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Se puede expresar temor siempre,

ante cualquier innovacion o intervencion.

Pero, los humanos hemos desarrollado el pensamiento
'y mds recientemente la ciencia,

Como instrumentos para enfrem‘ar los temores con
mejores evaluaciones de riesgo.

Moisés Wasserman(1)
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PROLOGO

Este libro nacié como corolario a mi tesis doctoral relacionada con la
conceptualizacién, identificacién y caracterizacion de las organizaciones
Frégiles, Robustas, Resilientes y Antifragiles’, a partir del andlisis de ca-
sos de estudio de empresas dedicadas al fracking* en Estados Unidos, Ca-
nadd y Latinoamérica. Antes que una publicacién técnica, busco ilustrar
sobre las herramientas disponibles para gestionar riesgos, haciendo una
clara diferenciacién entre las empleadas para riesgos convencionales, no
convencionales y eventos extremos. La claridad es necesaria en vista de
la imposibilidad de medir, simular o establecer causas para los riesgos no
convencionales.

La ocurrencia de los riesgos no convencionales se da de manera simul-
tinea y cada vez mds frecuente, en lo que hoy se conoce con el nombre de
policrisis(2). Hasta el momento de la publicacién de la cuarta edicién de
nuestro libro Gestion Integral de Riesgos, tomos 1y 2, en 2012, el paradig-
ma de la administracién de riesgos apuntaba a identificar, buscar causas,
medir, establecer el costo/beneficio y gestionar.

Esa vision se empez6 a modificar a partir de 2008, cuando la crisis
financiera demostré la ineficacia de los modelos de medicién de riesgos.
Esta problemitica se evidencia al estudiar la coleccién de libros Incerto®,
de Nassim Nicholas Taleb, en el que se reitera que los riesgos extremos
que no tienen causa conocida, a los que denominé con el simil de Cisnes
Negros, no pueden ser medidos ni determinar su causa, consecuencia o

1 Para algunos autores tan solo son las tres primeras, dejando la Antifragilidad como un
componente de la resiliencia.

2 Anglicismo que denomina la técnica de fracturamiento hidraulico multietapa de pozos
horizontales aplicada inicialmente en los Estados Unidos a partir de 2005 y luego en
otros paises.

3 La coleccién esta conformada por los libros: Fooled by Randomness (2001, 2004), E/
Cisne Negro (2007, 2010), The Bed of Procrusters (2010, 2016), Antifragil (2012) y
Jugéndose la Piel (2018).
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probabilidad de ocurrencia, lo cual dificulta su gestién con las herramien-
tas tradicionalmente utilizadas para los riesgos convencionales.

Este libro hace un paralelo histérico entre el desarrollo de la ciencia
a partir del siglo de la Ilustracién, mostrando cémo gracias a los datos,
la informacién y el conocimiento, es posible salir del oscurantismo y el
temor que caracterizé a la Edad Media, y generar valor, a partir del uso
de las herramientas adecuadas para cada situacion.

Muchos de los temas que se discuten a lo largo del libro son nuevos
para la disciplina de gestién de riesgos y la teoria de las organizaciones.
Se ilustran las metodologias de anilisis de riesgos con el rigor de la in-
vestigacion seria, pero sin profundizar u ofrecer ejemplos resueltos. Para
el lector interesado en mayor detalle, se ofrece una abundante bibliografia
actualizada. Hay planteamientos que se deben probar y evaluar su efec-
tividad a la luz de su ocurrencia. He procurado utilizar un pensamiento
ecléctico y acoger las ideas propuestas por diferentes autores. La tarea
que tiene la academia, los investigadores y las organizaciones es la de
probarlos de acuerdo con sus necesidades particulares y reportar éxitos y
fracasos. Debemos generar el conocimiento que nos permita enfrentar las
policrisis y poder salir asi avantes y fortalecidos.

Los resultados de la investigacién aqui presentada se nutren con las
experiencias del autor en Ecopetrol, empresa en la que he laborado 38
afios, y los casos de estudio seleccionados de la aplicacién del fracking en
Latinoamérica y Norteamérica, donde ha sido necesario utilizar meto-
dologias de vanguardia para la gestién de riesgos, con aciertos y frustra-
ciones, debido a que se trata de una tecnologia emergente y con grandes
detractores.

Si bien las crisis afectan a la humanidad restindole bienestar y gene-
rando cambios por doquier, los escritores e investigadores nos nutrimos
de ellas. Los mejores logran ser alquimistas, con la capacidad de trans-
formar el dolor y confusién en conocimiento y esperanza(2). Este libro
busca mostrar que, como las libélulas, es posible adaptarse, aprender y
vencer. Para lograrlo, revisaremos la incertidumbre y sus diferentes mani-
festaciones. Algunas las podemos manejar, otras ni siquiera sabemos que
estan ahi.

Bogotd, marzo de 2026



INTRODUCCION

La pandemia COVID-19, la inminente estanflacién, la amenaza nuclear
por la guerra Rusia-Ucrania, las inseguridades alimentaria y energética,
el cambio climdtico con mayores eventos extremos (tornados, huracanes,
inundaciones) y la pérdida de la biodiversidad, las migraciones, el aumento
de la pobreza, los cambios de gobierno y modelos econémicos, el uso de la
fuerza para imponer condiciones a otros paises, y el fantasma de la crisis de
la deuda, han mostrado la vulnerabilidad que tienen las naciones, institu-
ciones y organizaciones* ante los denominados eventos extremos (Cisnes
Negros), los riesgos sistemdticos (Rinocerontes y Cisnes Grises y Elefantes
Negros) y las situaciones VICA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad,
Ambigtiedad) y BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible’).

La palabra riesgo se deriva del vocablo italiano risicare’, que quiere
decir atreverse, osar. Implica la condicién de evaluar una situacién y en-
frentarla tomando las medidas de precauciéon necesarias para superar el
obstdculo y seguir adelante. En ese sentido refleja més una decisién activa
que la resignacién y el miedo. En el fondo refleja la clase de seres huma-
nos que somos.

Ao largo del libro evidenciaremos cémo la evolucién de los esquemas
de gesti6n de riesgos ha ocurrido a la par del desarrollo y del conocimien-
to de la humanidad. En la medida que se ha entendido cémo funcionan
las fuerzas del universo y las reglas que gobiernan los sistemas adaptativos
complejos, han surgido y evolucionado las herramientas y esquemas que
permiten la gestién de riesgos en situaciones de alta vulnerabilidad como
consecuencia de la incertidumbre, la complejidad y la ambigiedad, que se
han traducido en la ocurrencia de multiples crisis.

4 En adelante, para hacer mas fluida la lectura, la palabra “organizacion” se utiliza invo-
lucrando a las empresas, instituciones gubernamentales, ONG y corporaciones.

5 Traducido del inglés: Vulnerable, Ansiedad, No lineal, Incomprensible.

6 El proverbio italiano chi non risica non rosica traduce “quien no arriesga no gana”.
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La interaccién de los eventos extremos, los riesgos sistemiticos, y las
situaciones VICA y BANI, genera riesgos emergentes. Entre ellos se en-
cuentran los ciberataques, los cambios en los gustos de los clientes y en
la demanda de bienes y servicios, el desgaste y la desmotivacién laboral
que demandan nuevos propésitos de vida, los problemas de las cadenas
de suministro, las injusticias derivadas de la pandemia, los crecientes cos-
tos de energia como consecuencia de las variaciones en la demanda y
la adopcién de nuevas tecnologias para combatir el cambio climitico, el
desempleo, las restricciones y falta de oportunidades y la incertidumbre
generalizada sobre el futuro, entre muchos otros. En conjunto han produ-
cido pesimismo, protestas y un creciente deseo de politicas nacionalistas
internas. Estos riesgos emergentes generan nuevas crisis que deben ser
manejadas adecuadamente, por lo cual es necesario que las herramientas
tradicionales de gestién de riesgos evolucionen adecuadamente para evi-
tar el caos en las organizaciones.

Para facilitar la revisién de las diferentes herramientas de anlisis y
esquemas de gestién, he clasificado los riesgos de acuerdo con el nivel
de incertidumbre y complejidad, mediante el esquema que clasifica las
herramientas para la gestién de riesgo de acuerdo con el nivel de co-
nocimiento: orden o estabilidad, volatilidad, incertidumbre, complejidad,
ambigiiedad, crisis y caos. De esta manera, partiendo de los riesgos con-
vencionales, se incorporan los eventos extremos, los riesgos sistematicos,
la ambigtiedad y los riesgos emergentes, hasta llegar a las situaciones in-
comprensibles y sin un patrén conocido. El esquema integra los concep-
tos VICA y BANI bajo un tnico esquema.

Este enfoque permite diferenciar en el extremo izquierdo los riesgos
epistemoldgicos, en los que se utiliza el analisis tradicional para realizar
su gestion, de aquellos mds complejos, en los que no se pueden establecer
causas, ni es posible caracterizarlas o medirlas, y que se agrupan con la
denominacién de riesgos ontoldgicos, con la mayor complejidad repre-
sentada en el extremo derecho. En paralelo, se presenta el desarrollo del
conocimiento de los ultimos siglos desde el determinismo hasta el libe-
ralismo. Todo sin considerar atn la nueva corriente del nacionalismo, que
en los ultimos afios ha venido reemplazando al liberalismo como sistema
de pensamiento global.

En el primer Capitulo se repasan algunos eventos de la historia que
muestran algunas de las incertidumbres y retos que ha enfrentado la hu-
manidad. Se revisa la forma en que, a través de la aplicacién del méto-
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do cientifico y la generacién de conocimiento, la humanidad ha logrado
desmitificar preconcepciones sobre temas tales como el geocentrismo y
el desarrollo de las naciones. En la medida que la humanidad ha ido avan-
zando en el conocimiento, apalanca su desarrollo, facilitando la creacién
de organizaciones resilientes. Posteriormente se listan los multiples ries-
gos que afectan a las organizaciones hoy dia, haciendo el paralelo entre
lo valioso de entender el pasado y el presente, como elementos de gestién
de riesgos en el futuro. Un tema relevante es la discusion sobre la exis-
tencia de diferentes metiforas animales para nombrar varias categorias
de riesgos: Cisnes Blancos (riesgos convencionales), Rinocerontes Grises
(riesgos sistemadticos), Cisnes Negros (riesgos extremos), Libélulas Blan-
cas (Resiliencia) y Libélulas Grises (Antifragilidad).

En el Capitulo 2 se ve la importancia del conocimiento como elemen-
to de la gestién de riesgos, al igual que las diferencias entre datos, infor-
macién, conocimiento, experiencia y sabiduria, y la forma de utilizarlos
empleando el método cientifico y el concepto de Mindfulness. Se cierra
con la discusién de la importancia de la experiencia y la sabiduria como
soportes de la gestion de riesgo en condiciones de alta incertidumbre.

En el Capitulo 3 se profundiza en el concepto de la complejidad y sus
caracteristicas, partiendo de los esquemas VICA y BANI, hasta llegar a
los sistemas adaptativos complejos. Este analisis, en paralelo con el de-
sarrollo de la ciencia en el siglo XX, implic6é una modificacién del pen-
samiento y de pasar del determinismo de La Place al liberalismo, con lo
que se abrieron nuevas fronteras para el desarrollo del conocimiento y ala
par, de la evolucién de la gestion de riesgos. Para facilitar la comprensién
de los temas, se combinan los riesgos epistemoldgicos con los esquemas
VICA y BANI, a partir del paralelo entre la evolucién del conocimiento
y las herramientas de gestién de riesgo y organizacionales. Finalmente,
el analisis de las condiciones requeridas para evolucionar en los sistemas
adaptativos complejos permite identificar los aspectos fundamentales re-
queridos para la adaptacién y la supervivencia, asi como la importancia de
la tension creativa como factor necesario para catalizar el proceso.

En el Capitulo 4 se sientan las bases de la gestién convencional o epis-
temoldgica de riesgos. Estos riesgos, conocidos también como Cisnes
Blancos, pueden ser caracterizados y medidos, permitiendo realizar pro-
yecciones y evaluar los diferentes esquemas de mitigacién propuestos. Pos-
teriormente, se presentan las etapas requeridas para la gestién del riesgo y
la clasificacién de las herramientas utilizadas para la evaluacién de riesgos
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acorde a los recursos involucrados. Se cierra con la clasificacién de las he-
rramientas mds relevantes para la gestién de riesgos de acuerdo con el nivel
de incertidumbre, y las recomendaciones a partir de mi experiencia.

En el Capitulo 5 se discuten los aspectos relacionados con el manejo
de crisis. A partir de la revisién de los megadesastres y siniestros opera-
cionales, se discuten las herramientas que tradicionalmente se utilizan
en las organizaciones para la gestién de crisis: andlisis de seguridad de
procesos, sistema comando de incidentes, gestién de crisis y continuidad
y la Norma ISO 2230:2019. Adicionalmente, se revisan los aspectos fun-
damentales relacionados con la crisis de la pandemia del COVID-19, sus
errores y aciertos, lo que permite definir un marco de accién mids estruc-
turado para cuando estas crisis ocurren.

El énfasis durante las crisis como respuesta a eventos extremos se en-
foca en atender y resolver los inconvenientes inmediatos, apuntando a
restablecer la normalidad cuanto antes. En las crisis asociadas a los riesgos
sistemdticos y emergentes, la prioridad se debe dar ademads en el aprendi-
zaje y adaptacién. Durante estas crisis se debe actuar rdpido, a partir de la
observacién de los resultados de la experimentacion, asumiendo riesgos
calculados. Hay tres palabras que resumen el que debe ser el mantra para
las organizaciones bajo estas circunstancias:

Prioridad durante las crisis = Percibir, Innovar, Actuar [1]

La alta incertidumbre y la complejidad que caracterizan a los mega-
proyectos, sirven como marco de referencia para presentar las herramien-
tas mds utilizadas para gestionar los riesgos bajo estas condiciones. En
el Capitulo 6 se presenta, ademds, el panorama de la ejecucién de este
tipo de proyectos y las limitaciones para adelantar un adecuado analisis
de riesgos cuando se carece de informacién relevante para la toma de
decisiones. Adicionalmente, se presentan las ventajas del andlisis de da-
tos para fortalecer la evaluacion de riesgos. Posteriormente, se revisan los
esquemas mds utilizados para la medicién del riesgo ambiental durante
la ejecucién de proyectos y la discusion del método As Low As Reaso-
nably Practicable (ALARP) para definir las acciones de mitigacién que
se planean adelantar y que permiten reducir el nivel de riesgo hasta un
nivel razonable, en términos de costos, tiempo, dificultad y capacidad de
ejecucion. El andlisis ALARP ofrece un marco de referencia para ganar
entendimiento y proceder con cautela mientras se gana experiencia.
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Ante la incertidumbre inherente a la complejidad propia de la ejecucién
de proyectos en dreas sensibles, se utilizan los principios de prevencién y
de precaucién. Este ultimo mecanismo de proteccién constituye la opcién
de abandonar o no actuar —a costa de sacrificar posibilidades de desarro-
llo— que se ha malinterpretado en muchas ocasiones, justificando el evitar
someter a un peligro no gestionable al planeta para mantener el statu quo'y
favorecer la posicién de terceros. El debate generalizado apunta a su ade-
cuada utilizacién en medio de percepciones alteradas por la desinformacion,
por lo que el anilisis de riesgos debe enfocarse en la descripcién del riesgo, a
partir del andlisis y modelaje de las consecuencias de los escenarios posibles.

En el Capitulo 7 se discuten los diferentes aspectos relacionados con
los riesgos sistematicos, también conocidos como Rinocerontes o Cisnes
Grises. Estos se caracterizan porque, a pesar de estar ahi, tan grandes
como un elefante negro en una habitacién, es poco lo que podemos hacer
para gestionarlos. Tal es lo que ocurre con el cambio climdtico, la des-
igualdad y las migraciones de la poblacidn, entre otros. Posteriormente,
se introduce el concepto de resiliencia, a partir del ejemplo que nos ofrece
la naturaleza, representado en la teoria de la evolucién, seleccién natural y
adaptacién de los organismos a los cambios del entorno y la competencia,
que Darwin promulgé en 1859, al publicar su libro E/ origen de las especies.
Al final, se hace un paralelo entre los principios de actuacién y el paso de
la gestion riesgos a la resiliencia, resaltando que antes que buscar causas
o medir la incertidumbre, se apunta a buscar respuestas dgiles a partir de
la adaptabilidad, flexibilidad, innovacién y transformacién. Para cerrar el
capitulo se analizan las lecciones aprendidas del manejo de la pandemia
COVID-19 y lo que se requiere hacer para que no queden en el olvido

En el Capitulo 8 se profundiza en los aspectos de la falta de informa-
cién. Inicialmente se mencionan las diferencias entre las incertidumbres
epistemoldgicas y aleatorias o estocdsticas, considerando la influencia de
la disponibilidad de informacién y el grado de conocimiento y control.
Posteriormente, se evalta el valor de la informacién y la revisién de pro-
babilidades empleando el teorema de Bayes. Adicionalmente, se presen-
tan las técnicas conocidas como gestion dindmica del riesgo y gestion
adaptativa del riesgo, que permiten ir modificando las estrategias de ges-
tién en la medida que se obtiene informacién y se aplica el concepto de
ensayo y error. Finalmente, se revisa el andlisis de metadatos y las herra-
mientas de la cuarta revolucién industrial, que agregan a la complejidad y
simultdneamente facilitan alcanzar la resiliencia organizacional.

XXl
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En el Capitulo 9 se revisan los conceptos de desinformacion, la per-
cepcién del riesgo y la ambigiiedad. Se parte del analisis de proyectos de
mineria y la industria petrolera para ejemplarizar la metodologia para la
gestion de riesgo para proyectos extractivos, la cual puede ser extensiva
a otras industrias para ilustrar sobre la interaccién con grupos de interés
y la obtencién de la Licencia Social para Operar (LSO). Para facilitarlo,
se presenta el esquema de la gestién holistica del riesgo y la importancia
de la autorregulacién. Posteriormente, se profundiza sobre el analisis y
modelamiento de escenarios como herramienta para fortalecer la comu-
nicacién y educacion. Finaliza el capitulo presentando los elementos de la
gestion de riesgos de los derechos humanos y los pasos a seguir para ade-
lantar la gestién de la ambigiiedad, a partir de la metodologia propuesta
por el International Risk Governance Council JRGC).

La sumatoria de los riesgos convencionales, extremos, sistematicos,
la complejidad, desinformacién y alta incertidumbre, genera los riesgos
emergentes, los cuales se discuten en el Capitulo 10. Para ejemplarizar el
manejo de estos riesgos, se presenta la descripcién y algunos esquemas de
manejo de los ciberataques, la vulnerabilidad de las cadenas de suminis-
tro, la desigualdad, cambios en los gustos de los clientes y la independen-
cia energética y alimentaria, entre otros. Posteriormente, se revisan con
mayor profundidad las caracteristicas y factores criticos de la resilien-
cia organizacional y se presenta el enfoque de la IRGC para alcanzar la
adaptacion y flexibilidad en medio de la desinformacién.

Posteriormente, abordaremos los esquemas que posibilitan la gestién
de riesgos, a partir del manejo de la incertidumbre, la complejidad, la
ambigiiedad y las crisis, los cuales pueden ser sintetizados en la siguiente
expresion:

Gestion de Riesgos durante las Crisis = Resiliencia + Informacion +
Conocimiento + Tension Creativa + Opcionalidad + Diversificacion
+ Colaboracién + Adaptacién [2]

La opcionalidad es sinénimo de la capacidad de ejecucién asumiendo
riesgos calculados. Esto implica asumir riesgos de manera gradual, ge-
nerando aprendizaje colectivo, lo que, combinado con la agilidad en la
toma de decisiones y disponibilidad de recursos, permite sortear riesgos,
manteniendo la disponibilidad de crecer, a partir de las oportunidades
disponibles para los que estén en capacidad de aprovecharlas. En finan-
zas, a esta estrategia se la conoce como de barra de pesas, mediante la
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cual se diversifica el portafolio con inversiones de corta y larga duracién,
permitiendo el acceso a importantes retornos en caso de que se den las
condiciones, arriesgando tan solo el 10% en caso de pérdidas.

En los dos ultimos capitulos se discute la forma en que las organiza-
ciones, de forma similar a las libélulas, han reaccionado a estos choques y
aplican los conceptos de resiliencia y antifragilidad, para enfrentar de ma-
nera efectiva las crisis y el caos. Para esto, se parte de la gestién de opor-
tunidades a partir de las opciones reales y los factores que inciden para
que se puedan aprovechar efectivamente. Posteriormente se introduce el
concepto de antifragilidad partiendo del uso de las opciones reales y la
diversificacién. Se revisan algunos casos reales, cerrando con el analisis de
los aspectos relevantes necesarios a nivel estratégico y de cultura empre-
sarial para manejar los riesgos sin renunciar a la posibilidad de aprovechar
las oportunidades a costa de los rivales menos preparados. Finalmente, se
presenta el marco de referencia en el que se agrupan los atributos mds re-
levantes que deben tener las organizaciones para gestionar efectivamente
los riesgos no convencionales.

Las incertidumbres ontolégicas han estado presentes desde mucho
antes de la aparicién del hombre, y 1a naturaleza los ha gestionado a partir
de la adaptacion, con la teoria de evolucién de las especies, como el mejor
ejemplo conocido para describirlos. Las libélulas, uno de los insectos mds
antiguos de la Tierra, existen desde hace 320 millones de afios y represen-
tan tal vez el mejor ejemplo de adaptacién. Su ancestro, conocido como
Meganeura Monyi, habité la Tierra en el periodo Carbonifero, cuando
habida cuenta de la mayor composicién de oxigeno en el aire, tenia una
envergadura de 75 centimetros entre sus alas. Son mds antiguas que los
reptiles, las aves y otras especies hoy conocidas. La mayoria de las especies
se extinguieron al final del periodo Cretécico, hace 66 millones de afios,
luego del impacto de un asteroide gigantesco en Chicxulub, en la costa
de México, como ha ocurrido con los organismos incapaces de adaptar-
se a los cambios del entorno, particularmente los inesperados. Lograron
sobrevivir los que se adaptaron a la poca alimentacién disponible y al
enfriamiento de la Tierra.

La palabra libélula viene del latin /ibe/lula, que a su vez es el diminu-
tivo de /ibella, que significa “balanza”, que hace referencia a su capacidad
para mantenerse equilibrada en el aire. Las libélulas se alimentan de todo
tipo de insectos y viven en todas las latitudes, con excepcién de la Antir-
tida. Sus cerca de 6.000 especies se encuentran hasta una altura de 3.700
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metros. Sus larvas viven hasta 6 afios en el agua, donde respiran mediante
un sistema que se modifica una vez son adultos y emergen a la superficie.
Sus 4 alas son independientes, lo que les permite volar a gran rapidez en
todas las direcciones, incluso hacia atrds, y capturar sus presas o copular
mientras vuelan, lo que las convierte en cazadoras formidables.

Debido a la necesidad de contar con agua limpia, la especie Pantala
Flavescens, o libélula rayadora anaranjada, aprovecha las corrientes cli-
maticas, y se desplaza por entre 7.000 y 9.000 kilémetros entre India y
Africa, luego de regreso, siguiendo la intensidad de lluvias monzénicas.
Es el insecto que vuela las mayores distancias, mds ain que la archico-
nocida mariposa monarca. Se desplaza gastando muy poca energia apro-
vechando el viento, gracias a la superficie de sus alas, razén por la que se
encuentra en la zona ecuatorial de los cinco continentes.

Los ojos representan la caracteristica mds distintiva de las libélulas. Son
tan grandes que cubren casi la totalidad de su cabeza, lo que les permite
un angulo de visién cercano a los 360 grados. Con su alrededor de 30.000
lentes en cada ojo, constituyen los sistemas visuales mas desarrollados del
mundo animal, lo que les exige cerca del 80% de la capacidad cerebral. La
combinacién de agudeza visual, velocidad y maniobrabilidad les permite
capturar a sus presas sin necesidad de perseguirlas, gracias a lo cual elimi-
nan multiples insectos, en su mayoria nocivos para la humanidad.

Su capacidad de adaptacién y flexibilidad les ha permitido sobrevi-
vir. Es considerada un simbolo de transformacién, renacimiento, fuerza
y prosperidad. Su habilidad para sobrevivir a las transformaciones de la
vida es considerada una inspiracién para la existencia humana, por lo que
han sido un simbolo de prosperidad y buena suerte en muchas culturas.
Es el simil que mejor representa las competencias que deben tener las
organizaciones para enfrentar los riesgos no convencionales.

La humanidad no posee un cuerpo tan flexible, pero lo ha compensa-
do con creces gracias a su cerebro. Ha hecho la tarea de adaptarse y tras-
cender fronteras, a partir del desarrollo de tecnologias, sustentadas en el
conocimiento. Desde hacer fuego y construir armas, hasta el lanzamiento
de los transbordadores espaciales. Asi, a partir del andlisis de la historia,
podemos generar una ecuacién que facilita incorporar algunos de los mo-
tores fundamentales detrds del desarrollo:

Incertidumbre + Tension Creativa + Interaccion = Innovacién +
Desarrollo [3]
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El desarrollo permite la generacién de organizaciones resilientes, que,
a través del conocimiento aplicado, fruto de la innovacién, la experiencia
y la colaboracién, les permite asumir riesgos, que posibilitan la busqueda
de soluciones incrementales particulares a las crecientes complejidades
que caracterizan los riesgos no convencionales. Las libélulas ofrecen el
ejemplo en la naturaleza que refleja de la mejor forma la aplicacién de
estas caracteristicas. Su capacidad de enfrentar condiciones desfavorables
para buscar agua para reproducirse, evidencian ademads la necesidad de
las empresas de ser sostenibles, fijando como metas el ahorro de agua
y energia, la eliminacién de emisiones nocivas y el respeto por los seres
humanos y el entorno.

El lector encontrard que el principal objetivo del libro mds alld de
hacer un diagndéstico es el de convertirse en una herramienta que ofrece
esquemas de solucién probados, para que quienes estén interesados en su
implementacién cuenten con espejos en los que puedan verse reflejados
para aplicarlos a sus condiciones particulares. Es el fruto de la investiga-
cién, identificacién y estructuracién de los esquemas mds efectivos para
que las organizaciones salgan y flote y triunfen en medio de las policrisis,
las tormentas cada vez mds frecuentes e inclementes que hoy se han vuel-
to comunes en nuestro mundo.
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PARTE 1

Riesgos y conocimiento



EVOLUCION DE LA GESTION
DE RIESGOS

El concepto moderno de gestion del riesgo empez6 a evolucionar a partir
del afio 1687, cuando Edward Lloyd fundé una casa de caté, que llegé a
convertirse en el afamado Lloyd’s de Londres. Entonces, se fortalecié el
concepto desarrollado en la Venecia de los afos 1300, en el que gracias
al comercio libre la riqueza podia ser generada, reinvertida, acumulada y
protegida contra posibles eventualidades. Asi nacié la administracién de
riesgos como la conocemos en la actualidad.

Por entonces, el mundo se sorprendia todos los dias con los nuevos
descubrimientos de la ciencia, al punto que se le denominé al siglo XVIII
el Siglo de la Ilustracién. El trasfondo de la transformacién tuvo que ver
con la lucha del racionalismo contra las supersticiones, alimentada por la
aparicién de varios cometas en el firmamento a partir de 1680, que para
la gran mayoria representaban presagios de calamidades. Edmund Halley
(1656-1742) en el afio 1705 identific6 24 cometas que aparecieron entre
1337y 1698.Tres de ellos, que aparecieron en 1531, 1607 y 1682, parecian
ser el mismo, cuyo avistamiento habia sido reportado de manera consis-
tente a partir de 240 a.C. La prediccién de que el cometa apareceria nue-
vamente en 1758, siguiendo su 6rbita de 76 afios, transformé el mundo.

La lucha entre la ciencia, la supersticién y la brujeria fue el simbolo de
una época. Baltasar Bekker (1634-1698), discipulo de Descartes, se con-
virtié en el precursor de esta cruzada. Publicé varios libros que atacaban
la supersticién y los procesos contra la brujeria, desafiando a los oscu-
rantistas y generando un gran debate, que acabaria con el triunfo de los
defensores de la razén. Como resultado, muchas ciudades europeas fun-
daron sociedades cientificas que dieron origen a publicaciones cientificas,
escritas originalmente en latin. La mds célebre fue la Logia de Londres,
fundada por John Wilkins (1614-1672) y que se transformé en la célebre
Royal Society, fiel reflejo del grupo Abbé Mersenne’s de Paris.
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Uno de sus miembros, Abraham de Moivre (1667-1754), amigo de
Edmund Halley e Isaac Newton, publicé en 1711 el libro de probabili-
dad Doctrine of Chances, en el que propuso la férmula epénima del valor
esperado, la cual para muchos se considera la primera definicién formal
de riesgo. El concepto de pérdida esperada fue definido por De Moivre
como el riesgo de perder una suma de dinero que equivale a la cantidad
arriesgada multiplicada por la probabilidad de pérdida asociada. A partir
de ahi, evolucioné la teoria de riesgos, la cual se empez6 a desarrollar como
una linea independiente de investigacién a partir de 1970s.

Estos desarrollos de la matematica y la ciencia no hubieran sido po-
sibles sin contar con datos exactos y la posibilidad de colaboracién. Las
predicciones de Halley se basaron en las observaciones del clérigo Caspar
Naumann, que fueron divulgadas por Gotflried Leibniz (1646-1716) en
la Royal Society de Londres. Asi, gracias a la publicacién de los Principia,
de Isaac Newton, en donde se desveld la teoria de la gravitacién univer-
sal, le permitieron calcular la 6rbita del cometa Halley. La ciencia triun-
fa sobre la supersticién cuando los datos pueden ser reproducibles y sus
conclusiones llevadas a teorias y leyes universales que cualquiera puede
replicar y entender. Estas reglas basicas de la ciencia se han desarrollado a
la par con la gestion de riesgos y hoy nos ofrecen el soporte fundamental
para manejar los eventos extremos, los riesgos no convencionales y las
permacrisis, los que en la actualidad constituyen los cometas y las supers-
ticiones de nuestra época.

Existen riesgos para cualquier actividad que se realice, por lo que cada
quien tiene una perspectiva particular asociada a su evaluacién. Desde el
punto de vista del desarrollo de la teoria del riesgo, hay consenso sobre las
siete (para algunos seis) categorias para la definicién de los riesgos. Se utili-
zan de acuerdo con la situacién o contexto en el que se requiera, dependien-
do del pragmatismo con que se aplique la teoria de las probabilidades(1,2):

1. Esla pérdida esperada, para riesgos o el valor esperado, para opor-
tunidades. Utilizada en la toma de decisiones y la economia. (De
Moivre, 1711), (Adams, 1995), (Willis, 2007), (Campbell, 2005).

2. Es la probabilidad de un evento indeseable o consecuencia. Em-
pleada en andlisis de ingenieria y de temas relacionados con la salud.
(Haynes, 1895), (Kirchsteiger, 2002), (Campbell, 2005).

3. Eslaincertidumbre y sus consecuencias. Usada por cientificos que

adelantan andlisis de ingenieria. (Willett, 1901), (Knight, 1921),



Oscar Bravo Mendoza

(Hardy, 1923), (Angell, 1959), (Magee, 1961), (Cabinett Office,
2002). Se asimila a la probabilidad de ocurrencia de escenarios y la
severidad de sus consecuencias (Pfeffer, 1956), (Lowrance, 1976),
(Ale, 2002).

4. Eslapotencialidad o posibilidad de pérdida (Riegel y Miller, 1966),
(Atheam, 1969), (Rowe, 1977).

5. Esun evento o una consecuencia (Rosa, 1998,2003), IRGC, 2005).

6. Esla severidad del dafio o las consecuencias asociadoa a la incerti-
dumbre. Utilizada principalmente por economistas (Kaplan y Ga-
rrick, 1981), (Aven, 2007, 2010, 2011).

7. Es el efecto de la incertidumbre en el cumplimiento de los obje-
tivos (ISO, 2009). Utilizado organizacionalmente para evaluar el
desempeno.

La sexta definicién es tal vez la mis utilizada, recoge el concepto de-
nominado la triada, enunciada por Garrick (3): para un escenario dado,
¢qué puede pasar?, ;con qué probabilidad? En el evento de ocurrencia,
¢cudles serian las consecuencias?

Para el andlisis de los eventos sorpresivos y extremos, asociados a las
metéforas de los Cisnes Negros y Rinocerontes Grises, la tercera defini-
cién es la mas adecuada. Existen resultados negativos (riesgo) y positivos
(oportunidad) como consecuencia de la ocurrencia de eventos en am-
bientes de alta incertidumbre. Los primeros suelen ser mds tenidos en
cuenta, dado que reflejan la preocupacion de una consecuencia desfavora-
ble a los intereses de la humanidad y el medio ambiente. Los segundos le
permiten, a los mejor preparados, aprovechar las oportunidades y crecer a
expensas de los menos resilientes.

1.1. INCERTIDUMBRES DE AYER

Al revisar algunos casos significativos a lo largo del desarrollo de la humani-
dad y el éxito de las empresas en condiciones de incertidumbre, se encuentran
algunos factores comunes necesarios para la gestién efectiva de riesgos en
situaciones de alta incertidumbre: solidez (bautizada hoy como resiliencia),
hormesis (que llamaremos tensién creativa), informacién, conocimiento, co-
laboracién y la ejecucién asumiendo riesgos calculados empleando el método
de ensayo y error, tal como se ilustré en la ecuacién [2] de la Introduccién.
En el éxito editorial Sapiens, de animales a dioses (4) Yuval Noah Ha-

rari nos cuenta la historia de la evolucién del hombre, a partir de hace
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2,5 millones de afios, y termina en el futuro, con la creacién de una raza
sobrehumana que podria acabar con el Homo Sapiens de hoy. Harari pro-
fundiza sobre la importancia de las ficciones colectivas, en las que todo el
mundo cree, que contribuyeron al origen de la revolucién cognitiva, la re-
volucién agricola, la revolucién cientifica, el imperialismo, el capitalismo,
la revolucién industrial, y, finalmente, la revolucién digital. Los construc-
tos o ficciones colectivas se refieren a cosas que no tienen presencia fisica
en el mundo, como Dios, el dinero, los derechos humanos y las empresas.
De esta forma los seres humanos nos cohesionamos en torno a objetivos
compartidos y logramos la cooperacién y el crecimiento. Esta caracteris-
tica, por encima de la escritura o la inteligencia, nos permitié doblegar los
elementos y generar bienestar y desarrollo.

Jared Diamond, en su libro Guns, Germs and Steel (5), nos ofrece el
andlisis de la comparacién entre el desarrollo de las civilizaciones euro-
peas y China continental. Hace 3.000 afios Europa estaba mds atrasada
que China en muchos aspectos, sin embargo, los conflictos entre las dife-
rentes naciones y el permanente contacto con diversas culturas, le permi-
tié avanzar mds rapidamente, gracias a la tensién creativa y el compartir
conocimientos que produjeron los multiples conflictos. Muchos cono-
cimientos se transmitieron desde Babilonia a Alejandria y luego a toda
Europa, gracias al comercio y las guerras, y especialmente al ascenso de
los imperios romano y otomano. En contraste, China se quedé aislada y
poco a poco se rezagd, llegando a experimentar grandes restricciones a la
libertad y hambrunas bajo el gobierno de Mao Tse-Tung a mediados del
siglo pasado. Dejar de experimentar la incertidumbre y la falta de liberta-
des limita el crecimiento y el desarrollo.

La investigacién de Diamond obedecié a una pregunta poderosa for-
mulada por Yali, un politico influyente de Nueva Guinea, en la que plan-
teaba por qué su pais debe importar bienes y servicios de otras naciones
y en cambio exportar muy poco, a pesar de la inteligencia de su gente y la
abundante disponibilidad de recursos. La respuesta requirié el andlisis de
13.000 afios de historia de la humanidad, en la que se hizo evidente que
la ubicacién geogrifica y la tecnologia, obtenida gracias a las multiples
posibilidades de interaccién con otras culturas, le permitieron a Eurasia
conocer los metales, generar inmunidad a las pestes, construir armamento
y utilizar caballos’, antes que otras culturas. A pesar de que su genética y

7 Los caballos al igual que otros mamiferos eran desconocidos en América y otros con-
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nivel de inteligencia es similar, Europa conté con disponibilidad de re-
cursos y el conocimiento, que le permitieron doblegar a otras naciones, en
ocasiones muy ficilmente —es el caso de la conquista de Perd y México
por Pizarro y Cortés— a pesar de la superioridad numérica y el conoci-
miento local, dando lugar al colonialismo y al imperialismo.

Alvin Toffler (1928-2016) nos presenta un resumen de la historia del
desarrollo de la humanidad a partir del uso de la tecnologia y el cono-
cimiento empleando la metéfora de las oleadas®. La Primera Ola, que se
inicié en 8.000 a.C. hasta el siglo XVII, hizo énfasis en la agricultura y
el crecimiento demografico. La Segunda Ola se caracterizé por la revo-
lucién industrial, con Inglaterra como principal protagonista y con eje en
el colonialismo, gracias al apoyo ofrecido por las fuentes de energia y la
construccién de mdquinas electromecdnicas que permitieron la produc-
cién en serie. La Tercera Ola se inici6 en los afios setenta, y se caracterizé
por la generalizacién del caos, el culto por la individualidad y la globali-
zacién. Hoy dia nos encontramos en el advenimiento de la Cuarta Ola
también llamada Cuarta Revolucién Industrial, en la que la inteligencia
artificial y la captura y andlisis de metadatos permite a las organizaciones
mejor preparadas obtener ventajas a partir del uso de la informacién y la
tecnologia informatica.

Un caso particular similar a nuestro contexto actual lo describen Da-
ron Acemoglu y James A. Robinson, en su éxito editorial ;Por gué Fallan
las Naciones? (7). Durante la Edad Media, la Republica de Venecia logré
un gran desarrollo gracias al comercio y la posibilidad de que cualquier
ciudadano pudiera lograr la riqueza y participar en el gobierno, algo que
Inglaterra capitalizé en su Gloriosa Revoluciéon de 1688, y que le per-
mitié sentar las bases de las instituciones que propiciaron la revolucién
industrial. En 1330 Venecia tenia 110.000 habitantes, tantos como Paris
y el triple de los de Londres. La base de su éxito fue la utilizacién de un
contrato denominado la commenda, celebrado entre un socio capitalista y
algin aventurero que viajaba por el mundo asumiendo riesgos para co-
mercializar mercancias, distribuyendo las pérdidas y ganancias de acuer-
do con el compromiso de capital asumido por las partes. Este contrato y
el fortalecimiento de las instituciones, permitié a jévenes empresarios que
no pertenecian a las élites participar de la generacién de riqueza y contri-

tinentes, debido a que los grandes y déciles mamiferos fueron extinguidos a causa de
la expansion del hombre hacia nuevas latitudes.
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buir con sus innovaciones para multiplicarla. Todo funcioné hasta que a
partir de 1310 se modificaron las reglas de los contratos, se restringieron
las libertades, aumentaron los impuestos y se buscé privilegiar a unos po-
cos, los cuales, ademids de atesorar bienes, carecian del espiritu innovador
y la capacidad de asumir riesgos calculados. 700 afios después elogiamos
la tecnologia que les permitié construir una magnifica ciudad en medio
del agua y dominar el arte del soplado del vidrio. La ciudad depende del
turismo para su sustento econémico. Poco queda del esplendor de enton-
ces, més alld del marmol, los gondoleros y los imponentes edificios.

La capacidad de adaptacién y aprendizaje constituyeron los baluartes del
Siglo de la Ilustracién, que también se conocié como Siglo de las Luces.
Este se caracteriz6 por ser un periodo de grandes cambios y reformas en
la vida de las instituciones y las personas. Particularmente las naciones eu-
ropeas fueron conscientes de su poderio sobre el mundo de entonces. Se
caracterizé por el interés por la ciencia pura, la ciencia aplicada y la atencién
por los temas politicos y econémicos. Sin embargo, las reformas unicamente
fueron patrimonio de una minoria de pensadores y economistas, los cuales
lentamente llegaron a captar el interés de las masas. Llas monarquias mantu-
vieron su esquema de pensamiento a espaldas de las nuevas realidades y sin
participacién del pueblo, por lo que a este periodo también se denominé el
Despotismo Ilustrado. Al final, el descontento popular llevé a la Revolucién
Francesa, que terminé por transformar el pensamiento moderno.

1.2. INCERTIDUMBRES DE HOY

¢En qué se parece la Venecia de 1300 a nuestro mundo contemporineo?
Utilizando un esquema contractual similar, jévenes como Bill Gates, Jeft
Bezos, Steve Jobs, Mark Zuckerberg o Elon Musk pudieron llegar a ser
exitosos y reconocidos, gracias al capital de riesgo y las oportunidades que
ofrece Silicon Valley a los emprendedores. Privilegian el comportamiento
descrito en el libro Jugarse la Piel (8), en el que resalta la importancia de
quienes lo arriesgan todo, dispuestos a jugarse el todo por el todo por sus
convicciones, sin olvidar que la historia la escriben los vencedores y que
por cada caso exitoso hay cientos de fracasos y desaciertos de anénimos
emprendedores.

En condiciones de alta incertidumbre los modelos de negocios y las
estructuras de organizaciones tradicionales dejan de ser adecuadas. La pan-
demia de la COVID-19 llevé a cambios en los gustos y costumbres de los

clientes, expuso las vulnerabilidades a consecuencia de las cadenas de sumi-
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nistro, obligando a cambios de proveedores y a acelerar la revolucién digital
sin las debidas barreras contra ciberataques. Adicionalmente, generé una
recesion sin precedentes y la pérdida de gran nimero de empleos, lo que,
sumado a la desmotivacién y la pérdida de libertades individuales, creé un
ambiente de temor y pesimismo. Al utilizar el Economic Policy Uncertainty
Index® para la medicién de la incertidumbre, se observé que, a diferencia de
otras crisis asociadas a guerras, huracanes e inundaciones que tienen una
incidencia geografica local o un alcance a nivel de industria, la severidad de
la pandemia excedié por mds de 10 veces la crisis financiera de 2008-09,
por su alcance global.

Adicionalmente, la pandemia mostré que quienes estaban mejor pre-
parados, innovaron y se adaptaron mds rdpido, lograron capturar las opor-
tunidades que surgieron, lo que les permitié aumentar su participacién
de mercado a expensas de las empresas menos resilientes. Asi mismo,
se amplié el tamano del mercado para las firmas digitales, de entreteni-
miento, farmacéuticas y del sector salud, las cuales vivieron un aumento
considerable en la demanda, obligdndolas a hacer fuertes ajustes en su
esquema operacional.

El calentamiento global incrementa la severidad y frecuencia de las
catdstrofes naturales, acelera la escasez de agua y obliga a reducir las emi-
siones de carbono, modificar hébitos de consumo y el uso de los com-
bustibles fésiles. Lo que, sumado al creciente nacionalismo, las guerras
comerciales, la desigualdad y la xenofobia, alimentan la desinformacién,
generando ambigiiedad. El creciente populismo genera falta de credibili-
dad de los gobiernos, y en algunos paises el resurgimiento de los regime-
nes totalitarios, el caudillismo y la pérdida de libertades.

Simultdneamente las expectativas de las partes interesadas (regula-
dores, empleados, propietarios, proveedores, clientes) son cada vez mis
exigentes: esperan que las empresas cumplan con la ley, sean inclusivas,
social y ambientalmente responsables y respetuosas de los derechos hu-
manos. Cuidar la reputacién a partir del adecuado manejo del Gobierno
Corporativo se ha convertido en una prioridad similar a la de actualizar
permanentemente el modelo de negocios.

Las empresas deben adaptar su estructura organizacional para que
les permita aprender, adaptarse y reaccionar rdpidamente a los diferentes

8 EPU Index: indicador propuesto por las escuelas de negocios de los Estados Unidos
que incorpora las variables de duracién e impacto del evento.
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riesgos de acuerdo con la informacién disponible y el nivel de conoci-
miento. La mayoria de las empresas utilizan ciclos anuales de planeacién,
seguimiento a la gestién y presupuesto. Lo normal es que no se hagan
grandes ajustes y que se premie a los empleados y proveedores a partir del
cumplimiento de metas semestrales y anuales. Las grandes decisiones se
toman por consenso de manera centralizada. Este esquema ha probado
ser atil para condiciones normales, pero inadecuado para manejar eventos
extremos, la complejidad, la ambigtiedad y las crisis.

Los ambientes de falta de informacién y alta incertidumbre requie-
ren de organizaciones dgiles, con la capacidad de adaptarse y aprender a
partir de los resultados de los pilotos y ensayos que se realicen. También
debe ajustarse a nivel de liderazgo, ya que las experiencias y lecciones del
pasado no son utiles en estas circunstancias. Se requiere la capacidad de
tolerar la ambigliedad, poder tomar decisiones sin comprender el contex-
to en su totalidad y realizar los ajustes necesarios de manera gradual en la
medida que llega nueva informacién. La parilisis por anilisis es un lujo
imposible de aceptar. Es fundamental tener la capacidad de manejar crisis
y simultdneamente poder visualizar escenarios posibles. El respeto por la
experticia y el aprendizaje deben ser axiomas de la cultura empresarial. Al
final, como las libélulas, las empresas resilientes con la capacidad de apro-
vechar las oportunidades de crecimiento’ serdn las que podrin sortear las
crisis y salir fortalecidas, a expensas de sus rivales.

1.3. TAXONOMIA DE LOS SIiMILES DE LOS RIESGOS

Los eventos sorpresivos y extremos en la mayoria de ocasiones se escapan
del entendimiento de los analistas que realizan las evaluaciones, ya que no
se tiene una clara idea sobre la naturaleza de su ocurrencia. Es decir, ocu-
rren de manera inesperada, sin tener causas o eventos que los precedan.
Esto ocurre por su familiaridad con la utilizacién de la escala de probabili-
dad, que suele ser utilizada para reflejar el nivel de incertidumbre, ya sea a
través de datos histéricos, reflejados como frecuencias, o de juicios educa-
dos, conocidos como método bayesiano o de las probabilidades subjetivas.

En los ultimos afios han tomado fuerza los riesgos asociados a las
crisis y la ocurrencia de eventos extremos, cominmente denominados
Cisnes Negros. La rareza de los cisnes negros fue descrita inicialmente
por el poeta latino Juvenal entre los siglos I y II de nuestra era. Conscien-

9 Son las empresas antifragiles que discutiremos en los Capitulos 11y 12.
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te de que las metdforas son poderosas para transmitir conceptos e ideas'?,
Nassim Nicholas Taleb las utilizé en 2007 para nombrar diferentes tipos
de riesgos, particularmente los eventos de alto impacto, que son com-
pletamente inesperados. Taleb definié un Cisne Negro (con mayusculas)
como un evento, positivo o negativo, considerado improbable y que gene-
ra grandes consecuencias (9). En la literatura de riesgos se les conoce con
el nombre de unknown unknowns". Adicionalmente, la imposibilidad de
determinar las causas del evento es una tercera caracteristica mencionada
por Taleb, ya que, al ser completamente inesperados, ocurren por azar, en
respuesta a fenémenos de la naturaleza o actos conscientes o no desen-
cadenados por las personas. Como hecho particular, a pesar de ser ines-
perados, la naturaleza humana tiende a buscar causas y explicarlos, mos-
trandolos como predecibles. Posteriormente Taleb resumié el concepto,
definiéndolos como “eventos de rareza, impacto extremo y predictibilidad
en retrospectiva, no en prospectiva’.

El primer ejemplo de Cisne Negro que Taleb utiliza es el impacto
para la humanidad de los actos terroristas del 11 de septiembre de 2001,
los cuales fueron completamente inesperados para todo el mundo —con
la excepcién de quienes los perpetraron y algtn afortunado astrélogo—y
ocasionaron un cambio en la forma de entender los actos terroristas y la
forma de prevenirlos, especialmente en los aeropuertos. Las grandes gue-
rras, epidemias y terremotos, constituyen situaciones de Cisnes Negros.
Las tesis de Taleb se fortalecieron luego de evidenciar las dificultades para
manejar las crisis globales de los ultimos afios: el Lunes Negro (1987), la
caida del Muro de Berlin (1989), el Efecto Tequila (1994),1a Crisis Asia-
tica (1997), la Burbuja.com (2000), la caida de Lehman Brothers (2008),
la Primavera Arabe (2010-13), la pandemia COVID-19 (2020-22), la
guerra Rusia-Ucrania (2022-), la guerra Isracl-Palestina-Irdn (2023-
2025) y la batalla comercial y el neocolonialismo desatados por los Esta-
dos Unidos con la llegada al poder del presidente Trump.

La crisis financiera de 2008 fue particularmente critica, porque dio
origen a crisis politicas, en forma similar a como ocurrié en la gran depre-

10 El reconocimiento de las metaforas personalizadas como estrategia efectiva de co-
municacion de conceptos abstractos, a través de la construccion de la percepcion, la
cognicion y la accién, fue descrito por primera vez por George Lakoff y Mark Johnson
en 1980.

11 Juego de palabras que se traduce como inciertos e ignorados. Su uso se popularizé
luego que Donald Rumsfeld lo empleara en 2002 para dar respuesta a los periodistas
como justificacion previa a la infortunada invasién de los Estados Unidos a Irak.

11
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sién de 1929. Entonces, nacieron los regimenes fascistas en Espaiia, Italia
y Alemania. Hoy, se dio origen a movimientos nacionalpopulistas, ca-
racterizados por el totalitarismo, el culto a la indignacién, la mentira y la
manipulacién, que proliferan en el mundo, con Vladimir Putin en Rusia,
Xi Jinping en China, Donald Trump en los Estados Unidos, el Brexit, Le
Pen en Francia, Meloni en Italia, Viktor Orban en Hungria, Alexander
Lukashenko en Bielorrusia, Daniel Ortega en Nicaragua, Chévez-Ma-
duro en Venezuela y Kim Jong Un en Corea del Norte, como los mas
destacados ejemplos. La guerra de Ucrania y Rusia no es inicamente una
lucha territorial, sino el enfrentamiento entre el nacionalpopulismo y la
democracia (10).

En un momento en que se esperaba un mejor ambiente y clima eco-
némico luego de superar la pandemia del COVID-19, la guerra entre
Ucrania y Rusia pasé de ser un evento local o de incidencia en Europa, a
uno de resonancia mundial, no solo por el impacto de la guerra y la faci-
lidad con la que se divulgan hoy las atrocidades del conflicto. Se convirtié
en la nueva impronta de las crisis: afectacion simultinea a toda la huma-
nidad y ocurrencia de una tras otra, lo que poco después permiti6 acufiar
un nuevo término: la policris. La otra cara del conflicto es la colaboracién
que ha recibido Ucrania de parte de la Unién Europea y el cambio en el
esquema de batalla, pasando del despliegue de tanques y acorazados, a la
utilizacién de drones, pequefias divisiones de asalto y ataques puntuales a
infraestructura critica, premiando la flexibilidad, adaptacién y resiliencia.

Del optimismo, que el politélogo Samuel P. Huntington, interpre-
tando el espiritu de la época, definié como la era “del hombre de Davos”,
caracterizada por el libre mercado, la globalizacién, la disminucién de la
pobreza y disponibilidad de alimentos, se pas6 a un pesimismo generali-
zado y a la busqueda de una mayor autonomia de las regiones en energia,
tecnologia y alimentacién: la decadencia y caida del hombre de Davos.
Este nuevo periodo que podria significar el fin del mundo globalizado
se ha caracterizado por las batallas entre el libre comercio wversus guerras
econdmicas, la democracia versus la autocracia, el temor por una nueva
guerra fria, con China, Rusia, India y Occidente como los grandes prota-
gonistas, y la sucesion de crisis con repercusiones a escala global. Aunados
a los fantasmas de la utilizacién de refugiados como armas, la falta de
interés en tomar acciones efectivas contra el calentamiento global, la cap-
tura del presidente Maduro y su esposa por Estados Unidos y su amenaza
con invadir Groenlandia, Colombia y otros paises, los conflictos regiona-
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les, la inflacién y la batalla por el control de los minerales requeridos para
la transicién energética.

Menos publicitados, pero igualmente relevantes, son los Cisnes Gri-
ses, los cuales describié Taleb al lado de los Cisnes Negros, pero fueron
dejados de lado, opacados por la repentina celebridad de sus primos. Los
Cisnes Grises, de forma similar a los Rinocerontes Grises y Elefantes Ne-
gros, representan situaciones mds predecibles, pero igualmente dificiles de
manejar, que asociamos con los riesgos sistemdticos. La nomenclatura de
riesgos los identifica como known unknowns™. Incluyen la desigualdad, el
cambio climdtico, la contaminacién del planeta, la crisis del agua, la inmi-
gracion desde paises pobres, la influencia econémica china, la desglobali-
zacién y los conflictos territoriales entre naciones, entre otros.

El término Rinoceronte Gris fue descrito por Michele Wucker en su
libro idem 7he Gray Rhino (11), para referirse a amenazas conocidas de
alto impacto, altamente probables, pero aun asi ignoradas. Tal es el caso de
la muerte, la cual para muchas personas es una realidad que se considera
que les ocurre a otros, pero se evita tomar acciones para manejar sus con-
secuencias, hasta que se tiene la inminencia del hecho. Los Cisnes Grises,
los Rinocerontes Grises y los Elefantes Negros son metaforas sinénimas,
aunque fisicamente no se parecen en nada. Su caracteristica fundamental
es la dificultad que tienen para gestionarse debido a su complejidad, pese al
conocimiento previo de su existencia. Suele ser mas cémodo ser consciente
de ellos, pero postergar su manejo para después, tal vez nunca. Los Elefan-
tes Negros denominan situaciones en las que se acepta la existencia de ries-
gos extremos que son conocidos, pero son ignorados deliberadamente. En
la Figura 1.1 se puede apreciar el nivel de impacto de los diferentes riesgos
y los esquemas de respuesta empleados para cada uno.

En la medida que se pueda contar con informacién, conocimiento y
caracterizacién de los riesgos, la metifora animal utilizada para describir
el riesgo cambia de color, pasando a ser gris y llegando a ser blanco. En
este ltimo caso, el evento puede describirse empleando las reglas del
determinismo, es decir, se comportan bajo un esquema gaussiano, afin
a las expectativas normales. Asi, el nivel de informacién y conocimiento
define la cantidad de pigmento del animal que se utilice para hacer la
descripcién del riesgo. Mayor opacidad implica un menor conocimiento
y viceversa.

12 Juego de palabras para inciertos pero conocidos.
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Extremos Sistematicos y Convencionales Resiliencia  Antifragilidad
Emergentes

Frecuencia de los eventos
Respuestas a los eventos

Negativo Impacto Positivo

Figura 1.1. Taxonomia de las metaforas de riesgos. Adaptado de Kutler (12).

Los Cisnes Negros y los Rinocerontes Grises han generado innume-
rables afectaciones que han llevado a un descontento generalizado. El
Instituto de Estudios de Seguridad de la Unién Europea realiza anual-
mente andlisis de escenarios relacionados con Cisnes Grises, buscando
identificar situaciones conocidas pero inmanejables. La posibilidad de
una pandemia ha sido citada todos los afios desde 2005, como uno de
los riesgos criticos por E/ Reporte Global de Riesgos del Foro Econémico
Mundial, pero la mayoria de las naciones y empresas no estaban prepara-
das, como lo demostré el manejo de la COVID-19 por la mayoria de los
paises, ni qué decir de las empresas.

Los factores comunes de los Cisnes Negros y los Rinocerontes Grises
son el alto impacto de su ocurrencia, que estadisticamente se describe como
cola ancha de una funcién de distribucién de probabilidad; la complejidad
asociada debido a las innumerables interrelaciones de eventos asociadas;
y la imposibilidad de encontrar sus causas, en el caso de los primeros. Por
estas razones, las estrategias convencionales para el anilisis y gestién de
riesgos se apartan del alcance de las nociones de probabilidad cominmente
utilizadas, dejando a las naciones y empresas con la tnica herramienta de la
gestion de crisis, con las grandes limitaciones que esto implica.

En la prictica organizacional las metiforas animales son casi idén-
ticas, al punto de que se suelen confundir entre si, dado que no exis-
ten eventos completamente desconocidos, por lo que en estricto rigor
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se trata casi siempre de Cisnes o Rinocerontes Grises y no de Cisnes
Negros, como normalmente se califican. Lo realmente importante es el
alto impacto asociado, independientemente del nivel de predictibilidad
y la probabilidad de ocurrencia. Asi que para simplificar y en aras de la
claridad, es mejor referirse a ellos como riesgos extremos, sistematicos y
emergentes.

Asi mismo, al describir los Rinocerontes Grises, su autora asume que
no se gestionan oportunamente por inercia y procrastinacion, algo inaudito
para eventos de alta probabilidad y alto impacto. En la realidad ocurre que
los administradores no pueden prestar oidos a todos los malos presagios,
salvo que sean inminentes, dado que, por su complejidad y magnitud, son
dificiles si no imposibles de gestionar, ademds de que, en caso de tener el
conocimiento para poder hacerlo, la demanda de recursos es muy grande,
por lo que son ignorados, a la espera de que alguien mas los enfrente. En el
Capitulo 7 se discuten los riesgos sistematicos y la necesidad de combinar
esfuerzos institucionales y organizacionales para poder gestionarlos.

Los riesgos o eventos extremos, o de cola ancha, se caracterizan por
ser exponenciales, no-lineales, y sistémicos; a diferencia de los riesgos
convencionales que son no exponenciales, especificos y de cola estrecha,
y estan sometidos al limite de Chernoff, que registra cudnto se separa
una variable aleatoria de la media (8). Los riesgos no se pueden tratar
de forma igual, ya que para los primeros se desconocen las relaciones
causa-efecto y los impactos. Por tanto, es irresponsable pretender medir
el riesgo o generar proyecciones. En el capitulo 3 se presenta un esquema
general con las herramientas de gestién de riesgos a partir del nivel de
incertidumbre y conocimiento, y la disponibilidad de informacién, a fin
de facilitar su entendimiento.

Los riesgos extremos, sistemdticos y emergentes pueden afectar a mul-
tiples personas y comunidades simultdneamente, llegando incluso a im-
pactar a la humanidad. Se trata de riesgos exponenciales y de cola ancha,
que, si bien son poco probables, son de alto impacto y pueden describirse
mediante las funciones de distribucién de probabilidad Weibull, Frechet
o Gumbel, esta tltima definida por Emil Julius Gumbel (1891-1966)
en su libro titulado Statistics of Extremes. Su estudio se realiza mediante
la teoria de los valores extremos o Anilisis de Valores Extremos (AVE),
que, recurriendo a informacién histérica, permite estimar la probabilidad
de ocurrencia de un valor extremo. Estos andlisis son de utilidad para
disefiar construcciones que permitan soportar inundaciones, incendios,
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huracanes, cambios extremos de temperatura o terremotos, a partir de la
informacién de los eventos mis criticos ocurridos a lo largo de un periodo
de mas de cien afios.





