los errores suelen ser consecuencia de factores coyunturales, como una formación inadecuada, un mal diseño o un mantenimiento deficiente. Y estas condiciones latentes, que están presentes en todos los sistemas, suelen ser invisibles hasta que se combinan con un conjunto único de factores contextuales para desencadenar un evento adverso.14

			Según la teoría de los accidentes normales de Charles Perrow, estos incidentes son inevitables. No se trata de si ocurrirán eventos catastróficos —derrames de petróleo (Deepwater Horizon, 2010), incidentes nucleares (Fukushima, 2011), explosiones en almacenes químicos (Beirut, 2020) o derrumbes de estructuras (Surfside, Florida, 2021)— sino de cuándo. Y como a menudo se producen como resultado de complejas coincidencias, suelen llegar sin previo aviso, cogiéndonos desprevenidos.

			Parte del problema es que el número de formas incorrectas de hacer las cosas tiende a superar ampliamente el número de formas correctas. Como explica el experto en errores James Reason, «los procedimientos necesarios para guiar la preparación de, por ejemplo, una sopa minestrón pueden ser transmitidos en unas pocas frases. Pero los procedimientos necesarios para garantizar que esta tarea se realice con absoluta seguridad podrían llenar varios libros… no hay forma de prever todas las posibles combinaciones de peligros y sus correspondientes escenarios de accidentes».

			Para reforzar este punto, Reason ofrece otro ejemplo. Pensemos en un tornillo con ocho tuercas que deben enroscarse en una secuencia determinada. Solo hay una forma correcta de montarlas. Sin embargo, hay 40.319 maneras de ensamblarlas de forma incorrecta.15 Los errores son, por tanto, una característica omnipresente de la vida humana y una fuente ineludible de incertidumbre. Y, como también aclara la teoría de los accidentes normales de Perrow, estos errores son aún más probables cuando se tiene en cuenta la complejidad de los sistemas modernos y las tecnologías que los componen.

			La aparición y el impacto de la tecnología

			Toda tecnología se basa en un principio o idea subyacente que produce una solución particular.16 Para simplificar, utilicemos el motor de pistones como ejemplo. El principio básico en el que se basa es que, explotando el plancton jurásico de una determinada manera, se pueden mover los pistones hacia arriba y hacia abajo para crear un movimiento rotatorio.

			Si una tecnología funciona y se demuestra que es ventajosa desde el punto de vista comercial o militar, la rivalidad entre diseñadores e ingenieros llevará su rendimiento al límite. El humilde motor de pistones, por ejemplo, adquirió innovaciones como el turbocompresor y la inyección de combustible. Con el tiempo, estos subsistemas también alcanzan sus límites y exigen sus propios subsistemas, por lo que la solución se complica cada vez más a medida que mejora su rendimiento.

			Es entonces que se aplica la ley de los rendimientos decrecientes, ya que cada mejora incremental proporciona avances más pequeños que son cada vez más caros y difíciles de conseguir. En ese momento, lo más probable es que surja un principio tecnológico totalmente nuevo que inicie su propio proceso de elaboración. Un motor de reacción, por ejemplo, no es un motor de pistón muy complicado; tampoco lo es el motor de un Tesla. Estas tecnologías funcionan con principios fundamentalmente diferentes.

			En teoría, podemos ver cómo evolucionarán las tecnologías a corto plazo: mejorarán complicándose hasta que sean sustituidas por algo más sencillo. También deberíamos ser capaces de detectar cuándo se pondrán de moda las nuevas tecnologías: solo tenemos que ver cuáles de las soluciones existentes han alcanzado la madurez y qué nuevas tecnologías podrían sustituirlas. Sin embargo, la realidad es que este proceso está plagado de incertidumbre.

			Cuando una tecnología alcanza la madurez, se encuentra encerrada en estructuras más amplias. El planeta está salpicado de plataformas petrolíferas y gasolineras, por ejemplo, y existen eficientes cadenas de suministro para la fabricación y el mantenimiento de motores de pistón, lo que facilita su compra y posesión. Las tecnologías maduras también suelen superar a las nacientes, al menos en algunos aspectos que importan a la gente.

			Por tanto, los atractivos de una nueva tecnología pueden no ser inmediatamente evidentes, por muy prometedora que parezca. Además, existe una cierta inercia sistémica. Instintivamente preferimos lo conocido a lo nuevo, y nos animan a ello los intereses creados que apoyan lo que ya existe. En consecuencia, puede ser difícil, y a veces imposible, que las nuevas tecnologías se impongan. La gente seguirá prefiriendo «estirar» la tecnología antigua y conocida para satisfacer sus necesidades hasta que llegue el momento en que la nueva tecnología sea innegablemente mejor, se resuelvan los problemas de infraestructura más amplios o la normativa favorezca un nuevo enfoque. Para intentar llevar a cabo este proceso se necesita un gran capital, por no hablar de la predisposición al riesgo.

			Otra incertidumbre se debe a que, si surgen dos nuevas tecnologías al mismo tiempo, no necesariamente prevalecerá la mejor; el más pequeño o aleatorio de los acontecimientos, tal vez un artículo favorable o un encuentro casual entre las partes interesadas, puede hacer que la menos prometedora se imponga. El economista de la complejidad, W. Brian Arthur, escribe que «la solución que se impone no es necesariamente la mejor de las que compiten. Puede que haya triunfado en gran medida por casualidad».

			Cuando la Armada estadounidense estudió la forma de refrigerar los reactores nucleares de sus submarinos y portaaviones, decidió que la refrigeración por agua era la mejor opción. Esto se debe a dos razones. En primer lugar, sus ingenieros tenían una amplia experiencia en el trabajo con agua a presión. En segundo lugar, les preocupaban los riesgos de utilizar otros materiales de refrigeración en un entorno acuático: el sodio, por ejemplo, explota en el agua.

			Cuando la Comisión de Energía Atómica de Estados Unidos se encontró con la necesidad urgente de un reactor nuclear terrestre (por razones políticas), se consideró más rápido y fácil adaptar el diseño de un reactor de un portaaviones que diseñar uno desde cero. De este modo, los reactores refrigerados por agua obtuvieron una ventaja indiscutible en el mercado, aunque los expertos sugieren que, tanto desde el punto de vista económico como tecnológico, no son la mejor solución.17

			La adopción de la tecnología, en otras palabras, es muy imprevisible. En un momento dado, circulan docenas, si no cientos, de ideas viables y nacientes, cualquiera de las cuales puede abrirse paso si se produce en el lugar y el momento adecuados. Y aunque a posteriori asumimos que el triunfo de una tecnología concreta era «inevitable», basta con ver nuestro atroz historial de previsión de tendencias tecnológicas para darnos cuenta de que rara vez es así en ese momento.

			Los expertos contemporáneos creían que los ordenadores personales, la aviación militar, la televisión e Internet nunca se pondrían de moda. El grupo de expertos del gobierno The Rand Corporation predijo que para el año 2020 seríamos conducidos por simios bien entrenados.18 Incluso los innovadores pueden juzgar mal el valor de sus creaciones. Xerox inventó Ethernet, la interfaz gráfica de usuario y una tecnología llamada Interpress que permitía que cualquier ordenador se comunicara con cualquier impresora, y sin embargo vio poco potencial en ellas.19 A 3Com, Apple y Adobe —que llevaron cada una de estas innovaciones al mercado— no les ha ido nada mal.

			Nuestro mundo es inherentemente impredecible

			Hasta ahora, las ideas de una serie de disciplinas apuntan a la misma conclusión: nuestro entorno es intrínsecamente imprevisible. El mundo de los negocios es especialmente susceptible a sufrir alteraciones ya que el éxito está ligado a una maraña de factores que son imprevisibles por separado, y aún más en conjunto.

			Las tendencias sociales, los comportamientos emergentes en las organizaciones y la economía, las innovaciones tecnológicas imprevisibles, los decretos gubernamentales, la acción competitiva y todo el espectro del comportamiento humano —desde el ingenioso hasta el inepto, desde el acertado hasta el erróneo— se mezclan para crear el entorno más imprevisible de todos.

			Y, aunque la naturaleza humana nos hace creer que debe haber algún mecanismo oculto que aún no hemos descifrado, o algún significado detrás de los acontecimientos épicos, la evidencia demuestra lo contrario. No hay un patrón predecible para los desastres naturales. Los acontecimientos que modifican el arco de la historia de la humanidad son casi imposibles de detectar antes de que ocurran. Las burbujas, las crisis, los auges y las caídas son características del sistema económico, no son defectos que puedan corregirse fácilmente. La previsibilidad se nos escapa en cada giro, por mucho que intentemos atraparla.

			La gran mayoría de las predicciones de los expertos son incorrectas, y cuando son correctas, lo son de forma inconsistente. Y cuanto más adelante miramos, menos podemos ver. Si tenemos en cuenta el papel dominante de los cisnes negros en la vida, podemos concluir razonablemente que lo que realmente importa no puede predecirse en absoluto.

			Hay un proverbio yiddish que lo resume todo: «Nosotros planeamos. Dios se ríe». La incertidumbre es un hecho ineludible de la vida. Y como la mayoría de los acontecimientos escapan a nuestro control, llegamos a una conclusión ineludible: nuestras acciones no dictan los resultados por sí solas.

			Resultados = acciones + condiciones

			Nuestros resultados están determinados tanto por las acciones que realizamos como por las condiciones en que las llevamos a cabo. Imaginemos, por ejemplo, que estás solicitando un trabajo. Podrías buscar la ayuda de un experto para pulir tu currículum, investigar cuidadosamente la empresa a la que te presentas, aprender todo lo que puedas sobre el puesto, y prepararte rigurosamente pensando en el tipo de preguntas que podrían hacerte. También puedes prever factores imprevisibles, como retrasos en los viajes que te hagan llegar tarde a la entrevista.

			Sin embargo, muchas, si no la mayoría, de las condiciones que determinan si obtendrás el trabajo siguen siendo inciertas. Por ejemplo, no conocerás el panorama político de la organización en cuestión, el nivel de los demás candidatos o su relación con el director de contratación. Tampoco puedes saber realmente los objetivos personales de tu entrevistador o los criterios de éxito para la contratación, ni si tendrás una gran química con ellos. Puede que piensen que estás sobrecualificado o infracualificado. Estos factores son muy inciertos y están fuera de tu control.

			Por ello, tus acciones deben incluir una dimensión probabilística. Puedes reservar algo de dinero para ganar tiempo y encontrar el puesto adecuado, ya que puede que tengas que besar algunos sapos. Podrías decidir establecer relaciones con personas que podrían presentarte a posibles empleadores. Podrías optar por solicitar dos o tres puestos en los que encajas bien.

			Este ejemplo también revela otra lección vital: cuando las condiciones son inciertas, que siempre lo son en cierta medida, las decisiones más inteligentes pueden tener resultados desfavorables. El azar puede ser decisivo en cualquier caso.

			La mayoría de nosotros tememos la perspectiva del fracaso. Aparte de las consecuencias prácticas, un torrente de emociones dolorosas —remordimiento, vergüenza, miedo a ser reprendido e incluso autodesprecio— puede llegar a perseguirnos. ¿Por qué? Porque asumimos que somos culpables. Para la mayoría de nosotros, la noción de una buena acción y un buen resultado son inseparables, así que si no tenemos éxito, debemos tener la culpa. La idea de que una gran decisión puede tener un resultado no óptimo y seguir siendo una gran decisión nos parece equivocada.

			Y sin embargo, en un mundo complejo en el que condiciones desconocidas pueden determinar los resultados, el fracaso puede ser lo que nos toque. Si aceptamos que los acontecimientos a menudo están fuera de nuestro control, podemos replantear nuestra relación con los resultados adversos y reducir drásticamente nuestro sufrimiento (un tema al que volveré en el capítulo tres).

			Además, podemos dejar de preocuparnos constantemente por saber si estamos siguiendo la estrategia, la teoría o la receta perfecta para tener éxito. Incluso si hubiera una, el resultado deseable no estaría garantizado. Debemos contentarnos con las posibilidades y apostar en consecuencia.

			Todo en los negocios es un juego de números

			Algunas personas que conozcamos se convertirán en amigos íntimos, socios comerciales o clientes, y otras se quedarán en el camino. Algunas de nuestras ideas serán un éxito y otras un fracaso. Algunos clientes potenciales se convertirán en clientes de pago, otros no. De los periódicos que cojamos en el tren, algunos contendrán un artículo que podría alterar fundamentalmente el camino de nuestras vidas, otros no.

			Ante todas estas incertidumbres y caminos posibles, tenemos dos métodos a nuestra disposición si queremos aumentar nuestras posibilidades de éxito. Podemos aumentar el número de personas con las que nos reunimos, las ideas que probamos o las perspectivas que perseguimos, ampliando la parte superior de nuestro embudo, si se quiere. O podemos optimizar nuestra tasa de conversión, aumentando la proporción de lo que entra en la parte superior del embudo que tiene una recompensa positiva en la parte inferior.

			La mayor parte de la literatura empresarial se centra en este último aspecto. La optimización nos da una mayor sensación de control y crea un proceso más eficiente, ambas cosas deseables. Pero dada la incertidumbre inherente al mundo, centrarse demasiado en la optimización puede ser algo malo.

			Para demostrarlo, imaginemos dos empresas con actitudes fundamentalmente diferentes. Una tiene un enfoque determinista. Sus directivos creen que con suficiente capacidad de análisis y una planificación cuidadosa pueden garantizar el éxito minimizando su exposición al azar. La otra empresa tiene un enfoque probabilístico. Sus directivos aceptan la incertidumbre como un hecho de la vida y tratan de explotar, en lugar de domar, el azar mediante un juego de números.

			Ahora imaginemos que se presenta un proyecto que tiene un diez por ciento de probabilidades de éxito, pero que podría producir un retorno de cien veces la inversión si tiene éxito. Los gestores deterministas casi sin duda lo rechazarán. Las probabilidades de éxito son, sencillamente, demasiado bajas. Los gestores probabilísticos, por el contrario, podrían decir un sí rotundo, siempre que puedan permitirse cómodamente explorar la idea. De hecho, Jeff Bezos —la persona más rica del mundo en el momento de escribir estas páginas— utilizó este mismo ejemplo para ilustrar su filosofía empresarial probabilística.20

			En una carta a los accionistas de Amazon reforzó el mensaje: «A medida que una empresa crece, todo debe aumentar, incluido el tamaño de los experimentos fallidos. Si el tamaño de tus fracasos no crece, no vas a inventar a un tamaño que realmente pueda mover la aguja… Nos esforzaremos para que sean buenas apuestas, pero no todas las buenas apuestas acabarán siendo rentables… La buena noticia para los accionistas es que una sola gran apuesta ganadora puede cubrir con creces el coste de muchas perdedoras».21

			Dado que en el mundo real la mayor parte de nuestro éxito proviene de la serendipia, de los accidentes felices y de la asunción de riesgos con el potencial de obtener recompensas no lineales, la incorporación de un enfoque probabilístico en nuestra toma de decisiones conduce a un mayor éxito.

			Esta idea indica por qué los gerentes con una educación empresarial formal a menudo fracasan como empresarios, mientras que individuos aparentemente inexpertos con inteligencia «callejera» y empuje pueden tener un éxito extraordinario. Los primeros suelen estar fascinados por la inteligencia determinista, pero se tambalean ante los imprevistos. Consideran los negocios como un concurso intelectual, por lo que la idea de jugar a un juego de números les resulta aborrecible. Los segundos, en cambio, cambian la reflexión prolongada por llamar a las puertas, estrechar manos y simplemente probar cosas. A menudo fracasan, pero a veces obtienen grandes beneficios. Ganan en un juego de números que los analistas se niegan a jugar.

			Cuanto más tiempo paso con empresarios, inversores y fundadores-propietarios como Csaba, más veo esta diferencia en todo su contraste. Los gestores tradicionales se valen de una astucia calculada para evitar correr riesgos. Los verdaderos ganadores asumen riesgos calculados con apoyo de la inteligencia. En lugar de intentar evitar el fracaso a toda costa, los principales inversores, empresarios y líderes del mundo lo aceptan como un ingrediente necesario para alcanzar un mayor éxito. Ven la incertidumbre como lo que es: nuestra mayor fuente de oportunidades.

			La incertidumbre es nuestra mayor fuente de oportunidades

			Imagina un mundo en el que tú, y solo tú, pudieras predecir el futuro. ¿Sería el cielo o el infierno? Cuando se trata de ganar dinero, podrías pensar que es el cielo: podrías comprar las acciones adecuadas y respaldar las mejores empresas emergentes sin ningún riesgo.

			Pero, desgraciadamente, para que el mundo siga su curso predecible, tú también tendrías que ser predecible. Serías un pasajero en la vida, sin capacidad para dar forma a los acontecimientos ni para construir un futuro mejor que el que se te ha ordenado.

			Ahora imagina que todo el mundo compartiera esta capacidad milagrosa de discernir el futuro. Las cosas serían aún peores. Como todo el mundo posee la misma capacidad de discernimiento del futuro, ningún individuo disfrutaría de una ventaja sobre otro. Lo mismo ocurriría si existiera una fórmula mágica para el éxito empresarial: una vez que se conociera ampliamente, no ofrecería ninguna ventaja comparativa.

			El brillante inversor Howard Marks lleva esta línea de investigación a su conclusión lógica en uno de sus populares memorandos. «Las previsiones de todos», dice, «son, por término medio, previsiones de consenso». Y continúa explicando: «Si tu predicción es también de consenso, no producirá un rendimiento superior a la media, incluso si es correcta. El problema es que los resultados extraordinarios solo se obtienen con previsiones correctas no consensuadas, pero las previsiones no consensuadas son difíciles de hacer, difíciles de hacer correctamente y difíciles de accionar».22

			Desde este punto de vista, la incertidumbre no es el aspecto aterrador que creemos que es. Por el contrario, nos da la libertad de elegir nuestro propio camino. Si el futuro no está escrito, podemos ser nosotros los que lo escribamos. El progreso, después de todo, depende de que la gente esté dispuesta a arriesgarse y a ser recompensada por ello, algo que los regímenes comunistas aprendieron por las malas. Su obsesión por la planificación y el control centralizados paralizó el desarrollo social y económico, tal y como Csaba experimentó de primera mano al crecer en Hungría.

			Por lo tanto, llegamos a la conclusión final de nuestro capítulo: el azar no es algo indeseable que hay que eliminar, una arruga que hay que planchar o una barrera que hay que superar, sino que es la fuente misma de las oportunidades.

			Con esta constatación, la estructura del management moderno cede bajo una avalancha de preguntas sin respuesta. Si hay más factores que escapan a nuestro control que los que están dentro de él, ¿por qué las teorías de gestión se centran en el análisis detallado en lugar de en las probabilidades? Si los factores que realmente determinan nuestro éxito a menudo no se pueden prever —y mucho menos medir— ¿cómo hemos acabado con una cultura de cuantificación obsesiva?

			Si el cambio es la única certeza, ¿por qué se pone en un pedestal tan frecuentemente la eficiencia y se compromete tan a menudo la adaptabilidad? Y si la incertidumbre es nuestra mayor fuente de oportunidades, ¿por qué nos negamos a aceptarla? En el capítulo dos encontraremos las respuestas a estas y otras preguntas.

			Resumen del capítulo

			
					Vivimos en un mundo de sistemas complejos cuyo comportamiento es intrínsecamente imprevisible.

					Dado que debemos actuar sobre la base de información imperfecta, los resultados siempre contendrán un grado de incertidumbre.

					Los cisnes negros —que combinan una baja previsibilidad con un alto impacto— desempeñan un papel dominante en la configuración de nuestro mundo.

					La evolución y la adopción de las nuevas tecnologías son muy imprevisibles.

					La amplia gama de comportamientos humanos —desde nuestras irracionalidades y estrategias individuales hasta nuestros comportamientos de manada— es otra fuente de imprevisibilidad.
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