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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.



Oscar Bravo Mendoza

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.
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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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