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			Prefacio

			Liderando la transformación digital desde las personas propone desarrollar un enfoque fresco, integrador e innovador del liderazgo ágil en organizaciones y empresas, tanto privadas como públicas, que compiten en un entorno BANI, acrónimo de las palabras en inglés Brittle (frágil), Anxious (ansioso), Non-linear (no lineal) e Incomprehensible (incomprensible), y que afrontan el desafío de la transformación digital.

			Y lo hacemos desde la perspectiva del corazón de la empresa: las personas.

			Nuestro compromiso es apoyarte para que te conviertas en un mejor líder y prepararte para que dirijas con éxito al equipo que hará posible la transformación digital de tu organización.

			Es el libro que necesitáis hoy los jóvenes ejecutivos, directivos, consejeros, emprendedores, profesores y estudiantes. En definitiva, los profesionales competentes que aspiráis a ser actores protagonistas de la transformación digital y a ser mejores líderes cada día. Este es el libro que tú necesitas.

			Un libro escrito por líderes para líderes fundamentado en 30 años de experiencia e investigación sobre el liderazgo en mi condición de directivo en empresas multinacionales, profesor en escuelas de negocios y, tras entrevistar a numerosos consejeros, CEO y directivos, como profesional del talento y el liderazgo.

			Su metodología ágil establece un marco de actuación estructurado y propuestas concretas que, en cada capítulo del libro, te aportarán valor y te inspirarán con casos prácticos, entrevistas con ejecutivos de diferentes sectores e historias reales de grandes líderes:

			1.En la primera parte, Un mundo nuevo y desafiante, analizamos el entorno BANI actual y el sentimiento del líder frente a los cambios que necesita su organización ante la transformación digital.

			2.La segunda parte te invita a recorrer las principales teorías del liderazgo y te ofrece una perspectiva renovada sobre los nuevos principios del liderazgo ágil.

			3.La tercera parte desarrolla las Diez competencias imprescindibles del liderazgo ágil, estructuradas en tres grupos: las personales, las necesarias para trabajar con personas y las profesionales.

			4.Concluimos con Las personas en la transformación empresarial, donde debatiremos sobre la importancia de las evaluaciones y el análisis del talento en el desarrollo incesable de nuestras competencias de liderazgo.

			En definitiva, es una guía diseñada para invitarte a salir de tu zona de confort, establecer prioridades, innovar con audacia y tomar decisiones que impulsen tu modelo de negocio. 

			Al finalizar el libro, habrás desarrollado las competencias directivas más demandadas por las organizaciones y liderarás ágilmente tu organización.

			Liderar con éxito la transformación digital es un camino incierto y, quizá, el mayor reto al que puede enfrentarse un consejero o un directivo en su carrera profesional.

			Porque se trata de personas, no de tecnología.

		

	
		
			Prólogo

			En primer lugar, me gustaría agradecer a Jorge Cansinos la oportunidad que me ha dado de prologar esta completa obra sobre liderazgo, agilidad y digitalización. Liderando, la transformación digital desde las personas es un manual imprescindible en un contexto de cambio tan acelerado como el actual y en el que, con toda seguridad, vamos a seguir viviendo en el futuro.

			En mi rol de presidente ejecutivo y consejero de una empresa familiar con más de 50 años de vida, me enfrento a diario a los retos que el autor despliega en el libro: desarrollar el liderazgo en personas y equipos, abordar la digitalización y ser una empresa ágil. Estos temas, tratados extensamente por Jorge, están muy presentes en nuestra realidad diaria y en nuestro planteamiento estratégico de futuro.

			En Pascual, el gran reto que tenemos como familia propietaria es asegurar la transcendencia y el legado de la empresa a través de un «modelo» que nos ayude a perdurar, manteniendo la esencia de lo que somos y abordando al mismo tiempo la transformación necesaria para construir el futuro. Esto requiere trabajar de forma muy intensa el liderazgo, la digitalización y la agilidad.

			En un entorno que ya es decididamente BANI (Frágil, Con ansiedad, No lineal e Incomprensible) de alta incertidumbre y volatilidad, es clave desarrollar capacidades internas para ser una empresa más ágil.

			Ser una empresa más ágil no significa adoptar, para todos los casos y situaciones, las metodologías agile, sino ser capaces como organización de adaptarnos mejor y más rápido a este entorno cambiante en el que nos encontramos y que tan bien dibuja el autor.

			La tecnología y la digitalización, sin duda, son herramientas fundamentales para conseguir esa agilidad. Las empresas que nacimos analógicas no podemos ser ajenas a ellas. Estas herramientas son las que nos van a permitir seguir fabricando y comercializando productos tan tangibles como los alimentos y, como se ha demostrado durante estos años de pandemia, esenciales para los consumidores y ciudadanos.

			Aunque no seamos nativos digitales, vemos claro que parte de esa transformación pasa por la digitalización. Esta no solo afecta ya a procesos internos para hacerlos más rápidos y eficientes. También condiciona los modelos de negocio emergentes y las relaciones con nuestros distintos grupos de interés, especialmente con nuestros consumidores.

			Sin embargo, siendo la tecnología un factor acelerador fundamental del cambio, en nuestra experiencia hemos identificado otros factores aún más determinantes que tienen que ver con aspectos culturales, de liderazgo y de gestión interna. Estos elementos dan especial sentido a los temas centrales desarrollados en esta obra. Por ello, recomiendo su lectura a todos aquellos que deseen entender mejor las palancas culturales que pueden facilitar este cambio.

			Los dos factores clave que nosotros hemos identificado para ser una empresa más ágil son, por un lado, la priorización y el foco en la gestión, y, por otro, la cultura interna. Esta se manifiesta en el empoderamiento de las personas y equipos en la toma de decisiones ágiles. Así realizamos la transición desde una cultura del control a una cultura de la proactividad, de la iniciativa y de la innovación.

			Me voy a detener brevemente en cada una de estas dos cuestiones: la priorización y el foco en la gestión y la cultura interna.

			Un aprendizaje de estos tiempos cambiantes es la necesidad, desde la estrategia, de priorizar los objetivos e iniciativas más importantes que nos van a ayudar conseguir nuestro propósito. Priorizar es fundamental porque ayuda a alinear a la organización, a romper silos organizativos y a poner foco, esfuerzo y trabajo en lo más relevante en cada momento. Sin embargo, priorizar es difícil porque obliga a renunciar, a limitar el número de proyectos, al menos temporalmente. También obliga a establecer una sólida disciplina en la gestión, la cual requiere gran liderazgo e inspiración interna.

			En cuanto a la segunda cuestión antes señalada, la cultura interna, necesitamos crear un contexto y unas condiciones que permitan a los equipos y a las personas tomar decisiones ágiles. Esta agilidad en la toma de decisiones debe llevarse a cabo con una adecuada anticipación de los riesgos y las oportunidades y con la responsabilidad de hacerlo acorde a los principios de la compañía. La ejecución de las decisiones debe realizarse de manera decidida y empoderada.

			Este hecho supone un cambio trascendental en los estilos de dirección y de liderazgo, ya que pasa por un empoderamiento muy sólido de los equipos y por un relevante cambio cultural para los «jefes». Estos últimos tienen que ejercer un liderazgo de inspiración, influencia y orientación, con menos micromanagement, donde el estatus y el poder pierden relevancia. Al mismo tiempo, requiere estimular la iniciativa, la proactividad y el liderazgo de las personas para que asuman con responsabilidad y decisión ese empoderamiento recibido.

			Y aquí es donde el libro de Jorge nos va a ayudar con la identificación de las 10 competencias imprescindibles para ser un líder ágil. Algunas de estas competencias son la autoconsciencia, la agilidad al aprender, los principios y valores, la influencia, el desarrollo del equipo, la consecución de resultados y la capacidad innovadora.

			Jorge nos ofrece un marco práctico, de lectura amena, muy aplicable y basado en su amplia experiencia profesional y en el testimonio de distintos referentes que participan en la obra.

			Siempre he creído, y trato de aplicarlo en mi faceta personal y en la responsabilidad de desarrollar a mi propio equipo, que el liderazgo es una palanca fundamental para crear cultura. Las 10 competencias que nos propone Jorge se pueden aprender, trabajar y evaluar para seguir un proceso de mejora continua. Deseo que la lectura de este libro te ayude a ese desarrollo que, con toda seguridad, será de gran utilidad para tu vida profesional y personal.

			TOMÁS PASCUAL GÓMEZ CUÉTARA
Presidente de Pascual

		

	
		
			PARTE PRIMERA

			UN MUNDO NUEVO Y DESAFIANTE

			«De una manera amable, puedes sacudir el mundo.»

			MAHATMA GANDHI

			En esta parte, examinaremos las características del mundo nuevo y desafiante en el que vivimos y explicaremos la necesidad de reinventarnos (o morir) en este entorno BANI —por sus siglas en inglés Brittle (frágil), Anxious (ansioso), Non-linear (no lineal) e Incomprehensible (incomprensible)—. Analizaremos la tormenta perfecta que se produce cuando, en un contexto que ya era VUCA —Volátil, Incierto, Complejo y Ambiguo— surge la pandemia de la COVID-19 y crecen las incertidumbres de la globalización, con un enorme impacto sobre las personas, las organizaciones y la sociedad.

			A continuación, hablaremos de la transformación digital (DX) y argumentaremos por qué cuando nos referimos a los desafíos de la DX, se trata de personas, no de tecnología.

			Al completar esta parte, podrás identificar, analizar y debatir sobre las características que definen la nueva realidad del entorno BANI y la transformación digital DX.
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			REINVENTARSE (O MORIR) EN UN ENTORNO BANI

			«Cada día te reinventas. Siempre estás en movimiento. Pero tú decides cada día: hacia adelante o hacia atrás.»

			JAMES ALTUCHER

			El ser humano ha convivido a lo largo de la historia con innovaciones paulatinas, discretos hitos culturales, tecnológicos e industriales. Descubrimientos progresivos, no demasiado rápidos que fueron cambiando la forma de hacer las cosas, el desarrollo de la sociedad y la economía. Estas tecnologías desarrolladas durante toda la historia del ser humano nos han permitido fabricar nuevos objetos y mejorar nuestra calidad de vida en todos sus aspectos.

			Me identifico con la selección que hace Andrews de las mayores innovaciones que, hasta hace apenas unos años, cambiaron el rumbo de la humanidad, desde los inventos pioneros hasta los más audaces avances científicos y médicos. Podría decirse que en esta lista no están todos los que son, pero, definitivamente, sí son todos los que están1.

			La domesticación del caballo: data de hace unos 5.000 años y permitió al hombre recorrer grandes distancias, comerciar e intercambiar ideas y tecnología entre distintas culturas.

			Las lentes de aumento: su uso ha ofrecido a la humanidad una visión, literalmente, de todo, desde las estrellas y galaxias lejanas hasta el funcionamiento minúsculo de las células vivas.

			La brújula magnética: algo obsoleta por los satélites y los sistemas de posicionamiento global (GPS), pero su impacto en la navegación y las exploraciones primitivas fue inestimable.

			La imprenta de Gutenberg: ninguna innovación hizo más por la difusión y democratización del conocimiento antes de la irrupción de Internet.

			El papel moneda: marcó el comienzo de una nueva era, un mundo en el que la moneda podía comprar bienes y servicios a pesar de no tener valor intrínseco, sustituyendo a los metales preciosos, a las monedas e incluso a las materias primas, como el ganado o los vegetales.

			El telégrafo: fue el primero de una larga serie de avances en las comunicaciones, que más tarde incluyeron la radio, el teléfono y el correo electrónico.

			La máquina de vapor: sin su desarrollo, los medios de transporte, como los coches, los aviones, los trenes o las naves espaciales, ni siquiera las fábricas, habrían sido posibles.

			El acero: impulsó la Revolución Industrial y construyó las ciudades modernas en sustitución de la piedra, el bronce y el hierro, utilizados por las primeras sociedades humanas.

			La luz eléctrica: aunque es fácil darla por sentada, basta con un breve apagón para recordarnos la importancia de las luces artificiales.

			Los transistores: una innovación incomprensiblemente subestimada, ya que es un componente esencial en casi todos los aparatos electrónicos modernos.

			Los antibióticos: supusieron un paso de gigante en el campo de la medicina; salvaron millones de vidas al impedir el crecimiento de bacterias.

			Todas estas grandes innovaciones y muchas otras, también relevantes, se han desarrollado lentamente, durante los últimos 5.000 años de existencia del ser humano. Actualmente nos encontramos en un momento crítico de la conmovedora y agitada historia de la humanidad. La Torre de Babel en la que se ha convertido nuestro mundo globalizado está siendo sometida a importantes procesos de transformación y cambio. Y, a diferencia de los anteriores, los cambios hoy se producen a una velocidad de vértigo.

			Mirando a nuestro alrededor, ya sea en la prensa económica, en los medios generalistas de comunicación o en conversaciones personales, descubrimos una sensación de incertidumbre y preocupación sin precedentes, porque el mundo parece fuera de control.

			1.1. ¿Qué es un entorno VUCA?

			«El mundo VUCA: un entorno de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad sin pausa.»

			CHRIS ERTEL

			El concepto VUCA fue desarrollado inicialmente por el ejército estadounidense en el período de la postguerra fría para explicar las nuevas dinámicas emergentes en un mundo cada vez más globalizado. Trataba de describir las transformaciones sociales que se habían producido y cómo debían actuar los militares ante posibles conflictos. La inestabilidad mundial, los rápidos cambios y la aparición de transformaciones tecnológicas eran algunas de las características que se atribuían a este escenario.

			En el mundo empresarial, el término VUCA se popularizó en la década de 2000 coincidiendo con importantes cambios tecnológicos, concretamente la irrupción y rápida difusión de Internet. Desde entonces, el término se ha utilizado para describir los cambios tecnológicos y culturales y su impacto en la vida cotidiana de las personas, las organizaciones y la sociedad.

			La noción de un entorno VUCA definía un contexto de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad. Para entender mejor cuáles eran las implicaciones para las personas, las empresas y la sociedad de este nuevo entorno, vamos a definir brevemente los cuatro elementos del acrónimo:

			—Volatilidad (volatility). Se refiere a la velocidad de los cambios en una industria, un mercado o el mundo en general. Se asocia a las fluctuaciones de la demanda, las turbulencias de los mercados y el dinamismo de la industria. Con cambios instantáneos, los acontecimientos son inesperados y volátiles, y es difícil determinar causas y efectos.

			La volatilidad representa la naturaleza, la dinámica, la velocidad y los catalizadores del cambio. Cuanto más volátil es el mundo, más rápido cambian las cosas y el escenario es cada vez más efímero y veloz.

			—Incertidumbre (uncertainty). Se percibe y se asociada a la incapacidad de las personas para comprender lo que ocurre. La incertidumbre es una característica más objetiva de un entorno, representado por la falta de previsibilidad, las perspectivas de sorpresa y la sensación de falta de conocimiento y comprensión de los problemas y los acontecimientos.

			Los entornos inciertos son aquellos que no permiten hacer ninguna predicción. ¿Cómo anticiparnos a los acontecimientos en un contexto de continua transformación? Cuanto más incierto es el mundo, más difícil es predecir el futuro.

			—Complejidad (complexity). Se refiere al número de factores que hay que tener en cuenta para entender un contexto y tomar decisiones eficaces. Cuantos más factores, mayor es su variedad, más interconectados están y más complejo es un entorno. Además, las experiencias pasadas no son siempre aplicables al momento actual, por lo que no nos ayudan, necesariamente, en el proceso de toma de decisiones. David Whyte recomienda: «deja de intentar cambiar la realidad tratando de eliminar la complejidad».

			La complejidad representa la multiplicidad de fuerzas, la confusión de asuntos, la ausencia de una cadena de causa y efecto y la confusión que rodea a la organización. En este entorno, la repercusión de un determinado hecho es mayor y mucho más rápida que nunca, por lo que debemos analizarlo debidamente. Cuanto más complejo es el mundo, más difícil es analizarlo.

			—Ambigüedad (ambiguity). Se refiere a la falta de claridad sobre cómo interpretar algo. No se trata de analizar una gran cantidad de datos; se trata de hacer análisis avanzados para los indicadores clave del desempeño, ese conjunto de medidas cuantificables que miden el rendimiento general de una organización (KPI). En palabras de Paul Gibbons: «la ambigüedad no es, hoy en día, una falta de datos, sino un diluvio de datos».

			Una situación es ambigua, por ejemplo, cuando la información es incompleta, contradictoria o demasiado imprecisa para sacar conclusiones claras. Se mezclan diferentes realidades. Ya no existen dos lecturas similares realizadas por dos personas diferentes.

			La ambigüedad es la niebla de la realidad, el potencial de lecturas erróneas y los significados mezclados de las condiciones; la confusión de causa y efecto. La dicotomía, las evaluaciones simplificadas del contexto y la estandarización de comportamientos ya no explican el mundo, no nos ayudan a entenderlo. Cuanto más ambiguo es el mundo, más difícil es interpretarlo2.

			El gráfico de Kraaijenbrink muestra las cuatro dimensiones de VUCA y sirve para argumentar que, aun siendo elementos diferentes, en la práctica, están relacionados y hacen que nuestro entorno, ya sea el mundo, un mercado o una industria, sea más o menos fácil de comprender y controlar. Al hablar con Jeroen sobre la interpretación del gráfico, nos destacó que sus componentes pueden juntarse, de manera que confundan las decisiones o agudicen la capacidad de mirar hacia delante, planificar y avanzar3.

			[image: ]

			Figura 1.1.—Las cuatro dimensiones de VUCA según Kraaijenbrink.

			En un mundo en constante cambio, el término VUCA nos ayudó a describir el estado actual de las cosas y a explicar la agitación de nuestro tiempo, y determinó cómo percibíamos las condiciones en las que se tomaban decisiones, se planificaba el futuro, se gestionaban los riesgos, se impulsaba el cambio, se resolvían los problemas y se configuraban las capacidades de las organizaciones.

			Entender el significado de cada componente de VUCA nos sirvió para mejorar el comportamiento de las personas y grupos en las organizaciones, y sus relaciones con el entorno. A partir de la crisis financiera mundial de 2008, con la impactante quiebra de Lehman Brothers, el concepto cobró mayor relevancia, ya que las organizaciones debían tomar decisiones en escenarios cada vez más desconcertantes.

			Este era el escenario en el que los líderes debíamos dirigir y gestionar, interpretar la interdependencia de las variables, abordar las oportunidades adecuadas, anticiparnos a los temas que nos ocupaban, comprender las consecuencias de los problemas y de las acciones que tomábamos y prepararnos para realidades y retos alternativos. Era el contexto en el que las organizaciones enmarcaban sus estados actual y futuro indicando los límites de la planificación y la gestión empresarial4.

			1.2. La tormenta perfecta

			«Y una vez que la tormenta termine, no recordarás cómo lo lograste, cómo sobreviviste. Ni siquiera estarás seguro si la tormenta ha terminado realmente. Pero una cosa sí es segura. Cuando salgas de esa tormenta, no serás la misma persona que entró en ella. De eso se trata esta tormenta.»

			HARUKI MURAKAMI

			El mundo VUCA muestra la naturaleza impredecible del entorno en que vivimos. Y así, en marzo de 2020, estalló «la tormenta perfecta» cuando la Organización Mundial de la Salud (OMS) declaró la pandemia mundial de la COVID-19, marcando el inicio oficial de un período de profundos trastornos y sufrimiento.

			La tormenta perfecta se produce, por tanto, cuando en un contexto VUCA extremo, adicionalmente explota la pandemia global del coronavirus, con consecuencias imprevisibles sobre las personas, las organizaciones, las empresas y el liderazgo.

			En agosto de 2022, la COVID-19 afectaba a 228 países y territorios. Oficialmente, se registraban 606 millones de casos, más de 6,5 millones de fallecidos y 581 millones de recuperados5. Estos números son fríos, pero muchos de nosotros hemos perdido a seres queridos por esta terrible enfermedad, incluyendo a mi querido padre, Juan Antonio, a quien tanto debo y de quien tanto aprendí, incluyendo mis valores y tratar de ser, cada día, una buena persona.

			En palabras de la OMS, la pandemia COVID-19 ha provocado una dramática pérdida de vidas humanas en todo el mundo y supone un reto sin precedentes para la salud pública, los sistemas alimentarios y el mundo del trabajo. El trastorno económico y social causado por la pandemia es devastador.

			Gita Gopinath es la primera subdirectora general del Fondo Monetario Internacional (FMI). En su función, supervisa el trabajo del personal, representa al Fondo en foros multilaterales, mantiene contactos de alto nivel con los gobiernos miembros y con los componentes del directorio, los medios de comunicación y otras instituciones, dirige la labor del Fondo en materia de supervisión y políticas conexas y supervisa la investigación y las publicaciones emblemáticas.

			Según Gopinath, la actual crisis sanitaria mundial por la COVID-19 no tiene precedentes. Está considerada como uno de los puntos de inflexión de la historia, en el que se tambalean las normas sociales y económicas, tal y como las conocemos hoy, provocando una nueva era de la humanidad. La magnitud y la velocidad del colapso de las diferentes actividades que le han seguido no se parecen a nada de lo que hemos vivido en nuestra vida. Cientos de miles de víctimas mortales, sistemas sanitarios al límite de su capacidad y el gran bloqueo global, en el que la economía mundial experimenta la peor recesión desde la Gran Depresión6.

			Millones de empresas se enfrentaban a una amenaza existencial. Casi la mitad de los 3.300 millones de trabajadores del mundo corrían el riesgo de perder sus medios de vida. Y los trabajadores de la economía informal eran especialmente vulnerables al carecer de protección social y acceso a una atención sanitaria de calidad. Era y es el momento de la solidaridad y el apoyo mundial, especialmente con los más vulnerables de nuestras sociedades, sobre todo en el mundo emergente y en desarrollo7.

			1.3. La pandemia transforma el mundo VUCA en BANI: de la incertidumbre al caos

			«Un marco que nos permita ilustrar la escala de las perturbaciones, el caos en curso y qué tipo de respuestas serían útiles.»

			JAMAIS CASCIO

			Antes de analizar el concepto BANI debemos entender por qué ya no vivimos en un mundo VUCA. Utilizamos el término VUCA durante las últimas cuatro décadas porque daba sentido a la dificultad de tomar buenas decisiones en un paradigma de constante cambio, a menudo discordante, confuso y con incertidumbre de un mundo digital cada vez más interconectado.

			Sin embargo, los primeros años de la década de 2020 marcan un momento turbulento. Hoy vivimos en una época de caos político, catástrofes climáticas y la pandemia de la COVID-19 que empañan todo de nuevo y potencian sentimientos inquietantes en las personas.

			Este nuevo contexto nos obliga a probar nuevas soluciones. Los métodos tradicionales para reconocer y responder a las tendencias del entorno pierden eficacia, ya no hay reglas fijas y se rechaza intensamente la estructura. En este mundo tan incierto nos damos cuenta de que las estrategias a largo plazo ya no tienen sentido, ni a nivel personal ni profesional. El marco conceptual proporcionado por la fórmula VUCA se considera insuficiente y debe ser sustituido o complementado por uno nuevo que nos ayude a dar sentido, aceptar y orientar nuestras acciones en un mundo de caos.

			Según Cascio: «Estamos en una época de caos que rechaza intensamente, casi violentamente, la estructura. No se trata de una simple inestabilidad, sino de una realidad que parece resistirse activamente a los esfuerzos por entender qué demonios está pasando. Este momento actual de caos político, desastres climáticos y pandemia global —y mucho más— demuestra vívidamente la necesidad de una forma de dar sentido al mundo, de un nuevo método o herramienta para ver las formas que toma esta era del caos. Los métodos que hemos desarrollado a lo largo de los años para reconocer y responder a las perturbaciones habituales parecen, cada vez más, dolorosamente inadecuados cuando el mundo parece desmoronarse. Es difícil ver el panorama general cuando todo insiste en colorear fuera de las líneas»8.

			Miembro del Institute for Futures Studies y uno de los cien mejores pensadores globales de la revista Foreign Policy, Cascio considera que este caos deja obsoleto el mundo VUCA. Había dejado de reflejar con exactitud el cambio de paradigma que ha puesto el mundo del revés, ni la enorme y caótica carga sentimental que la nueva normalidad nos ha impuesto.

			Cascio propone y define por primera vez el nuevo acrónimo BANI en 2018. Se trata de un nuevo modelo adaptado a la situación de transformación global que podría ser considerado como la manera de describir el nuevo contexto para la generación de negocios del futuro. ¿Cuáles son las características de esa nueva normalidad BANI?:

			—Frágil (brittle). La pandemia ha demostrado que somos susceptibles de sufrir una catástrofe como la de la COVID-19 en cualquier momento. Al respecto, Gates decía: «El hecho de que no haya habido una pandemia catastrófica en la historia reciente no significa que no vaya a haber otra. Y, ciertamente, no estamos preparados para la próxima. Prepararse para una pandemia mundial es tan importante como la disuasión nuclear y evitar una catástrofe climática».

			La enorme volatilidad del mundo actual hace que las perturbaciones sean muy profundas y que los sistemas sean más frágiles y quebradizos. Muchos de los sistemas sociales, económicos y tecnológicos con los que interactuamos son más frágiles de lo que parece.

			Por ejemplo, los supercargueros han cambiado la industria marítima y el comercio mundial. Su aparición ha permitido a las compañías navieras subir de nivel en las economías de escala, ya que su enorme capacidad protege el margen de beneficio de los transportistas, incluso a precios más bajos, al aumentar el volumen de carga. Pero este nuevo modelo de la industria está generando enormes desafíos. Así, en marzo de 2021, el portacontenedores Ever Given encalló en el Canal de Suez, la vía por la que transita el 12 % del comercio mundial. Al quedar atravesado, lo bloqueó durante seis días, creando enormes tensiones sobre las cadenas de suministro de diferentes industrias.

			Ever Given es una de las mayores embarcaciones, capaz de transportar 224.000 toneladas en sus más de 20.000 contenedores con sus más de 400 metros de eslora, incluyendo granos, productos químicos, vehículos, gas licuado de petróleo y hasta ganado. Y otros 420 barcos se vieron afectados por el colapso del Canal de Suez. Se calcula que el coste diario del accidente fue de 9.600 millones de dólares, según la revista especializada en comercio internacional Lloyd’s List. Esta crisis es solo la punta del iceberg y los buques podrían morir de éxito, si las infraestructuras del sector no pueden prestarles servicio.

			Crisis de estas dimensiones podrían derivarse de los esfuerzos desmedidos para maximizar la eficiencia extrayendo hasta la última gota de valor de un sistema, bien sea en términos económicos, energéticos o laborales. Ante una crisis global, prácticamente cualquier organización podría colapsar de la noche a la mañana. Los desequilibrios que antes quedaban delimitados a localidades o a grupos específicos tienen ahora un efecto en cascada en todo el planeta. Esta fragilidad se reflejaría en los mercados, en las empresas en riesgo de quiebra y en la inseguridad de los empleos.

			Una buena práctica ante un mundo frágil es construir sistemas resilientes que nos ayuden a conseguir una recuperación más rápida en situaciones adversas y salir reforzados de las mismas. Además, las organizaciones deben contar con estrategias a corto y medio plazos que deben actualizar frecuentemente.

			—Ansioso (anxious). La ansiedad es en la actualidad uno de los trastornos más extendidos en personas de todas las edades; de hecho, es habitual escuchar que la ansiedad es la enfermedad de nuestro siglo. Según la OMS, el 10 % de la población padece síntomas de ansiedad. La ansiedad refleja la angustia y el estrés que sentimos por nuestra creciente inseguridad con respecto a la salud y la incertidumbre laboral. Aunque el estrés es algo bastante común en ámbitos profesionales, el problema surge cuando ese sentimiento se intensifica convirtiéndose en un trastorno de ansiedad.

			Se trata de una respuesta emocional del cuerpo ante situaciones que considera peligrosas. Sus síntomas son útiles en situaciones de peligro, ya que favorecen una respuesta rápida del cuerpo preparándose para la huida; pero cuando no existe un verdadero peligro, esta reacción se convierte en desmesurada con respecto al problema al que nos enfrentamos.

			La ansiedad es un estado de agitación, inquietud o zozobra del ánimo. Es tratar de traer el futuro al presente e intentar que se resuelva todo rápida y favorablemente. Estamos sometidos a una incertidumbre e inseguridad que provoca que vivamos con gran ansiedad.

			La incertidumbre del mundo BANI es tan acusada que genera una constante sensación de impotencia y ansiedad. Vivir al límite nos crea una sensación de urgencia que condiciona cómo tomamos nuestras decisiones. En palabras de Epícteto: «Solo hay un camino hacia la felicidad, y es dejar de preocuparse por cosas que están más allá del poder de nuestra voluntad».

			No importa a qué nos dediquemos, todos sentimos, en mayor o menor medida, un cierto desasosiego frente a que pueda suceder algo sin que nos enteremos en el acto. En algunos casos, esta nueva enfermedad del siglo XXI se exterioriza a través del miedo a perdernos algo, a quedarnos fuera de juego, por lo que deseamos estar siempre presentes, a la vez en todas partes. Es lo que se conoce en el mundo anglosajón como FOMO (Fear of Missing Out).

			En otros, es la recurrencia crónica de volver a nuestros móviles inteligentes (smartphones), ordenadores o tabletas para actualizar nuestros diversos chats de mensajería instantánea, redes sociales, noticias y correos electrónicos para estar al día de cualquier hecho novedoso.

			Esta situación demanda herramientas como: atención plena, autoconciencia, introspección, empatía, desconexión y confianza. Para ser eficiente ahora no basta con hacer las cosas bien, sino tener también foco, disciplina y concentración para hacer las cosas correctas indicadas para cada momento.

			—No lineal (non-linear). En este período, el esquema de causa y consecuencia no siempre funciona ya; hoy vivimos en un mundo cuyos acontecimientos parecen más bien inconexos y desproporcionados. Lo que era complejo se ha convertido en no lineal; sin un único sentido, las decisiones pueden llevar a múltiples destinos. Dean Kamen lo expones así: «La gente toma los caminos más largos posibles, divaga en numerosos callejones sin salida y comete todo tipo de errores. Luego, llegan los historiadores y escriben resúmenes de este proceso desordenado y no lineal y lo hacen aparecer como una línea simple y recta».

			¿Quién podía haber previsto que un coronavirus en la ciudad China de Wuhan se expandiría tan rápida y trágicamente por todo el planeta? o ¿cómo sería necesario confinar a la población de tantos países para evitar el colapso de los sistemas sanitarios frente a las diferentes oleadas de la pandemia?

			Décadas de investigación demuestran que esperamos que las relaciones entre variables y resultados sean lineales «causa y efecto». Nuestro cerebro quiere trazar líneas rectas simples, y en los negocios hay muchas relaciones que no son lineales. La mente humana debe hacer un gran esfuerzo para entender las relaciones no lineales, y esto nos desestabiliza.

			Pequeños hechos pueden desencadenar grandes consecuencias, o bien puede haber un desfase muy grande entre el origen y la secuela. Esta desproporcionalidad de las consecuencias nos sorprende y nos genera un sentido de constante urgencia.

			En un contexto BANI, la planificación detallada y a largo plazo deja de tener sentido; pero sin una estructura bien definida y estandarizada, es difícil tener organizaciones sólidas. Contar con una visión sistemática ayuda a leer escenarios para adaptarnos a estas situaciones.

			—Incomprensible (incomprehensible). Lo ambiguo llevado al extremo se traduce en un mundo incomprensible que se genera cuando encontramos respuestas, pero estas no tienen sentido. Observamos hechos que se escapan a nuestra capacidad de entendimiento, y que no podemos encajar en nuestros patrones habituales. Eugene Ionesco lo plantea así: «La explicación nos separa del asombro, que es la única puerta de entrada a lo incomprensible».

			Hoy tenemos acceso a más información que nunca y la incomprensión puede llevarnos a un análisis obsesivo de datos que tiende a causar parálisis por la incapacidad de tomar una decisión. Cuando un individuo (o un grupo) tiene una cantidad inmanejable de datos, tiende a dar vueltas y vueltas al problema, discute interminablemente las ventajas e inconvenientes de cada opción y es incapaz de elegir una.

			Tratar de encontrar todas las respuestas ya no tiene tanto sentido. Hoy en día debemos aceptar que hemos de tomar decisiones sin entender al cien por cien el escenario y que no tenemos el control de todo. Esta situación nos exige transparencia, desarrollo de la intuición y trabajo colaborativo.

			Lo que antes era volátil ahora se caracteriza por la inseguridad, lo que genera ansiedad y miedo en las personas. Los pensamientos ya no son solo complejos, sino que obedecen a lógicas no lineales, lo que solía ser ambiguo ahora parece simplemente incomprensible. BANI es una forma de articular mejor el estado actual del mundo para adaptarnos a él.

			Es ilustrativo el cuadro resumen de Marian Temmen para afrontar el nuevo mundo BANI. Al ser frágil, necesitamos resiliencia y capacidad. Frente a la ansiedad, precisamos empatía y confianza (mindfulness). La no-linealidad se contrarresta con una visión sistemática del contexto y adaptabilidad. Y al ser incomprensible, hace falta transparencia e intuición. Todos los caminos están abiertos a estas oportunidades y no hay respuestas prediseñadas9.
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			Figura 1.2.—Cómo afrontar el nuevo mundo BANI según Temmen.

			Para algunos, BANI podría ser tan solo un grado elevado de VUCA, una especie de VUCA con esteroides que refleja una transformación que ya era rápida, pero que se acelera y potencia con la pandemia. Otros dirán que BANI es solo el lado más oscuro y caótico del mundo VUCA, o que un término es el sucesor del otro, ya que las certezas y las clasificaciones tienen una vida cada vez más corta en el mundo actual.

			Es difícil predecir si el mundo continuará tal y como lo define el concepto BANI, si el acrónimo caerá en desuso o si dejará de tener sentido a medida que los escenarios evolucionen. Es demasiado pronto para hacer predicciones. Pero, sin duda, sus propuestas nos han ayudado a entender que se están produciendo cambios cada vez más radicales y que es esencial reflexionar sobre las oportunidades y lecciones que podemos aprender de las nuevas señales que surgen en la reciente normalidad.

			Lo cierto es que este debate nos muestra que ya nada es fácilmente clasificable o etiquetable, sea cual sea el punto de vista. Sin embargo, más importante que las siglas es la reflexión que las trasciende y cómo puede afectarnos10.

			1.4. Una era de cambio, y un cambio de era

			«Todos piensan en cambiar el mundo, pero nadie piensa en cambiarse a sí mismo.»

			ALEXEI TOLSTÓI

			Estamos en una era de cambio y en un cambio de era caracterizado por la digitalización de casi todo lo que nos rodea. Porque coinciden en el tiempo importantes transformaciones tecnológicas y personales, catalizadores de un entorno enormemente incierto y en permanente evolución que desafía a todas las organizaciones, incluyendo la tuya.

			En primer lugar, vemos cómo se desarrollan simultáneamente múltiples avances tecnológicos que no se limitan a automatizar procesos y permitir nuevos modelos de negocio, sino que son tan relevantes que revolucionan sociedades, industrias, hogares, personas y hasta los objetos de nuestro alrededor... Son las tecnologías exponenciales.

			1.4.1. Tecnologías exponenciales

			«Nuestra intuición sobre el futuro es lineal. Pero la realidad de la tecnología de la información es exponencial, y eso marca una profunda diferencia. Si doy 30 pasos linealmente, llego a 30. Si doy 30 pasos exponencialmente, llego a un billón.»

			RAY KURZWEIL

			Se trata de tecnologías exponenciales que duplican su capacidad cada poco tiempo, como la inteligencia artificial, aplicable a productos, como los coches autónomos, y servicios, como los chatbots o asistentes virtuales «inteligentes», los diagnósticos médicos y la selección de tratamientos individualizados.

			BlockChain promete desde contratos inteligentes hasta una identidad digital global única: criptomonedas La computación cuántica permitirá nuevas formas de conexión, colaboración y comercio extraordinariamente ricas. Es el Internet de las cosas (IoT).

			Por otro lado, el metaverso, o Internet de los lugares, ya es una realidad. Más allá de las expectativas de la Web 3.0 el metaverso se consolida como el camino evolutivo de Internet. En la nueva red, los usuarios pasarán de explorar a habitar entornos virtuales, algo que revolucionará todos los sectores y actividades.

			La fabricación digital y la impresión en 3D. La realidad virtual y aumentada y la gamificación. Cloud. Big data. Robótica y drones. Web 3.0... La tecnología de la información está en el centro de la forma de hacer negocios y de la evolución del propio modelo empresarial.

			Mientras que, para muchos, el ritmo de los cambios en el mundo de la tecnología es hoy en día mayor que nuestra capacidad para afrontarlos, otros pensamos que, cada vez más, casi todas las personas interactuamos con mayor facilidad con este mundo hiperconectado, a la vez que este interactúa con nosotros.

			Quién podría haber imaginado, hace apenas veinte años, lo imprescindible que se han vuelto Internet o los móviles inteligentes para todas las facetas de nuestra vida. Estamos acostumbrados a dispositivos con un diseño y una facilidad de uso increíbles que nos permiten acceder al correo, los contactos, las redes sociales, escuchar música, hacer fotos y vídeos, ver eventos deportivos en vivo, películas y series, entre otras muchas funciones… Y todo en nuestros bolsillos, con una calidad asombrosa y a un precio asequible.

			Teletrabajo

			«La gente es más productiva trabajando en casa de lo que cabría esperar. Algunos pensaron que todo se iba a desmoronar, y no ha sido así.»

			MARK ZUCKERBERG

			Puede que el todopoderoso fundador de Facebook no sea del agrado de todo el mundo, pero es cierto que, durante años, los directivos de las empresas fueron recelosos a la hora de dar a los empleados flexibilidad para trabajar a distancia. Sospechaban que la productividad caería al no existir una supervisión directa. Sin embargo, muchas compañías han comprobado durante la pandemia que sus empleados pueden ser productivos trabajando a distancia.

			El teletrabajo no es nuevo, es una tendencia que se venía extendiendo durante los últimos años, especialmente en los países de nuestro entorno. La Organización Internacional del Trabajo (OIT) lo define como una forma de trabajo realizado a distancia, alejado de la oficina central o las instalaciones de producción, con ayuda de un soporte tecnológico y unas telecomunicaciones que lo hacen posible.

			Con la imprevista llegada de la pandemia, se confinan en sus casas millones de trabajadores de todo el mundo y, de un día para otro, decenas de miles de personas descubren el trabajo en remoto y las herramientas tecnológicas que lo posibilitan, acelerando su adopción en unos cinco o diez años, sobre todo en los países más avanzados de la OCDE.

			Aunque a primera vista pudiera parecer que el trabajo a distancia solo tiene ventajas, como una mayor conciliación de la vida laboral y familiar, menores costes empresariales e incluso mayor productividad, la realidad es que el teletrabajo tiene ventajas e inconvenientes para los empleados, las empresas y la sociedad. Además, hay limitaciones derivadas del sector, la profesión y el nivel de acceso a la tecnología de cada país, imprescindible para que sea una opción viable para empresas y empleados.

			En cuanto a si el teletrabajo llega para quedarse o si optaremos por modelos híbridos, parte de la semana trabajo presencial y parte en remoto, solo el tiempo lo dirá. Entre tanto, podemos anticipar que Gallup ha constatado cómo la flexibilidad de horarios y las oportunidades de trabajar desde casa desempeñan un papel cada vez más importante en la decisión de un empleado de aceptar o dejar un trabajo.

			Muchas empresas reinventarán sus lugares de trabajo a medida que continúa el despliegue de la vacuna, con modelos de trabajo flexibles que se convertirán en un elemento permanente para una serie de funciones, como las ventas, las finanzas y la tecnología.

			Otra perspectiva fundamental cuando hablamos de talento y de personas es la que aporta Katie Burke11, directora de personal de Hubspot, al explicar una de las mayores ventajas de trabajar a distancia: la posibilidad de contratar a personas con talento desde cualquier lugar. Burke ha desempeñado un papel destacado al liderar una cultura de trabajo a distancia en la empresa de software en un modelo híbrido de trabajo en la oficina y en remoto.

			La buena noticia es que llegan oportunidades sin precedentes para aquellos que apuesten por e-renovarse, por lanzarse a explorar y liderar este cambio digital. La mala es que todo esto podría dejar a muchos fuera, por lo que cada día son más los países que están definiendo medidas urgentes12.
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			Figura 1.3.—Crecimiento del número de personas que utilizan las plataformas de social media.

			En segundo lugar, es determinante la irrupción de nuevos modelos de negocio que desafían a las empresas incumbentes. Esta contundente cita escrita para TechCrunch, y mencionada en The New York Times, nos hablaba con este rotundo ejemplo de la disrupción digital:

			«Uber es la compañía de taxis más grande del mundo y no tiene vehículos. Facebook es el propietario de medios más popular del mundo y no crea contenido. Alibaba es el minorista más valioso y no tiene inventario. Y Airbnb, el mayor proveedor de alojamiento del mundo, no tiene propiedades inmobiliarias. Algo interesante está pasando» (Tom Goodwin13).

			1.4.2. Nuevos modelos de negocio

			«La innovación del modelo de negocio es constante en esta economía. Empiezas con una visión de una plataforma. Durante un tiempo, crees que hay una línea de visión y luego desaparece. De repente hay un nuevo ángulo.»

			BETH COMSTOCK

			Lo que está pasando tiene un nombre: disrupción. La disrupción digital es un término cuya popularidad no ha dejado de crecer en los últimos años. Según la RAE, disrupción significa «rotura o interrupción brusca». Al tratarse de un concepto ligado a la innovación y a la tecnología, podríamos definir la innovación disruptiva como la que supone una ruptura en relación con productos y procesos existentes hasta ese momento, a los cuales reemplaza.

			La expresión era poco utilizada hasta la fuerte penetración de las start-ups tecnológicas en el mundo de los negocios, que han conquistado sectores tradicionales como el turismo (Airbnb, Booking, Expedia o Tripadvisor), el transporte (Uber o Cabify), el vídeo streaming (YouTube o Netflix), la música (Spotify o Shazam), las enciclopedias y las referencias online (Wikipedia, Everipedia o Encyclopedia), la búsqueda de empleo (LinkedIn o Infojobs), el comercio especializado (Shopify, Zappos, Zalando, Walgreens o The Home Depot), los pagos online (PayPal o Square)...

			O en el comercio entre iguales (P2P), que se produce cuando dos individuos interactúan directamente, vendiendo y comprando productos y servicios entre sí (eBay o Wallapop), o que han generalizado nuevos medios de comunicación (Facebook, Twitter, Instagram, Pinterest, Snapchat o TikTok) o transformado el modelo de negocio de la compraventa de bienes y servicios (Amazon, Alibaba, Rakuten, Jingdong u Otto), por poner algunos ejemplos.

			Y, por supuesto, los 20 gigantes tecnológicos del mundo, clasificados por su capitalización bursátil en 2020: Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet, Facebook, Tencent, Tesla, Alibaba, TSMC, Samsung, NVIDIA, PayPal, ASML, Intel, Netflix, Oracle, Cisco, Broadcom, SAP o Qualcomm14.

			Quiero destacar en este punto la casi nula presencia de empresas europeas en este ranking, dominado por empresas norteamericanas y asiáticas. Europa, y por supuesto España, llevan años quedándose atrás en la transformación digital de nuestras economías.

			La innovación disruptiva no consiste exclusivamente en la invención de vanguardia, pura y dura. En ocasiones, la innovación consiste en nuevas y audaces combinaciones de componentes ya existentes que, o bien desbloquean mayores niveles de valor para el consumidor, o bien reducen los costes.

			La disrupción comienza con esas personas que nunca se conforman con el statu quo, aquellas que se preguntan constantemente ¿qué pasaría sí? y ¿por qué no? No tienen miedo de desafiar la forma convencional de hacer las cosas y la disrupción llega porque quieren mejorar las cosas.

			Los modelos de negocio disruptivos están cambiando no solo los mercados, sino los modelos económicos, el modo de relacionarnos, las interacciones de los diferentes grupos de interés (stakeholders)15, el trabajo, la educación, el ocio, las formas de organización social...

			La tecnología y los nuevos modelos disruptivos de negocio se han convertido en elementos transformadores que se aplican para optimizar procesos, automatizar servicios, hacer más eficiente el encuentro entre oferta y demanda y eliminar intermediarios, y promete muchas más bondades que llegarán en los próximos años, acelerando la innovación disruptiva.

			El gurú de la innovación disruptiva y profesor de Harvard, Clayton Christensen, plantea así el desafío: «Romper un viejo modelo de negocio siempre va a requerir que los líderes sigan su instinto. Siempre habrá razones persuasivas para no arriesgarse. Pero si solo haces lo que ha funcionado en el pasado, te despertarás un día y verás que te han pasado por encima».

			En tercer lugar, coinciden en el tiempo diversos factores demográficos que considero transcendentales y debemos tener en cuenta desde el punto de vista de la diversidad. En esta tormenta perfecta, nos enfrentamos a desafíos económicos, sociales y medioambientales sin precedentes en la historia reciente de la humanidad. La crisis sanitaria y la económica, la crispación política, el desempleo, la incertidumbre, el temor...

			1.4.3. Factores demográficos y otros desafíos

			«Salvar nuestro planeta, sacar a la gente de la pobreza, avanzar en el crecimiento económico..., son una misma lucha. Debemos conectar los puntos entre el cambio climático, la escasez de agua, la escasez de energía, la salud mundial, la seguridad alimentaria y el empoderamiento de la mujer. Las soluciones a un problema deben ser soluciones para todos.»

			BAN KI-MOON

			Según Naciones Unidas, en 2020 la población mundial alcanzó los 7.800 millones de personas. Asía es el continente más extenso y poblado del mundo con 4.400 millones, siendo África el segundo más poblado del planeta con una población total estimada de 1.200 millones16.

			A pasos agigantados, se está produciendo un cambio sustancial en el desarrollo de las civilizaciones. Huntington señala que la cultura occidental, que llegó a representar el 44,3 % de la población del planeta a principios del siglo XX, pasará a representar tan solo el 10,1 % en 2025 frente a las pujantes civilizaciones africana e islámica, que alcanzarán el 14,4 % y el 19,2 % respectivamente, muy concentradas en los continentes africano y asiático17.

			La presencia laboral de la mujer crece en todas las geografías, aunque persisten desequilibrios importantes en lo que a la remuneración de su trabajo se refiere y, desde luego, todavía no alcanzan una presencia representativa y justa en las posiciones de dirección y los consejos de administración.

			Además, la población global envejece a un ritmo sin precedentes. Los avances científicos, médicos, nutricionales y hasta de estilo de vida hacen que las expectativas de vida de mujeres y hombres alcancen cifras hasta ahora impensables. En 2020, el 9,3 % de la población mundial tenía más de 65 años.

			Profundizando en las diferencias geográficas, las extrapolaciones son descomunales. En las regiones más desarrolladas, la población de más de 65 años representa ya el 19,3 % de la población total, mientras que en las menos desarrolladas supone tan solo el 7,4 %.

			Por otro lado, en 2020, el 25,4 % de la población mundial tenía menos de 14 años. La ventaja de tener una población joven y pujante queda concentrada en los países menos desarrollados, con el grupo de menos de 14 años representando el 27,2 % del total, mientras que en las regiones más desarrolladas apenas representa el 16,4 %.

			El crecimiento en las expectativas de vida coincide en ocasiones con la disminución de la natalidad, creando desequilibrios demográficos importantes en distintas regiones del planeta. Estos desequilibrios plantean nuevos desafíos económicos y ponen encima de la mesa debates como la conveniencia o no de retrasar la edad de jubilación, o como acelerar la incorporación de los jóvenes al mundo del trabajo, entre otros.

			Multigeneracionalidad

			«Tenemos que recordar a través de las generaciones que hay tanto que aprender como enseñar.»

			GLORIA STEINEM

			Merece la pena comenzar con la multigeneracionalidad. Los equipos actuales son hoy un caleidoscopio de cuatro o hasta cinco generaciones que trabajan codo con codo, simultáneamente, en los centros de trabajo de las organizaciones y las empresas.

			Liderar la multigeneracionalidad requiere eliminar o reducir la brecha generacional de Traditionalists, Baby Boomers, Gen-X, Millennials y Gen-Z en el mismo lugar de trabajo, lo que no es una tarea fácil, pese a que encuestas recientes reconocen el valor de una plantilla multigeneracional y siete de cada diez adultos declaran que les gusta trabajar con personas de generaciones distintas a la suya. En el trabajo, se trata de adoptar prácticas de una generación anterior y renovarlas para atraer a las siguientes generaciones y que los compañeros puedan tener éxito juntos18.

			Por otro lado, la temporalidad y la precariedad aumentan de forma sustancial. Nos guste o no, estamos en una sociedad GIG, término utilizado tradicionalmente por los grupos de teloneros en Estados Unidos, en la que la economía depende cada vez más de proyectos temporales, las posiciones transitorias son frecuentes y las organizaciones contratan a trabajadores independientes (freelancers) para proyectos y compromisos a corto plazo.
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			Figura 1.4.—Multigeneracionalidad.

			Los trabajos a tiempo parcial crecen, sustituyendo a trabajos que antes eran indefinidos, bien sea debido a la estacionalidad de determinadas industrias, a la propia naturaleza de proyectos con un horizonte temporal limitado o a otros factores como el desempleo. Según Upwork, se prevé que en 2027 en Estados Unidos haya más freelancers que trabajadores por cuenta ajena19.

			Y no parece que este contexto socioeconómico vaya a cambiar, al menos a corto o medio plazos. En la actualidad, más del 25 % de las pymes acogen de buen grado las llamadas relaciones de economía colaborativa, o GIG, empleando al menos a un trabajador como freelancer con un contrato totalmente variable que depende de sus resultados.

			Algunas de las ventajas y desventajas de la economía de trabajadores GIG son las siguientes:

			—Rentabilidad para la empresa: el 70 % de los empleadores que recurren a trabajadores GIG afirma que son importantes para la rentabilidad y la eficiencia general de la empresa.

			—Flexibilidad para los trabajadores: cerca del 60 % declaró que consideraba que la economía colaborativa proporcionaba «flexibilidad a los trabajadores».

			—Falta de seguridad para los trabajadores: el gran inconveniente para el 52 % de los trabajadores en un sistema de economía colaborativa es que «carece de seguridad».

			—Motivación: a las empresas les preocupa que la economía colaborativa disminuya la productividad; el 40 % de los empresarios piensa que los trabajadores son menos dedicados.

			—Flexibilidad para las empresas: el 57 % está de acuerdo en que el trabajo con contrato de cero horas es «flexible para las empresas», y el 38 % que crea una mayor oportunidad para «gestionar mejor la capacidad y la eficacia de la mano de obra»20.

			Para John McAfee: «La economía colaborativa es empoderamiento. Este nuevo paradigma empresarial permite a los individuos dar forma a su propio destino y aprovechar sus activos existentes en su beneficio».

			Probablemente, las personas con un perfil emprendedor que valoren la flexibilidad de horarios, la capacidad de elegir los proyectos que mejor se ajusten a sus objetivos e intereses y la posibilidad de obtener ingresos de múltiples fuentes encontrarán más ventajas que inconvenientes en este modelo. Curiosamente, dos tercios de los autónomos piensan que tener distintas fuentes de ingresos es más seguro que depender de un solo empleador. Y lo contrario sucederá con los trabajadores más conservadores que prioricen la seguridad sobre cualquier otro factor21.

			La pobreza

			«Nuestra vida comienza a terminar el día en que nos callamos sobre las cosas que importan.»

			MARTIN LUTHER KING

			En paralelo a otros retos está el persistente problema de la pobreza, que, a pesar de los evidentes avances logrados en los últimos años, no podemos conformarnos con nada menos que su total desaparición, sobre todo garantizar la protección social de todos los niños y otros grupos vulnerables.

			A escala mundial, el número de personas que viven en situación de extrema pobreza disminuyó desde un 36 % en 1990 hasta un 10 % en 2015. No obstante, la crisis de la COVID-19 pone en riesgo décadas de progreso en la lucha contra la pobreza. Podría ser la primera vez que desde 1990 la pobreza aumente en todo el mundo.

			Más de 700 millones de personas, casi el 10 % de la población mundial, aún vive en situación de extrema pobreza, con dificultades para satisfacer las necesidades más básicas, como la salud, la educación y el acceso al agua y los saneamientos, por nombrar algunas. La mayoría de las personas que viven con menos de 1,90 dólares se localiza en el África subsahariana, con bolsas de pobreza todavía importantes en Latinoamérica y Asia22.

			En este entorno se hacen más vigentes que nunca las palabras de la Madre Teresa: «No todos podemos hacer grandes cosas. Pero podemos hacer cosas pequeñas con gran amor».

			La fortuna en la base de la pirámide

			Permíteme que, en este punto, comparta contigo una experiencia personal que me marcó para siempre. He tenido la gran fortuna de trabajar para grandes empresas, en muchos países del mundo y en regiones muy diversas. Al leer los datos de pobreza, salta inmediatamente a mi memoria uno de esos recuerdos que se convirtieron para siempre en una lección de vida.

			Vivía entonces en Colombia y «Viviendo la tienda» era uno de los programas de la compañía Colgate-Palmolive que había liderado Antonio Caro para conocer mejor al comprador (shopper). Consistía en pasar ocho horas en un determinado tipo de establecimiento (retail environment) para observar de cerca el comportamiento de la compradora en su recorrido de compras por la tienda.

			Con el ánimo de aprender de un tipo de establecimiento menos frecuente en Europa, elegí pasar un día entero en una pequeña tienda tradicional de un barrio de los menos favorecidos de Bogotá.

			Cada minuto de ese programa fue un enorme aprendizaje para mí, empezando por conocer a una compradora que no disponía de dinero, ni tal vez de espacio suficiente en su casa, como para almacenar productos de alimentación, droguería e higiene; utilizaba para tal fin la pequeña tienda del barrio, que se convertía así en su verdadera alacena. Con este propósito, como promedio, visitaba la tienda 2,4 veces al día. Bajaba a comprar muy temprano el desayuno para su familia; a media mañana, a adquirir el almuerzo, y por la tarde, a por los ingredientes necesarios para la cena.

			Muchas veces el precio de la pequeña cesta de la compra era de alrededor de un euro. Y con ese euro compraba los alimentos de la siguiente comida, productos de limpieza y de higiene personal. A veces, un tapón de aceite, desodorante en sachet para dos aplicaciones o una yuca, que serviría como base de la siguiente comida.

			En ocasiones, la compra se hacía a crédito. En otras, la clienta tenía que pedir que le quitaran un trozo de yuca, para llevarse un trozo más pequeño, y que el importe total de su compra se ciñese al dinero del que disponía en esa ocasión. Por último, pagaría en monedas de pequeñas fracciones de un euro que contaba una a una.

			La alegría de esas personas que apenas tenían lo justo para vivir hasta la siguiente comida, su educación, la limpieza y el esmero con el que vestían a sus hijos, siempre con una sonrisa..., será algo que nunca olvidaré y que se convirtió en una verdadera lección de vida.

			Si estás interesado en conocer mejor este segmento de la población, el profesor de Michigan University CK Prahalad analiza los nuevos modelos de negocio destinados a suministrar bienes y servicios a los más pobres del mundo. Defiende que los nuevos mercados y oportunidades empresariales de rápido crecimiento se encuentran en la «base de la pirámide financiera», el mayor grupo socioeconómico y el más pobre, 2.700 millones de personas que viven con menos de 2,5 dólares al día. Bill Gates se interesó por sus propuestas porque: «Ofrece un intrigante proyecto sobre cómo luchar contra la pobreza con rentabilidad».

			La desigualdad

			«Hasta que no consigamos la igualdad en la educación, no tendremos una sociedad igualitaria.»

			SONIA SOTOMAYOR

			Además, la desigualdad no disminuye. La desigualdad económica en el mundo es el distinto reparto de los ingresos, los activos o el bienestar entre el conjunto de habitantes, según explica la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE, 2018).

			¿Qué entendemos por desigualdad económica? Una definición rápida de la desigualdad económica sería decir que consiste en un reparto desequilibrado de riqueza y rentas económicas entre los miembros o grupos de una comunidad. El informe «Una economía al servicio del 1 %» de Oxfam Intermón plantea que el 99 % de la población mundial posee menos riqueza que el 1 % más pudiente de la población del planeta, e igualmente contundente, 3.600 millones de personas en el mundo poseían, en 2015, igual riqueza que 62 personas ricas.

			La desigualdad económica se traduce en una disponibilidad de recursos económicos muy dispar entre los individuos de la sociedad. Y con un reparto de riquezas tan discrepante, cada vez es mayor la brecha entre individuos ricos y pobres, y las oportunidades de unos y otros23.

			Según el informe del Laboratorio Mundial de Desigualdad (LMD) de 2022, la pandemia de coronavirus ha exacerbado la enorme brecha financiera entre los más ricos y el resto de la población en todo el mundo24.

			En 2021, los multimillonarios de todo el mundo experimentaron el mayor aumento de su cuota de riqueza desde que el LMD elabora sus registros (1995). Al mismo tiempo, la pandemia empujó a unos 100 millones de personas a la pobreza extrema, elevando el total mundial a 711 millones en 2021, según una estimación del Banco Mundial. Incluso más personas habrían caído en la pobreza si muchas naciones desarrolladas no hubiesen puesto en marcha iniciativas de ayuda para proteger a sus residentes de las consecuencias financieras de la pandemia de la COVID-19.

			Las diferencias de riqueza e ingresos a escala mundial son enormes. El 10 % más rico de la población controla el 76 % de la riqueza y el 52 % de los ingresos mundiales en 2021. En cambio, el 50 % más pobre solo posee el 2 % y apenas gana el 8 %.

			Los ricos son cada vez más ricos. El 1 % más rico acaparó el 38 % del crecimiento de la riqueza mundial entre 1995 y 2021. Además, la brecha de riqueza varía mucho según la región. América Latina tiene la mayor brecha entre el 10 % superior, que controla el 77 % de la riqueza, y el 50 % inferior, que posee un escaso 1 %.

			En cambio, Europa tiene la menor brecha. El 10 % superior posee el 58 % de la riqueza total, frente al 4 % del 50 % inferior. Los numerosos programas públicos a disposición de los residentes de bajos ingresos y de clase media —incluyendo la educación, la sanidad y la cultura gratuitas— son algunas de las razones por las que Europa es una sociedad menos desigual.

			La brecha global de ingresos se ha reducido un poco, pero sigue siendo alta. La brecha de ingresos mundial, que tiene en cuenta ganancias como sueldos, salarios, intereses y dividendos, ha disminuido un poco desde 1980, a medida que China, India, Brasil y otros grandes países en desarrollo se ponen al nivel de Norteamérica y Europa.

			Los ingresos de las mujeres siguen siendo inferiores a los de los hombres. Al ritmo actual de crecimiento, se necesitará más de un siglo para que los ingresos de las mujeres alcancen la paridad con los de los hombres, según el LMD.

			El LMD recomienda aplicar un impuesto a los ricos para generar ingresos que los gobiernos puedan utilizar para reducir la desigualdad e invertir en educación, sanidad y medidas ecológicas. En la actualidad, aunque los impuestos y las transferencias reducen modestamente la desigualdad, la brecha sigue siendo «extremadamente alta». El informe del LMD concluye que, aunque la COVID-19 ha profundizado la brecha entre ricos y pobres, el mundo es desigual desde hace mucho tiempo. La corrupción cada vez más generalizada y la desregulación financiera en una economía globalizada parecen haber contribuido a aumentar la fortuna de los ricos en las últimas décadas.

			La educación

			«La educación es el arma más poderosa que puedes usar para cambiar el mundo.»

			NELSON MANDELA

			Tampoco podemos darnos por satisfechos con los avances en educación. La educación permite la movilidad socioeconómica ascendente y es clave para salir de la pobreza. En la última década, se consiguieron grandes avances a la hora de ampliar el acceso a la educación y las tasas de matriculación en las escuelas en todos los niveles, especialmente para las niñas.

			No obstante, en 2018, alrededor de 260 millones de niños aún estaban fuera de la escuela; cerca de una quinta parte de la población mundial de ese grupo de edad. Además, más de la mitad de todos los niños y adolescentes de todo el mundo no han alcanzado los estándares mínimos de competencia en lectura y matemáticas.

			En 2020, a medida que la pandemia de la COVID-19 se propagaba por todo el planeta, la mayor parte de los países anunció el cierre temporal de las escuelas, lo que afectó a más del 91 % de los estudiantes en todo el mundo. En abril de 2020, cerca de 1.600 millones de niños y jóvenes estaban fuera de la escuela. Igualmente, cerca de 369 millones de niños que dependen de los comedores escolares tuvieron que buscar otras fuentes de nutrición diaria.

			Nunca habían estado tantos niños fuera de la escuela al mismo tiempo, lo que altera su aprendizaje y cambia drásticamente sus vidas, especialmente las de los niños más vulnerables y marginados. La pandemia mundial tiene graves consecuencias que pueden poner en peligro los avances que tanto costó conseguir a la hora de mejorar la educación a escala global.

			El medio ambiente

			«Este es el momento en que debemos unirnos para salvar este planeta. Decidamos que no dejaremos a nuestros hijos un mundo en el que los océanos se eleven y el hambre se extienda y las terribles tormentas devasten nuestras tierras.»

			BARACK OBAMA

			La protección del medio ambiente es el mayor desafío de la humanidad porque de no ser resuelto satisfactoriamente podría incluso acabar con la propia existencia del ser humano. Siguiendo a Jane Goodal, primatóloga y antropóloga inglesa, considerada la mayor experta del mundo en chimpancés y que ha trabajado mucho en temas de conservación y bienestar animal: «Nada como reconectar con la naturaleza para salvar el planeta».

			Los objetivos de desarrollo sostenible de Naciones Unidas constituyen un llamamiento universal a la acción para poner fin a la pobreza, proteger el planeta y mejorar las vidas y las perspectivas de las personas en todo el mundo. El desarrollo sostenible se ha definido como el desarrollo capaz de satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las suyas.

			El principal desafío planetario es el cambio climático, ya que tiene un amplio impacto en la salud pública, la calidad de vida de las personas, la seguridad alimentaria e hídrica, la migración, la paz y la seguridad, así como en los ecosistemas, con cambios en los patrones del tiempo, aumento del nivel del mar, fenómenos meteorológicos extremos..., sin olvidar los incendios, la contaminación atmosférica, el ineficiente uso de los recursos, la gestión de residuos, la insalubridad y la falta de reciclaje, la protección de la biodiversidad y el ruido.

			El Acuerdo de París de 2015 es el primer acuerdo universal y jurídicamente vinculante sobre el cambio climático. Es adoptado por los países para limitar el incremento de la temperatura media mundial y reducir las emisiones de gases de efecto invernadero25.

			En este mix de explosión demográfica y acelerado deterioro del planeta, todos, desde nuestro ámbito de actuación, deberíamos estar a la altura del reto planteado. En opinión del secretario general de la ONU, António Guterres, la recuperación de la crisis de la COVID-19 deberá conducirnos a una economía diferente.

			Afortunadamente, señala Paul Polman, cada vez son más las empresas que ven el potencial de un modelo de negocio más sostenible, impulsadas tanto por la firme creencia de que pueden ser una fuerza para el bien, como por la constatación de que el coste de la inacción a menudo supera el coste de la acción, especialmente cuando se trata de la creciente amenaza del cambio climático y la escasez de agua26.

			1.4.4. Tensiones geopolíticas

			«Cada guerra es una destrucción del espíritu humano.»

			HENRY MILLER

			Por último, cuando empezábamos a ver la luz al final del túnel de la pandemia, la decisión de Putin de invadir Ucrania pone patas arriba la inviolabilidad de las fronteras, arroja al mundo a una situación completamente nueva y socava el orden geopolítico. Según el Real Instituto Elcano, la invasión rusa de Ucrania está acelerando tendencias que ya se apuntaban en el orden económico, trastocando la globalización comercial y financiera, y en el orden geopolítico internacional, reescribiendo los equilibrios globales.

			A nivel económico, se producen dos efectos: primero, los derivados de restricciones en productos energéticos, alimentarios y materias primas, cuya escasez dispara sus precios, deteriora el sistema productivo y amenaza el crecimiento y la estabilidad social, y, segundo, sobre la inflación general, vía energía y alimentos, y los tipos de interés, que encarecen los costes de financiación empresarial y amenazan la sostenibilidad de las finanzas públicas.

			En el campo geopolítico se empieza a esbozar una nueva configuración de alianzas internacionales, la emergencia del llamado «Sur Global», menos alineado con Occidente de lo que muchas veces se piensa desde Europa, y una renovada crisis de un orden económico y financiero internacional que ya se estaba transformando como consecuencia del auge de China y de la creciente multipolaridad del sistema internacional27.

			El politólogo Johannes Varwick, de la Universidad de Halle, considera que: «Volvemos a estar en una especie de confrontación de bloques, solo que las fronteras del bloque occidental se han desplazado hacia el este en comparación con la época de la Guerra Fría. La paz en Europa es cosa del pasado, y la confianza en Rusia ha sido completamente destruida»28. Esperemos que de una o de otra forma recuperemos la cordura.

			1.5. Desafíos renovados. Tenemos una gran oportunidad

			«Cualquier crisis profunda es una oportunidad para hacer que tu vida sea extraordinaria de alguna manera.»

			MARTHA BECK

			En un análisis simplista de la nueva normalidad BANI, pudiera parecer que las organizaciones no tienen salidas; pero la historia nos ha enseñado a mirar más allá. Imagina la sensación de total inestabilidad al afrontar por primera vez las exigencias del mundo VUCA. En los últimos veinte años, muchas start-ups se convirtieron en gigantes de sus respectivos sectores, sobre todo en tecnología. Y ahora, durante la pandemia, sectores tradicionalmente offline, como, por ejemplo, la sanidad y la educación, han pasado a ser online en cuestión de meses.

			Hoy en día, no parece que la incertidumbre sanitaria vaya a desaparecer del todo, ya que se especula con la posibilidad de que la COVID-19 se haga endémica. Sin embargo, el impulso en el desarrollo de medicamentos y la implantación de vacunas nos hace ser moderadamente optimistas. No estamos de ninguna manera fuera de peligro, pero vemos una luz al final del túnel, para las personas, la economía mundial y las organizaciones empresariales.

			Hemos presenciado cómo los sistemas sociales, económicos y sanitarios de todo el planeta estuvieron al borde del colapso, por lo que es difícil saber cómo será el nuevo mundo tras la tormenta perfecta; dependerá de las decisiones que tomen los gobernantes hoy.

			Asimismo, las organizaciones de todo tipo, las empresas privadas o públicas, están en crisis y su futuro y, en gran medida, el de las personas que forman parte de ellas, depende también de sus respectivos líderes. Cada sector industrial se ha visto afectado de forma diferente por la COVID-19, ya que los confinamientos y las restricciones cambiaron la forma de vivir, trabajar, viajar, comprar y hasta socializar. Los cambios en los patrones de consumo afectan de forma positiva o negativa a cada sector y aceleran la revisión, más o menos significativa, de sus modelos de negocio para adecuarlos al nuevo entorno.

			Así, los sectores de la hostelería y el ocio, el comercio minorista y el transporte y la logística tuvieron los niveles de confianza más bajos. En cambio, los sectores que experimentaron cambios favorables en los patrones de consumo durante la pandemia tienen una perspectiva positiva, como el sector tecnológico, que sale muy reforzado de la crisis como consecuencia natural de la aceleración digital de la pandemia.

			El reto actual es que nuestra visión del mundo sobre el orden de las cosas, lo que creíamos conocer, parecía desmoronarse, lo que podría llevar a la ruptura o al avance de la sociedad. La forma en que los líderes de los gobiernos respondan en la nueva realidad podría cambiar permanentemente los fundamentos sociales, económicos y sanitarios de sus países.

			Frente a los sentimientos contradictorios del contexto BANI, los líderes de diferentes sectores de la sociedad han propuesto caminos alternativos. Conscientes de que muchos de los retos de la nueva normalidad no son meramente individuales, la empatía y la preocupación por los aspectos sociales estarán entre los revulsivos.

			Tampoco los negocios funcionan como siempre. Los líderes, empresarios y CEO, que deben tomar decisiones en esta nueva normalidad, no siempre saben qué esperar en términos de política sanitaria, transacciones financieras, ciberseguridad, desinformación e incertidumbre frente a las políticas fiscales, por ejemplo, todo ello de vital importancia para la empresa, las personas y otras partes interesadas (stakeholders)29.

			La nueva visión del propósito corporativo orientado a todos sus stakeholders, de la iniciativa business roundtable promovida por los CEO de grandes empresas norteamericanas en 2019, es una respuesta a este mundo BANI. En la misma línea, Klaus Schwab, fundador y presidente ejecutivo del Foro de Davos, subrayó en 2021 que era necesaria una gran redefinición del capitalismo: «Tenemos que pasar de un mundo basado únicamente en objetivos materiales a un mundo mucho más consciente del bienestar de las personas».

			Frente a todos estos hechos, los líderes empresariales han entrado en una nueva era que requiere nuevas formas de liderar, porque los métodos de gestión tradicionales no son adecuados para hacer frente a la profundidad y velocidad de cambio que estamos viviendo.

			Saldrán reforzadas las empresas que evolucionen e innoven para satisfacer las demandas cada vez más exigentes de los clientes, al tiempo que crean valor para hacer frente a la crisis actual. Para aprovechar ese potencial será necesario crear confianza y obtener los resultados sostenibles que el mundo demanda.

			Algunos de estos líderes estarán a la altura del desafío, mientras que otros se desvanecerán. Es el momento de que los líderes auténticos ayuden a sus comunidades, organizaciones y empresas y, sobre todo, a las personas, con el fin de que superen sus limitaciones y miedos para alcanzar todo su potencial, cuando más lo necesitamos.

			Foco en las personas y en la productividad

			«La resiliencia consiste en ser capaz de superar lo inesperado. La sostenibilidad consiste en sobrevivir. El objetivo de la resiliencia es prosperar.»

			JAMAIS CASCIO

			Vivir en esta época implica ser conscientes de que no lo sabemos todo y que necesitamos adquirir competencias muy diferentes a las que conocíamos hasta ahora. Por ello, las mal llamadas habilidades blandas (soft skills) son ahora críticas y pueden complementarse con herramientas tecnológicas para recopilar, organizar y comprender mejor los datos.

			En este contexto de fragilidad, una manera de adaptarse y crecer es reforzando los equipos. Buscar una cultura de colaboración, adoptar estructuras bien distribuidas e invertir en formación son herramientas que pueden ayudar a que su organización sea más resistente y aumente la comunicación y la transparencia entre individuos, equipos y departamentos.

			Hacer frente a la ansiedad requiere más empatía por parte de la empresa. La formación de los empleados en competencias inteligentes (smart skills), cada vez más esenciales en estos tiempos, también puede ayudar. En un mundo no lineal, los planes rígidos suelen ser un lastre para las empresas. Y aquellas que no innovan y se basan únicamente en métodos «probados» de hacer las cosas se encuentran a menudo por detrás de la competencia y no pueden adaptarse con la suficiente rapidez a los cambios de su entorno.

			Por otro lado, la incomprensión puede abordarse simplemente mediante el uso de tecnologías como la inteligencia artificial y el big data. Por eso es tan esencial categorizar las incertidumbres con un concepto como BANI. Al entender mejor los principales retos globales, podemos prepararnos para lo que nos espera, ya que los cambios de paradigma son cada vez más acelerados e imparables.

			La rápida aceleración de la transformación digital de muchas empresas durante la pandemia va a continuar en los próximos años; esta tendencia se extiende a todos los sectores y a cualquier tamaño de empresa. Además, el sentido de urgencia ha cambiado, el CEO antes quería tener todo 100 % correcto antes de lanzar un producto digital, pero ahora se trata de sacarlo a la luz y perfeccionarlo sobre la marcha.

			Diferentes encuestas señalan que la mayoría de las empresas planean incrementos de doble digito en sus inversiones a largo plazo en transformación digital sobre otras prioridades como la ciberseguridad. El compromiso con la inversión digital contrasta con las prioridades de la crisis de 2010, cuando los CEO se enfocaron en la eficiencia en los costes.

			Para los CEO es prioritario crear equipos fuertes con profesionales cualificados, formados y adaptables. Al mismo tiempo, impulsarán la competitividad de sus organizaciones a través de inversiones digitales que incrementen la productividad con tecnología y automatización. Y consideran que en los próximos años deben conservar de la era COVID-19 el sentido de urgencia, la toma de decisiones rápida y de alta calidad y asegurar que la alta dirección se concentre en los grandes temas, involucrando a las personas de toda la organización, revisando las decisiones críticas con frecuencia y presionando, desde el principio, para entender las consecuencias imprevistas30.

			Demandan, en fin, características básicas del liderazgo. Con respecto a España, leyendo «The future of jobs 2020», del World Economic Forum, es evidente que nos encontramos en un momento decisivo de nuestra historia. Las decisiones de hoy determinarán la forma de vida y la capacidad de prosperar de varias generaciones.

			La recesión económica poscrisis y la creciente automatización de procesos empresariales e industriales aumentan la volatilidad. El informe concluye que el ritmo de adopción de la tecnología se acelera y el futuro del trabajo ya ha llegado para el trabajador cualificado. Tenemos la oportunidad de crear un ecosistema de innovación digital y tecnológico que fomente el emprendimiento empresarial, creando riqueza y empleo, y, así, distribuir el bienestar de forma justa. Y evitar de esta forma el modelo de subvenciones y subsidios.

			En un entorno que fomente el emprendimiento, la innovación tecnológica y digital, los nuevos puestos de trabajo deberían superar a los empleos destruidos; pero sin ese entorno que fomente la instauración de nuevas empresas, la creación de empleo se ralentizará, la destrucción se acelerará y crecerán los contratos por proyectos y la precariedad.

			En España, la brecha de competencias es muy alta, en el sector privado y en el público, al cambiar las nuevas competencias y habilidades requeridas cada cinco años. La oportunidad de RE-UP Skilling de los trabajadores es urgente; es un imperativo. La formación (presencial, online o híbrida) aumenta, programas cortos, específicos y adaptados a la nueva realidad. A pesar de la crisis, la mayoría de las empresas valora la inversión en capital humano31.

			
			Ya has completado la primera etapa del libro Liderando la transformación digital desde las personas. Has comenzado la parte primera, «Un mundo nuevo y desafiante» y has concluido el capítulo 1, «Reinventarse (o morir) en un entorno BANI». Se trata del primer paso para ayudarte a que te conviertas en un gran líder ágil.

			Te proponemos que nos sumerjamos ahora en el segundo gran reto al que se enfrentan las organizaciones y sus líderes hoy. En el capítulo 2, «Transformación digital. Se trata de personas, no de tecnología», nos sumergiremos en los desafíos y oportunidades de la transformación digital desde diferentes perspectivas.
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			TRANSFORMACIÓN DIGITAL. SE TRATA DE PERSONAS, NO DE TECNOLOGÍA

			«No es la más fuerte de las especies la que sobrevive, tampoco la más inteligente. Es aquella que se adapta mejor al cambio.»

			CHARLES DARWIN

			La historia de Internet se remonta a varias décadas atrás: el correo electrónico existe desde los años sesenta, el intercambio de archivos desde, al menos, los años setenta y el TCP/IP se estandarizó en 1982. Pero fue la creación de la World Wide Web en 1989 lo que revolucionó nuestra historia de la comunicación.

			Así, entre 2014 y 2016 el porcentaje de personas conectadas a Internet globalmente aumentó en ocho puntos porcentuales: del 39,8 % al 47,8 %. Suponiendo que se haya repetido el mismo aumento en los dos últimos años, en 2018 el 55,8 % de la población estaría conectada32.

			Como hemos visto en el capítulo anterior, el mundo está experimentando cambios exponenciales de tipo tecnológico, económico, medioambiental, político y social. Y lo previsible es que el ritmo del cambio no solo no vaya a disminuir a corto plazo, sino que más bien se incrementará.

			Al mismo tiempo, la competencia en la mayoría de los sectores de actividad empresarial es durísima y probablemente continuará aumentando en las próximas décadas. No obstante, la tecnología, la ciencia y el mercado global ofrecen posibilidades que no existían hasta hace apenas unos años. Este nuevo contexto plantea desafíos importantes, sin duda, pero también enormes oportunidades para las empresas que sean flexibles y estén dispuestas a transformarse para aprovechar la coyuntura.

			[image: ]

			Figura 2.1.—Porcentaje de población que usa Internet (por países).

			Desde principios de 2000 empiezan a consolidarse los nuevos modelos disruptivos de negocio en todos los sectores de actividad. Desde entonces, la transformación digital (DX) de las empresas ya era inevitable. Los pioneros, los analistas de la industria y las empresas con visión de futuro ya anticipaban por aquel entonces cuál sería el futuro de la DX y su principal beneficio, convertir los datos en información. La DX ayudaría a las empresas a comprender el comportamiento de los clientes y a mejorar su experiencia de compra.

			La Cuarta Revolución Industrial trae consigo desarrollos tecnológicos que afectan a todas las facetas del trabajo y la vida. Las tecnologías exponenciales, como la inteligencia artificial, el blockchain, la computación cuántica, el Internet de las Cosas (IoT), la fabricación digital y la impresión en 3D, la realidad virtual y aumentada (VR/AR), la gamificación, el cloud big data, la robótica y los drones ya están en el centro de nuestras vidas, de nuestra forma de hacer negocios y de la evolución de los modelos empresariales. Abrumador, ¿verdad?

			Sirva de ejemplo el siguiente gráfico, que muestra lo rápido que se han extendido las tecnologías emergentes en el último siglo hasta alcanzar los 100 millones de usuarios en todo el mundo. Mientras el teléfono tardó 75 años, esa misma hazaña fue lograda por el popular juego Candy Crush Saga en poco más de un año33.
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			Figura 2.2.—Cuánto se tardó en llegar a 100 millones de usuarios por herramienta.

			No obstante, las organizaciones tradicionales con liderazgos demasiado conservadores han seguido buscando en el retrovisor los gloriosos tiempos pasados, en lugar de entender lo que se les venía encima. Y condujeron a sus compañías por el camino irreversible de la paulatina pérdida de competitividad, hasta ser irrelevantes o desaparecer.

			Tal vez la finlandesa Nokia ya no esté en el radar de los millenials y gen-Z, pero sigue siendo un buen ejemplo de que ninguna empresa, ni siquiera las multinacionales de gran éxito, puede resistir el paso del tiempo sin adaptarse al cambio.

			Nokia fue la primera empresa en crear una red celular en el mundo. A finales de los años noventa y principios de 2000, Nokia era el líder mundial indiscutible de la telefonía móvil. Con la llegada de Internet, otras empresas de móviles empezaron a entender que los datos, y no la voz, eran el futuro de la comunicación. Nokia no comprendió la importancia del software y siguió centrándose en el hardware porque los directivos temían alejar a los usuarios actuales si cambiaban demasiado.

			El error de Nokia fue el hecho de no querer liderar un cambio drástico en la experiencia del usuario. Esto hizo que desarrollara un desastre de sistema operativo con una mala experiencia de usuario que no encajaba en el mercado. La empresa sobrestimó la fuerza de su marca y creyó que podría llegar tarde al juego de los móviles inteligentes y triunfar.

			En 2007, Steve Jobs lanzó el iPhone, un teléfono sin teclado, que fue revolucionario en su momento. En 2008, Nokia finalmente tomó la decisión de competir con Android, pero fue demasiado tarde. Sus productos no eran suficientemente competitivos34.

			2.1. Cómo ha cambiado Internet la vida de las empresas

			«No es el dueño o empleador el que paga los salarios. Los empleadores solo manejan el dinero... Es el cliente quien paga los salarios.»

			HENRY FORD

			Comparto contigo una de mis experiencias al pasar de una empresa multinacional a una familiar. Me incorporo como director general y consejero de varias empresas de un grupo que, durante los últimos años, se encontraba en una situación difícil, con caídas de doble dígito en ventas y beneficios. Además, importantes recortes en inversión publicitaria y promociones habían debilitado las marcas que perdían cuota de mercado. 

			Durante casi tres años lideré, junto al comité de dirección, el desarrollo e implementación de una nueva estrategia para devolver la empresa al crecimiento y la rentabilidad y, de forma paulatina, iniciar su transformación digital e internacionalización. Porque la transformación digital no conoce fronteras ni sectores.

			La transformación digital pasa por poner al cliente y al empleado en el centro de la estrategia. Así, colocamos al consumidor y los datos en el centro de la estrategia, empezamos a recopilar consumer insights, trajimos nuevas marcas al mercado e incrementamos su presencia en los medios digitales y las redes sociales.

			Cambiamos el go-to-market para llegar con nuestra fuerza de ventas directa a los clientes principales, desintermediando a unos distribuidores no exclusivos que añadían coste a la cadena de valor y no proporcionaban información sobre los clientes.

			Cambiamos la web corporativa creando un e-commerce que permitía la venta directa a consumidores y clientes. Referenciamos nuestros productos en Amazon y otras plataformas de venta online del sector. Conseguimos aprobar y empezar a implementar un plan para cambiar la tecnología de la empresa, incluyendo nuevos ERP y CRM que permitirían tener mejor información del mercado, reducir los recursos dedicados al back-office de la empresa y situarlos en el front-office de cara a los clientes.

			Incorporamos talento procedente de las mejores empresas. Los datos no solo eran imprescindibles para la empresa, sino que eran la principal prioridad de las compañías que confiaban la distribución de sus marcas en el mercado español a la empresa.

			A consecuencia de la nueva estrategia y su efectiva ejecución la empresa retornó desde el primer año de nuestra gestión a un crecimiento robusto en todos los indicadores del negocio: facturación, márgenes, beneficios y, según Nielsen, también en cuotas de mercado, en casi todas las categorías en las que competíamos.

			Y, sin embargo, yo no supe adaptarme bien a las peculiaridades de esa empresa en ese momento en particular. Se trataba de una empresa familiar muy tradicional en proceso transición a la tercera generación, con un consejo acomodado y un promedio de edad cercano a los 70 años. Y se produjo un inevitable choque cultural. Para Rick Warren «la irrelevancia se produce cuando la velocidad del cambio fuera de la organización es mayor que la velocidad del cambio dentro de la organización».

			Desafortunadamente, muchas empresas esperan al momento en el que dejan de alcanzar sus objetivos o son inviables para despertar el sentido de urgencia y acelerar sus iniciativas de transformación; cuando es cuestión de supervivencia, muchas veces demasiado tarde. Si te tomas en serio el cambio, tienes que pasar por situaciones incómodas. Deja de intentar esquivar el doloroso proceso. Es la única manera de crecer.

			Ninguna empresa puede resistir el paso del tiempo sin adaptarse al cambio. Para John Kotter, la transformación empresarial implica la realización de cambios fundamentales en la forma de dirigir la empresa para ayudar a hacer frente a cambios significativos en el entorno del mercado, los competidores o los problemas subyacentes de tipo organizativo o cultural35.

			Otros describen la transformación empresarial como el proceso de cambio fundamental en los sistemas, los procesos, las personas y la tecnología en una empresa o unidad de negocio. Hacen referencia, en cualquier caso, a procesos estratégicos de profundo calado.

			Sirva de ejemplo el gráfico de la página siguiente, basado en un estudio de Capgemini-MIT según el cual las organizaciones están transformando digitalmente tres áreas clave:

			—La experiencia del cliente. Incluye su profundo conocimiento, el desarrollo de la facturación de la empresa (top line growth) y la atención al cliente en cada punto de contacto.

			—Proceso operativo. Abarca el proceso de digitalización, la capacitación de los trabajadores y la gestión del desempeño.

			—Modelo de negocio. Comprende los negocios modificados digitalmente, los nuevos negocios nativos digitales y la globalización digital.

			La transformación empresarial siempre ha existido; sin embargo, lo que ahora nos desconcierta es la velocidad del cambio. Y todo indica que continuará la aceleración. Puesto que la transformación puede estar orientada hacia diferentes aspectos de la gestión empresarial, nosotros nos centraremos en la transformación organizacional por su enorme relevancia en el éxito o el fracaso de la transformación digital.
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			Figura 2.3.—Los pilares de la transformación digital.

			La transformación organizacional se centra en el activo más valioso de una empresa: las personas, su cultura y su organización. Podría implicar una nueva estrategia de personas, una nueva estrategia de recursos humanos y cambios en la cultura o en la organización. ¿Qué funciona, qué no funciona, qué oportunidades de mejora hay?

			También es relevante en la DX la revisión de procesos enfocada en el funcionamiento diario de la empresa y sus métodos de trabajo. Con un espíritu de mejora continua y una mentalidad ágil, se evalúa detalladamente en qué procesos se invierten los recursos de la compañía y cuál es el valor que recibe a cambio. Una vez realizado el diagnóstico, se rediseñan los procesos para hacerlos más eficientes y se eliminan los que añaden menos valor.

			Si hay un consenso unánime en el mundo empresarial hoy en día, es que la DX es imprescindible para que las empresas puedan seguir siendo competitivas y relevantes en un mundo cada vez más digital, sea cual sea su tamaño o en el sector que compitan. En definitiva, tenemos la ineludible necesidad de transformar digitalmente la organización en la nueva realidad BANI, y lo más probable es que muchos nos preguntemos ¿cómo lo vamos a conseguir? ¿por dónde empezamos? ¿cómo lo hacen otros profesionales y otras empresas?

			Deborah Ancona, fundadora del centro de liderazgo de MIT, rescata el concepto de sensibilización (sense-making) para entender cómo analizamos y estructuramos el entorno desconocido en el que operan las organizaciones hoy y poder actuar en él. La sensibilización consiste en elaborar una comprensión plausible, un mapa de un mundo cambiante y poner a prueba este mapa contra otros mediante la recopilación de datos, la interpretación y el debate, y luego refinar, o abandonar, el mapa en función de su credibilidad.

			Un factor importante en este proceso es fomentar el aprendizaje curioso que permite a los líderes comprender mejor lo que ocurre en su contexto competitivo, facilitando así otras actividades de liderazgo como la visión y la innovación. Ancona36 considera que el empuje hacia la DX se acelera en un mundo en el que las empresas compiten cada vez más en innovación, velocidad y adaptabilidad.

			Winston Churchill dijo que nunca debemos desperdiciar una buena crisis. Quizá este sea el único regalo de la pandemia, nos brinda la oportunidad de repensar nuestro potencial y asegurarnos de que estamos bien posicionados de cara al futuro.

			2.2. La transformación digital (DX)

			«Cambia antes de que tengas que hacerlo.»

			JACK WELCH

			La transformación digital no llega de la noche a la mañana. Hay que cambiar la comunicación con clientes y proveedores y la forma de pensar y actuar. Así, todas las empresas que se fundaron antes de Internet se enfrentan al mismo desafío: cómo deben transformarse para competir en una economía digital. Pero, ¿a qué nos referimos exactamente cuando hablamos de transformación digital?

			La transformación digital es la integración de la tecnología digital en todas las áreas de una organización, lo que da lugar a cambios fundamentales en su funcionamiento, en la forma en la que opera y en el valor que proporciona a sus stakeholders. Por tanto, las tecnologías digitales transforman no solo los aspectos de negocio relacionados con la gestión de la tecnología, sino virtualmente todos los aspectos de la empresa.

			David Rogers platea en su bestseller The digital transformation playbook: Rethink your business for the digital age que frente a la idea de que la DX consiste en mejorar la infraestructura tecnológica de la organización con las nuevas tecnologías digitales, en realidad, el principal motor de la DX es el cambio radical del pensamiento estratégico. Lo que requiere nuevos planteamientos y formas de pensar37.

			El cambio de mentalidad estratégica es la única forma de pasar del entorno clásico de la vieja economía, dominada por lo analógico, a la nueva economía de la era digital. Es el primer paso inevitable que permitiría a las empresas tradicionales revigorizar sus planes de negocio y capturar las nuevas oportunidades del mundo digital. Por ello, continúa Rogers, las empresas predigitales deben replantearse sus hipótesis básicas en cinco ámbitos de la estrategia:

			1.Los clientes. La clave es conectar y crear valor con nuestros clientes aprovechando las redes actuales. La compañía debe replantearse su embudo de ventas (marketing funnel) y aprovechar las conexiones entre consumidores en los medios digitales y la comunicación directa y personal. Las empresas aportarán así un valor diferencial que va más allá de la lealtad, conquistando clientes que sean embajadores al defender y promocionar la marca.

			2.La competencia. Cambiemos la forma de interpretar el entorno competitivo y la perspectiva acerca de los competidores, pensemos en plataformas competitivas. El planteamiento ya no es que los competidores son empresas similares en juegos de suma cero. Aparecen competidores de otros negocios que desafían a los incumbentes, al mismo tiempo que surgen oportunidades para establecer nuevas relaciones de colaboración con los competidores, los socios y colaboradores, los rivales directos y los competidores asimétricos, negocios que aparentemente no tienen nada que ver con el negocio principal de la empresa, pero que en realidad cubren las mismas necesidades de los clientes.

			3.Los datos. El uso de los datos masivos (big data) es la clave de la transformación digital. Frente a una visión tradicional centrada en los datos como punto de mejora de las operaciones de la empresa, en el mundo digital la generación, y especialmente el uso de los enormes volúmenes de datos estructurados y no estructurados a los que ahora tiene acceso, son críticos para el éxito. La información del negocio de la que ahora disponemos pasa a ser el activo estratégico clave para la generación de valor.

			Rogers identifica cuatro patrones diferentes como fuente de éxito de un negocio en la era digital, basados en la creación de valor a partir de datos de clientes:

			—Entendimiento: revelando aspectos de negocio que no son evidentes.

			—Determinación de objetivos: refinando continuamente con el objetivo de identificar los clientes y potenciales clientes más importantes para la empresa.

			—Personalización total: de comunicaciones, ofertas, precios, productos y servicios.

			—Contextualización: que permita comprender mejor y enriquecer la información del cliente dentro de un marco de referencia.

			4.La innovación. Las empresas innovan en un mundo digital que nada tiene que ver con el pasado. Rogers propone abandonar los procesos largos en la innovación de producto, a menudo guiados por la intuición y la experiencia, y reemplazarlos por la experimentación rápida y el aprendizaje continuo, aspectos típicos de las estrategias lean startup.

			Lean startup es el método utilizado para pasar de proyecto a solución final poniendo el foco en las necesidades del cliente. El sistema propone ir adaptando el producto a lo demandado por el mercado, contando con la retroalimentación del cliente y no solo nuestra propia visión, hasta desarrollar la versión final.

			Los emprendedores se valen de este método para utilizar sus recursos de la forma más eficiente posible. De este modo, gestionan los riesgos y buscan un sistema en el que haya una visión profunda del cliente y una iteración rápida.

			Para ello, se plantea el desarrollo de prototipos mínimos viables a través de continuas iteraciones antes, durante y después del lanzamiento. La experimentación se caracteriza por siete principios: aprende pronto, sé rápido e itera, enamórate del problema no de la solución, consigue realimentación fiable, mide lo que importa ahora, comprueba tus suposiciones y, si fracasas que sea de forma inteligente.

			5.La creación de valor. La adaptación de la propuesta de valor, fundamentalmente a través de la adquisición de nuevos clientes, creación de nuevo valor para clientes existentes, o ambas simultáneamente. Hablamos de modelos disruptivos de negocio y cómo integrarlos en su portafolio y organización actuales.

			La disrupción sucede cuando una industria existente se enfrenta a un competidor que ofrece mayor valor al cliente de una forma con la que las empresas no pueden competir directamente.

			Esta disrupción se produce cuando simultáneamente se dan: un cambio en la propuesta de valor, que reemplaza el valor que hasta ahora aportaba la empresa incumbente, y una diferencia en la red de valor, con nuevas reglas de negocio dictadas por las tecnologías digitales. Estas tecnologías crean numerosas oportunidades para nuevos contendientes que ocuparán el espacio de empresas rentables que no han sabido adaptarse al nuevo medio.

			Pero, ¿por qué resulta tan difícil para las empresas el replanteamiento de la estrategia necesario para la DX? Para Rogers, la respuesta es simple, aunque no por ello menos sorprendente, y coincide con otros procesos de transformación. La implementación del cambio requiere agilidad organizacional, lo que exige asignación de recursos, métricas adecuadas y alineación de incentivos, pero también nuevas ideas y un liderazgo en línea con los cambios necesarios. En el fondo, nada nuevo, pero a su vez todo diferente.

			2.3. El cambio cultural

			«Muchas cosas son ahora posibles. Lo único imposible es resistirse al cambio y no evolucionar o transformarse. No obstante, el cambio no tiene por qué ser un proceso duro y extremadamente exigente. Se puede aprender a cambiar.»

			MICHAEL HUGOS

			La DX implica un cambio cultural que requiere que las organizaciones desafíen continuamente el statu quo, experimenten a menudo y se sientan cómodas con el fracaso. A veces, significa abandonar los estables procesos de negocio sobre los que se construyeron las empresas en favor de prácticas relativamente nuevas que todavía se están definiendo.

			El porqué de la DX comienza con el planteamiento de un problema, una oportunidad clara o una meta a la que se aspira. Puesto que las organizaciones se encuentran en diferentes puntos en el camino hacia la DX, podrían buscar aumentar la productividad, incrementar el número de clientes, mejorar su experiencia de compra o elevar la rentabilidad utilizando tecnologías digitales que no estaban disponibles hace pocos años.

			Una empresa puede emprender la DX por muchas razones, pero lo cierto es que la razón más probable es que no tenga más remedio que hacerlo. Organizaciones de todos los sectores invierten en la DX de sus negocios para crecer y conseguir rentabilidad a largo plazo. Es una cuestión de supervivencia.

			La pandemia acelera el sentido de urgencia para cumplir los objetivos de la DX y obliga a muchas organizaciones a acelerar sus inversiones. La capacidad de la empresa para adaptarse rápidamente a las interrupciones de la cadena de suministro, a las presiones de los plazos de comercialización y a los apresurados cambios en las expectativas de los clientes y consumidores se ha convertido en algo fundamental. Un estándar de velocidad en la respuesta que no abandonarán los clientes.

			En tan solo un par de años, el comportamiento de los clientes ha cambiado en muchos aspectos. Es pronto para adivinar si los hábitos de consumo de la nueva normalidad se mantendrán a largo plazo, pero podemos anticipar que el consumo digital se ha acelerado en casi todas las categorías.

			Es probable que el cambio acelerado hacia el streaming, las transacciones sin dinero en efectivo y las compras online, incluso de alimentación y comida preparada, que hasta ahora se habían resistido al e-commerce se mantenga de forma permanente... El cambio no solo afecta a los mercados dirigidos al consumidor final B2C (Business to Consumer), también han crecido las ventas de productos y servicios entre empresas B2B (Business to Business).

			La experiencia de los empleados con el trabajo a distancia no es unánime, la tecnología digital ha pasado de ser «agradable de tener» a «la única forma de hacer el trabajo». En consecuencia, está recibiendo el enfoque pragmático que probablemente se merece desde hace tiempo. Volveremos a este tema más adelante.

			2.4. El marco de la DX

			«Cuando creíamos que teníamos todas las respuestas, de pronto, nos cambiaron las preguntas.»

			MARIO BENEDETTI

			La transformación digital variará mucho en función de los desafíos y las demandas específicos de cada organización. No obstante, es conveniente que los líderes empresariales examinéis la experiencia de otras empresas en DX para desarrollar vuestra propia estrategia y un plan de acción con más garantías.

			Existen casos prácticos de negocio y estudios publicados sobre temas comunes. Por ejemplo, se han compartido prácticas de varios elementos de la DX como la experiencia del cliente, la agilidad operativa, la cultura y el liderazgo, la capacitación del personal, la integración de la tecnología digital... Seguro que podemos aprender de ellas y ganar tiempo y dinero.

			En el centro de la DX está el liderazgo y la cultura, lo que implica que los equipos deben tener una comprensión común de lo que significa para su empresa y qué se puede esperar de la DX, sea cual sea el sector en el que compiten. Sino es así, es muy probable que fracasemos.

			No perdamos la perspectiva del lenguaje que utilizamos al referirnos al término digital o DX, ya que, para personas distintas, significan cosas muy diferentes. Al hablar desde el punto de vista de la gestión de la empresa, nos referirnos a nuevos modelos de negocio, productos y servicios digitales y automatizar las operaciones y la visión del cliente.

			A la hora de enmarcar las conversaciones en torno a la transformación digital, los líderes debéis tener en cuenta que, si bien entre bastidores existe un lenguaje técnico, aplicable a la tecnología, el software, los datos y el análisis de la información, estos elementos son habilitadores, no los impulsores esenciales del éxito de la DX38.

			Para que una transformación empresarial tenga éxito, debe contar con la participación de todas las partes interesadas. Desde luego, el cambio suele empezar desde arriba, pero no se conseguirá la transformación de toda la empresa solo con la involucración del comité de dirección. Implique a todos y cada uno de los empleados, comparta su visión y sus planes y ayúdeles a ver el papel vital que desempeñan en el proceso de transformación.

			2.5. Organizaciones exponenciales

			«A medida que la tecnología nos trae un mundo de abundancia, el acceso triunfará sobre la propiedad.»

			SALIM ISMAIL

			La ley de Moore establece que cada 1,5 años se duplica el número de transistores de un microprocesador. Esta progresión de crecimiento exponencial constituye una ley empírica que, pese a remontarse a 1965, ha constatado su vigencia hasta hoy. Según Moore, cuando la tecnología actual no pueda continuar esta progresión exponencial, surgirá una nueva tecnología que suplirá a la actual.

			La consecuencia directa de la ley de Moore es que los precios bajan al mismo tiempo que las prestaciones suben, así la computadora que hoy vale 2.000 euros costará la mitad un año más tarde y estará obsoleta en dos. Esta predicción se ha utilizado en la industria de los semiconductores para orientar la planificación a largo plazo y fijar objetivos de investigación y desarrollo. En cierto modo, se ha convertido así en una profecía autocumplida.
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