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Ideas fundamentales
	Prospere durante una crisis adoptando una mentalidad de crecimiento y aprovechando las oportunidades.
	Dirija a los equipos a través de las crisis dejando claro su por qué, cómo y qué organizacionales.
	Planee todos los escenarios posibles para mitigar al mismo tiempo los prejuicios.
	Responda a los retos construyendo ecosistemas sólidos e identificando las necesidades insatisfechas.
	Aproveche el poder de la computación en la nube para responder a los retos con agilidad y flexibilidad.
	Cree una cultura basada en datos que le permita responder mejor a contextos cambiantes.
	Adopte el aprendizaje y el desarrollo continuos y cree equipos ágiles basados en datos.
	Las crisis pueden convertirle en un mejor líder, impulsar su empatía y la comprensión de los consumidores.


Reseña
La pandemia de COVID-19 demostró lo rápido que un nuevo e imprevisto contexto puede perturbar radicalmente a las organizaciones, lo que obliga a los líderes a dar un paso al frente y transformar las crisis en oportunidades. Gerald C. Kane, Rich Nanda, Anh Nguyen Phillips y Jonathan R. Copulsky se basan en su experiencia en consultoría y la academia para ofrecer enfoques respaldados por la investigación para surcar la incertidumbre y planificar escenarios para un futuro complejo. Sus consejos abarcan cómo abordar la disrupción con una mentalidad de crecimiento y formas de aprovechar el poder de las nuevas tecnologías, lo que le permitirá salir de las crisis como un mejor líder.

Resumen
Prospere durante una crisis adoptando una mentalidad de crecimiento y aprovechando las oportunidades.
Cuando se enfrentan a disrupciones del tamaño y la escala de la pandemia de COVID-19, las empresas deben responder con rapidez y reunir estrategias de crisis de los trabajadores sanitarios: al igual que estos pueden adoptar soluciones experimentales cuando se enfrentan a afecciones médicas agudas y descubrir soluciones más sostenidas para los pacientes cuyas afecciones se vuelven crónicas, los líderes empresariales deben experimentar con soluciones a corto y largo plazos cuando se enfrentan a perturbaciones agudas y crónicas. Del mismo modo en que una crisis aguda, como un infarto, puede funcionar como una llamada de atención para iniciar un plan de salud sostenible que garantice que la afección no empeore, muchos líderes han adoptado nuevas estrategias de transformación digital, como el servicio “sin contacto”, para proteger la salud y el bienestar de trabajadores y de clientes. Mientras que las empresas con una mentalidad fija ven las crisis agudas como algo que hay que soportar antes de volver a la normalidad, las que prosperan adoptan una mentalidad de crecimiento con la certeza de que pueden adaptarse y aprovechar las oportunidades.
Las organizaciones que innovan en medio de la disrupción abordan las agudas en tres etapas:
	Responder – Los líderes con mentalidad de crecimiento reflexionan sobre cómo está afectando el entorno a su modelo de negocios y cuál es la mejor manera de responder.
	Reagruparse – La organización elige una estrategia a futuro para ponerla en práctica después de haber dado los pasos iniciales para responder a su crisis a corto plazo.
	Prosperar – La organización identifica las oportunidades digitales que puede aprovechar, convirtiéndose en una empresa digitalmente resiliente.

Dirija a los equipos a través de las crisis dejando claro su por qué, cómo y qué organizacionales.
Para dirigir con eficacia a través de la disrupción, los líderes deben aprovechar las siguientes herramientas:
	Propósito – Involucre a los equipos mediante la identificación y comunicación de su significado compartido, o su “por qué”. Cuando dirige una organización impulsada por un propósito, los empleados sienten que su función laboral está alineada con algo más grande que simplemente cerrar ventas, y las investigaciones demuestran que las empresas impulsadas por un propósito superan a sus competidores y triplican su tasa de crecimiento.
	Valores – Asegúrese de que todos los miembros del equipo se comporten con integridad y encarne las normas de su organización estableciendo valores claros. Sus valores encarnan su “cómo” y enmarcan los sistemas de creencias reflejados en los pasos de cada tarea. Sus valores son particularmente importantes durante las disrupciones, porque abandonarlos durante una crisis sugiere que no eran valores que para usted fueran importantes.
	Misión – Desarrolle una voz convincente y distintiva al definir claramente su “qué”: en concreto, ¿qué pretende conseguir su organización? Los empleados que se enfrenten a la incertidumbre y acontecimientos inesperados se sentirán guiados durante los tiempos difíciles, adquiriendo una sensación de claridad en torno a su misión.

Planee todos los escenarios posibles para mitigar al mismo tiempo los prejuicios.
Para planificar mejor las disrupciones, reflexione sobre el impacto de todas las tendencias que seguirán perturbando crónicamente su negocio e industria en el futuro. Por ejemplo, el envejecimiento de la plantilla laboral y el descenso de la natalidad pueden gravar los programas de pensiones privados y públicos insuficientemente financiados, al tiempo que exigen a los empleadores que inviertan en la búsqueda de nuevas habilidades o la mejora de las cualificaciones. Después, reflexione sobre cualquier incertidumbre que pueda afectar a su negocio y trace un mapa de todos los posibles resultados probables de cada una. Mientras que las tendencias consisten en disrupciones más obvias, las incertidumbres reflejan incógnitas, como la disponibilidad de talento y factores geopolíticos. Evite los siguientes tipos de sesgo al reflexionar sobre el futuro: el sesgo del statu quo o la creencia de que lo que funciona en el futuro es lo mismo que ha funcionado en el pasado; el sesgo de confirmación o encontrar hechos que apoyen una creencia o decisión que ya ha tomado; el sesgo de disponibilidad o creer en la información que se tiene más fácilmente disponible; y el efecto arrastre, que se refiere a creer en una visión particular simplemente porque otros lo han hecho.
“Aunque la disrupción puede amenazar fundamentalmente el modelo y las prácticas empresariales de una compañía, también puede presentar oportunidades para pivotes y adaptaciones inesperadas.”

Planifique escenarios, invierta tiempo y talento y realice un presupuesto para analizar las oportunidades y tendencias del mercado que no son evidentes, las que están surgiendo y las que son difíciles de comprender. Identifique algunos socios externos de otros sectores, como consultores, académicos o personas que trabajen en empresas de software y en la nube, para que asistan a sesiones y foros de aprendizaje orientados al futuro con todo su equipo directivo. Considere estas sesiones como de naturaleza exploratoria, ya que intentará tomar decisiones mientras lidia con la incertidumbre y la complejidad de un futuro desconocido. Intente identificar tres tipos de movimientos estratégicos: movimientos sin remordimientos, o acciones estratégicas que puede aplicar en varios escenarios futuros posibles; movimientos de creación de opciones, haciendo pequeñas inversiones en nuevas oportunidades (por ejemplo, cambiar a un modelo de trabajo desde casa); y grandes apuestas o movimientos de alto riesgo y alta recompensa que tienen el potencial de transformar fundamentalmente el futuro de su organización.
Responda a los retos construyendo ecosistemas sólidos e identificando las necesidades insatisfechas.
Es crucial que adopte las herramientas tecnológicas adecuadas, ya que le ayudan a desarrollar capacidades, como la escalabilidad, la opcionalidad –es decir, colaborar con nuevas organizaciones para adquirir nuevas capacidades–, la agilidad y la estabilidad. Sin embargo, su recurso más valioso a la hora de embarcarse en el camino de la transformación digital son las personas y no sus herramientas tecnológicas, ya que deberá esforzarse por satisfacer sus necesidades insatisfechas. Aclare el ecosistema que espera crear identificando lo siguiente: primero, el objetivo del ecosistema, que idealmente sería resolver una necesidad humana a través de numerosos actores; segundo, las necesidades que está resolviendo y las lagunas que aún tiene que abordar; tercero, las capacidades que necesitará desarrollar para satisfacer estas necesidades insatisfechas, y cuarto, las capacidades que necesitará para asociarse con otra organización y poder cumplir.
“La verdadera pregunta que debe preocupar a los directivos es qué problemas resuelven en su organización las herramientas digitales.”

Muchas empresas luchan contra el miedo a lo desconocido cuando se enfrentan a la incertidumbre y tienen dificultades para identificar el ecosistema que esperan fomentar. Quizás no alcance todo su potencial en la construcción de un ecosistema robusto si hace alguna de las siguientes cosas: definir su ecosistema de forma demasiado estrecha, en lugar de abarcar de forma expansiva una amplia red de participantes, soluciones e ideas; definirlo de forma demasiado egoísta, centrándose solo en resolver sus problemas empresariales, en lugar de los problemas reales de los clientes; controlarlo de forma demasiado estricta, limitando el flujo de información y la creación de valor; o convertirlo en una cadena de valor, limitando a las organizaciones a los papeles de distribuidores y proveedores, en lugar de permitir que cada una desempeñe múltiples papeles.
Aproveche el poder de la computación en la nube para responder a los retos con agilidad y flexibilidad.
La computación en la nube implica alquilar espacio de almacenamiento, potencia informática y diversos recursos digitales a una empresa externa, en lugar de depender únicamente de sus propios servidores, computadoras y red. Existen tres tipos diferentes de computación en la nube: infraestructura como servicio (IaaS), que se refiere al alquiler de potencia informática y centros de datos para sus recursos informáticos básicos; software como servicio (SaaS), que se refiere sobre todo a mezclar y combinar aplicaciones basadas en la nube listas para usar para satisfacer las necesidades de su organización; y proceso empresarial como servicio (BPaaS), que se refiere a herramientas basadas en la nube que proporcionan servicios empresariales, como el sistema de gestión de reservas de restaurantes OpenTable. Piense en la computación en la nube como en un gran juego de Lego: podrá ampliar más fácilmente sus servicios y ofertas mezclando y combinando funcionalidades, del mismo modo en que podría juntar diferentes bloques de Lego.
Cuando se enfrenta a disrupciones agudas, la computación en la nube puede ayudarle a expandirse y contraerse rápidamente, lo que le da escalabilidad. Por ejemplo, una empresa con una infraestructura virtual en la nube podría cambiar a un modelo de trabajo a distancia con mayor rapidez al enfrentarse al COVID-19. La computación en la nube también ayuda a las empresas a aumentar o reducir rápidamente las reservas con facilidad, algo que experimentó el sector aéreo durante la pandemia, cuando las reservas cayeron en picada. Cambiar su estructura de costos de TI de fija a variable con la computación en la nube le permite a su organización responder a acontecimientos con mayor agilidad y flexibilidad. Las pequeñas empresas se benefician de que la computación en la nube les da acceso a algunas de las mejores tecnologías del mundo, sin cargarlas con los grandes costos fijos iniciales que supondría construir su propia infraestructura de TI. Ahora es posible que las organizaciones respondan a una crisis con agilidad, sin contratar a un solo programador, gracias a la computación en nube.
Cree una cultura basada en datos que le permita responder mejor a contextos cambiantes.
Aproveche el poder de los datos para obtener información valiosa cuando se enfrente a la disrupción. Sus datos pueden situarle en una posición que le permita comprender mejor los contextos en rápida evolución, ya sea que analice los patrones cambiantes de la demanda de los consumidores o evalúe el impacto que tendrá el trabajo a distancia en la productividad. Los datos también pueden proporcionar información sobre tendencias. Por ejemplo, la empresa de ropa Zara vigila lo que buscan sus compradores y que ella no tiene, y luego produce artículos para satisfacer las demandas insatisfechas. Obtenga valor de sus datos cambiando a una cultura impulsada por los datos e invierta en educación para garantizar que sus equipos desarrollen una alfabetización en datos. A pesar de la creciente importancia de los datos en las organizaciones, entre el 60 % y el 85 % de los proyectos de big data fracasan en obtener los resultados deseados. Esto sucede porque construyen infraestructuras de datos sin reflexionar adecuadamente sobre si realmente merece la pena invertir en las preguntas que esperan responder.
“Es el uso reflexivo de los datos lo que permite a la organización identificar e impulsar perspectivas procesables.”

Existen tres categorías de aprendizaje automático y datos que puede aprovechar: la primera, la automatización, que permite a los sistemas de aprendizaje automático ejecutar acciones rutinarias para desplazar las funciones y el valor de los trabajadores humanos dentro de la empresa; la segunda, el aumento, que permite a los sistemas de aprendizaje automático asociarse con humanos para darles ideas que les ayuden a tomar mejores decisiones; y la tercera, las organizaciones, que pueden utilizar la IA y los datos para ayudar a desarrollar nuevos servicios y productos. El escritor de la revista Wired Kevin Kelley imagina que las empresas emergentes del futuro operarán simplemente tomando problemas existentes y aplicándoles el aprendizaje automático para generar soluciones. Trate una futura violación de datos como una disrupción aguda inevitable; invierta en su plan de respuesta de ciberseguridad y revise periódicamente los informes sobre amenazas cibernéticas.
Adopte el aprendizaje y el desarrollo continuos y cree equipos ágiles basados en datos.
Las empresas ágiles son organizaciones adaptables que adoptan un enfoque experimental de “prueba y aprendizaje” a la toma de decisiones. En organizaciones ágiles, los líderes identifican sus resultados deseados y el equipo necesario para lograrlos, crean equipos durante las nuevas misiones y los disuelven al finalizar. Asegúrese de que ha creado equipos eficaces y de alto rendimiento haciendo lo siguiente: aclare los objetivos centrados en el cliente y hágalos mensurables; establezca mecanismos claros de retroalimentación para permitir procesos de autocorrección; mantenga la toma de decisiones tan basada en datos y objetiva como sea posible; asegúrese de que los miembros influyen por igual en los resultados, en lugar de permitir que algunos dominen; cree confianza y seguridad psicológica entre los miembros y el liderazgo; asigne responsabilidad por los resultados, y ponga en marcha mecanismos para impulsar el compromiso. Los líderes deben empezar a centrarse en fomentar entornos en los que los equipos de alto rendimiento puedan prosperar. El trabajo a distancia le brinda la oportunidad de diseñar y dar forma a su cultura laboral con mayor intencionalidad, al tiempo que mejora el bienestar de los empleados e impulsa la innovación. Tómese su tiempo para reflexionar sobre el modo en que los avances tecnológicos como la IA y la robótica están afectando las funciones de los trabajadores humanos y defina cómo piensa responder a las preocupaciones de los empleados, al tiempo que crea una cultura de aprendizaje y desarrollo continuos.
Las crisis pueden convertirle en un mejor líder, impulsar su empatía y la comprensión de los consumidores.
La vida de las personas está más influida por comportamientos automáticos habituales de los que ni siquiera se dan cuenta. Según James Clear, escritor de Hábitos atómicos, entre el 40 % y el 50 % de sus decisiones y acciones están impulsadas por hábitos. Reconstruya las relaciones afectadas cuando las crisis hagan que el comportamiento habitual de los consumidores cambie centrándose primero en expresar humanidad, demostrando que se preocupa de verdad por el bienestar, la seguridad y la experiencia de sus clientes. Los clientes suelen experimentar emociones negativas, como el miedo, durante una disrupción aguda, por lo que los trabajadores de cara al cliente deben centrarse en construir relaciones y demostrar que están escuchando. Gánese la confianza al ser ejemplo de un compromiso con el bien común, adoptando la transparencia y mostrando su capacidad y fiabilidad en la gestión de las crisis.
“Las crisis tienen una forma de unir a la gente, y hemos sido testigos de cómo los líderes se han puesto en pie y logrado impactos positivos en diversas industrias.”

Es posible que sus competidores no aprovechen las oportunidades que surgen a partir de los cambios en los hábitos de consumo, lo que le abre a usted la posibilidad de servir mejor a los consumidores. Los líderes durante la pandemia de COVID-19 dieron un paso al frente durante la crisis, y defendieron a sus clientes, empleados y comunidades, navegando por la crisis con una mezcla de autenticidad, empatía, audacia y experimentación. Aspire a salir de las crisis como mejor líder y persona, al tiempo que refuerza la agilidad y la resiliencia de la organización.
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