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Introducción 
Cuando todo cambia y nada está claro 

Hay épocas en las que parece que las cosas se mueven tan rápido que ya 

no tenemos tiempo ni de pensar. Las prioridades cambian de una semana a 

otra, lo que era seguro deja de serlo, los equipos se sienten confundidos y 

hasta los procesos más sólidos empiezan a fallar. 

Vivimos tiempos así. Tiempos donde ya no basta con saber hacer las cosas 

bien: hay que saber adaptarse constantemente. Lo técnico no alcanza. Y lo 

emocional pesa más de lo que muchos están dispuestos a admitir. 

Para describir este tipo de entorno surgieron conceptos como VUCA, 

volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad, y más recientemente 

BANI, que introduce una dimensión más humana al añadir términos como 

ansiedad, fragilidad o incomprensibilidad. 

Este Bonus Track nace precisamente de ahí. De la necesidad de ponerle 

palabras -y herramientas- a lo que muchas personas viven cada día en 

silencio: entornos cada vez más difíciles de gestionar, donde lo aprendido ya 

no sirve… y lo nuevo aún no se ha asentado. 

En el libro principal hablamos de transformación. Pero ahora toca ampliar la 

mirada. 

En el libro, explorábamos cómo transformar organizaciones de servicios 

desde dentro, a través de nuevas metodologías, estructuras y formas de 

pensar. Este Bonus Track da un paso más: quiere ayudarte a comprender 

mejor el entorno donde esa transformación ocurre. 

Porque una cosa es saber cómo cambiar. Y otra muy distinta es saber 

cambiar cuando el mundo no deja de moverse. 

Este texto no es un tratado académico ni un resumen técnico. Es una 

conversación directa, clara y basada en experiencia. Una forma de ordenar 

ideas, entender lo que está pasando… y decidir con más claridad cómo 

actuar, cómo liderar y cómo acompañar a los equipos cuando todo cambia y 

nada está claro. 
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Antes de empezar: cómo usar este Bonus 

Track 
 

Este Bonus Track no está escrito para ser leído de una sentada, ni como un 

manual que hay que seguir punto por punto. Está pensado como una 

conversación estructurada que puedes recorrer a tu ritmo, según lo que 

necesites en cada momento. 

Puedes usarlo de muchas maneras: 

Si te preguntas por qué últimamente todo parece tan inestable, 

contradictorio o agotador, los capítulos 1 a 5 te ayudarán a ponerle nombre 

a lo que estás viviendo: VUCA, BANI… y sus efectos reales en personas y 

equipos. 

Si estás cansado de repetir modelos que ya no dan resultados, los capítulos 

6 y 7 ofrecen una visión práctica de cómo Agile, Scrum y TOC pueden 

ayudarte a actuar con más foco, estructura y humanidad. 

Los casos reales del capítulo 8 no son ejemplos lejanos. Son vivencias 

comunes en entornos de servicios. Puedes usarlos para compararlos con tu 

propia experiencia, comentarlos en equipo o iniciar conversaciones difíciles. 

Si estás en un rol de liderazgo —formal o no—, los capítulos 9 y 10 te 

ofrecen claves para generar sentido en entornos inciertos. No se trata de 

tener todas las respuestas, sino de crear espacios donde otros puedan 

avanzar sin miedo. 

Este documento no caduca. Puedes volver a releer un capítulo concreto 

cuando estés en medio de un cambio, cuando el entorno te abrume o 

cuando quieras recordar que no estás solo en el caos. 

No es una guía perfecta. 

Pero está escrita desde la experiencia real. 

Para que puedas seguir trabajando, liderando y transformando en un 

mundo que ya no es predecible. 
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1. El mundo VUCA explicado con palabras 

sencillas 
Hay conceptos que, aunque suenen lejanos o técnicos, describen con 

precisión lo que vivimos cada día. Uno de ellos es VUCA. 

Este acrónimo comenzó a utilizarse a finales de los años 80 por el ejército 

de Estados Unidos para describir el nuevo panorama internacional tras la 

Guerra Fría: un mundo donde las reglas conocidas dejaban de funcionar, y 

donde ya no era posible planificar a largo plazo con certeza. Con el tiempo, 

este marco conceptual saltó del terreno militar al ámbito empresarial… y 

hoy es más actual que nunca. 

No se trata de una moda, ni de un tecnicismo. Se trata de una forma útil de 

describir el entorno que nos rodea. Especialmente en sectores como los 

servicios, donde los clientes esperan respuestas inmediatas, los procesos 

dependen de muchos factores y el cambio es una constante. 

1.1 Qué significa VUCA? 

VUCA es un acrónimo formado por cuatro palabras en inglés: 

• Volatility (Volatilidad): los cambios son constantes, rápidos e 

inesperados. Lo que era estable deja de serlo. Lo que parecía 

controlado se transforma. Los planes se tambalean. 

• Uncertainty (Incertidumbre): hay escasa capacidad para prever lo 

que ocurrirá. Los datos del pasado ya no bastan. No hay garantías. 

Tomar decisiones se vuelve arriesgado… pero inevitable. 

• Complexity (Complejidad): intervienen muchos elementos, variables 

y relaciones interconectadas. Entender el todo no es fácil, y una 

acción pequeña puede tener consecuencias inesperadas. 

• Ambiguity (Ambigüedad): falta claridad. Hay situaciones que 

pueden interpretarse de varias formas, y eso dificulta la 

comunicación, la toma de decisiones y el alineamiento de equipos. 

1.2 ¿Por qué nos afecta tanto? 

La mayoría de nosotros no trabaja en entornos de laboratorio, donde todo 

está controlado. Trabajamos con clientes imprevisibles, compañeros con 

cargas distintas, múltiples sistemas que se interfieren entre sí, y decisiones 

que llegan desde fuera, sin contexto. 

Es decir: trabajamos en entornos reales. Vivos. Imperfectos. Y 

cambiantes. 

Cuando ese entorno se vuelve VUCA, lo que cambia no es solo la 

complejidad del trabajo. Cambia también cómo lo vivimos. 
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Porque el verdadero impacto de VUCA no es técnico: es humano. 

• Nos sentimos sobrecargados, pero sin claridad sobre qué hacer 

primero. 

• Tomamos decisiones con dudas, y eso genera inseguridad. 

• Vemos que lo que funcionaba ya no sirve, y eso frustra. 

• Y cuando pedimos ayuda, muchas veces no hay respuestas, solo más 

presión. 

En ese contexto, la motivación se erosiona, la colaboración se 

resiente y la confianza se rompe. 

No por mala voluntad. 

Sino porque cuando todo es urgente, importante y ambiguo al mismo 

tiempo… se hace muy difícil encontrar el foco. 

Además, cuando los líderes no reconocen que el entorno ha cambiado -y 

siguen gestionando como si todo fuera previsible- el efecto es doblemente 

dañino: 

las personas sienten que fallan… cuando en realidad están 

sobreviviendo como pueden. 

La cultura del “hay que adaptarse” se convierte en una trampa si no se 

acompaña de herramientas reales, de espacios de reflexión, de estructuras 

flexibles y de liderazgo consciente. 

Por eso VUCA nos afecta tanto: porque rompe la ilusión de control, y nos 

obliga a funcionar sin suelo firme. Y no todo el mundo está preparado 

emocional, organizativa o mentalmente para eso. 

Pero ese es precisamente el primer paso para responder con inteligencia: 

reconocer que el problema no somos nosotros… sino el contexto. 

Y desde ahí, empezar a construir otras formas de trabajar y de 

relacionarnos. 

En un mundo VUCA, tener razón no es suficiente. Hacerlo “como siempre” 

tampoco. Lo que se necesita es capacidad de adaptación, pensamiento 

crítico, colaboración transversal y foco en lo esencial. 

1.3 VUCA en los entornos de servicios: cuando el 

caos no es la excepción, sino la norma 

En los entornos de servicios, el modelo VUCA no es una teoría lejana. Es 

una experiencia cotidiana. No aparece una vez al año en una crisis puntual. 

Se cuela en los correos del lunes, en las reuniones de seguimiento, en las 

urgencias de última hora y en las decisiones sin contexto. 

Algunos ejemplos comunes: 
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Cambia una normativa de repente y hay que rehacer procesos sobre la 

marcha, sin tiempo de validarlos ni de formar al equipo. 

Un proveedor clave se retrasa y, como si fuera una ficha de dominó, se 

desequilibra toda la cadena de valor, desde el almacén hasta el cliente final. 

El cliente no sabe lo que quiere… hasta que ve lo que no le gusta. Se 

reformulan peticiones, se ajustan entregables, y lo que parecía cerrado 

vuelve a abrirse. 

Los equipos están saturados, gestionando múltiples frentes con recursos 

justos, y aún así se les exige más productividad, más innovación, más 

resultados. 

Una mala interpretación de una instrucción, un correo ambiguo o una 

conversación informal mal entendida… pueden desencadenar una cadena de 

errores con impacto en todo el servicio. 

Esto no es necesariamente señal de una mala gestión. Muchas veces es el 

resultado natural de operar en un entorno volátil, incierto, complejo 

y ambiguo. Es el “precio” de estar en la primera línea del servicio, allí 

donde convergen los procesos, las personas, las expectativas y los 

imprevistos. 

El gran error sería seguir respondiendo a este entorno como si nada hubiese 

cambiado. Intentar controlarlo todo. Perfeccionar planes estáticos. 

Multiplicar las reuniones de seguimiento. Crear formularios que nadie lee. 

Eso no reduce la complejidad: la maquilla. Y agota. 

Por eso, más que resistirse, el reto es aprender a reconocer este 

nuevo terreno y responder con herramientas distintas. Herramientas 

que: 

• nos permitan movernos con flexibilidad, 

• nos ayuden a priorizar con criterio, 

• y nos devuelvan claridad sin perder estructura. 

Scrum, TOC y Agile no son soluciones milagrosas, pero sí marcos 

contrastados que ofrecen respuestas concretas a estos retos. 

Scrum estructura el caos sin sofocar al equipo. TOC nos obliga a mirar 

dónde está realmente el bloqueo. Agile nos invita a avanzar desde el valor, 

no desde la rigidez. 

Como explico en el resto del libro, no se trata de aplicar etiquetas, sino de 

integrar estas prácticas con sentido. 

Porque no es posible transformar el servicio… si antes no entendemos en 

qué entorno se mueve. 

 

Y VUCA —para bien o para mal— es ese entorno. 
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2. De la Guerra Fría al presente: 

evolución del entorno 
Para entender bien el modelo VUCA, conviene mirar brevemente de dónde 

viene. No nació en una empresa, ni en una consultora. Surgió del ejército 

de los Estados Unidos, concretamente en la escuela de guerra del Army War 

College, hacia finales de los años 80. 

En aquel momento, el mundo estaba dejando atrás la Guerra Fría: ese largo 

periodo donde, a pesar de la tensión, las reglas eran claras y los bloques 

estaban bien definidos. Con la caída del Muro de Berlín y el 

desmoronamiento del bloque soviético, el mapa geopolítico cambió 

radicalmente. Surgieron nuevos actores, nuevas amenazas, nuevas 

alianzas. Y con ellas, una nueva forma de incertidumbre. 

Ya no se trataba de saber quién era el enemigo, sino de entender qué 

podía pasar… cuando no sabías de dónde vendría el siguiente 

conflicto. 

La realidad ya no encajaba en los esquemas tradicionales. Se necesitaba 

otro marco para entenderla. 

Y así nació VUCA. 

2.1. De lo militar a lo organizacional  

Con el tiempo, este enfoque pasó del ámbito militar al mundo de los 

negocios. No porque las empresas quisieran parecerse a ejércitos, sino 

porque empezaron a vivir algo muy parecido: una pérdida de referencias 

estables. 

Los mercados comenzaron a cambiar de forma impredecible. 

Los clientes dejaron de ser leales. 

La tecnología avanzó más rápido de lo que las organizaciones podían 

asimilar. 

Y las decisiones dejaron de poder tomarse con tiempo, calma y previsión. 

VUCA se convirtió entonces en una manera útil de describir ese entorno 

volátil, incierto, complejo y ambiguo. Y no solo de describirlo, sino de 

asumir que es el nuevo normal. 

2.2. VUCA hoy: más actual que nunca 

Aunque el término nació hace más de 30 años, lo cierto es que su vigencia 

ha crecido con el tiempo. De hecho, nunca hemos estado tan rodeados 

de condiciones VUCA como en la actualidad. 
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La pandemia, las disrupciones tecnológicas, las crisis logísticas, los 

conflictos internacionales, la inestabilidad económica, el cambio climático, la 

sobrecarga informativa... Todos son ejemplos que muestran que la 

estabilidad ya no es la norma. Lo anómalo es pensar que todo puede 

seguir como siempre. 

En muchas organizaciones, especialmente en el mundo de los servicios, 

esto no se traduce solo en grandes titulares. Se traduce en cambios de 

rumbo constantes, en reestructuraciones, en improvisaciones, en decisiones 

que caducan al poco de tomarse. 

Y por eso VUCA no es solo un marco conceptual. Es un espejo. Un nombre 

que le ponemos a algo que ya vivimos, para poder hablar de ello… y 

empezar a gestionarlo mejor. 
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3. ¿Qué hacemos frente a VUCA? Tres 

respuestas complementarias 
Cuando aceptamos que el entorno es VUCA, lo primero que suele aparecer 

es una sensación de impotencia. Si todo cambia, si nada es seguro, si las 

cosas son tan complejas… ¿qué sentido tiene planificar? ¿cómo se puede 

liderar así? ¿cómo se trabaja en equipo sin una base estable? 

La tentación más común es intentar recuperar el control: definir más 

normas, supervisar más de cerca, crear procedimientos para todo. Pero esta 

estrategia, lejos de resolver el problema, lo agrava. 

En entornos VUCA, el control rígido se convierte en un freno. 

La alternativa no es la improvisación. Es cambiar la forma de pensar y 

trabajar. 

Y en este contexto, tres enfoques han demostrado ser especialmente 

valiosos: Agile, Scrum y la Teoría de las Restricciones (TOC). 

3.1 Agile: adaptarse con sentido 

Agile no es una moda ni una herramienta puntual. Es una forma de pensar 

que parte de una idea muy simple: si el mundo cambia rápido, debemos 

ser capaces de cambiar con él… sin perder el foco. 

Frente a la volatilidad, Agile propone ciclos cortos, entregas frecuentes y 

una mentalidad de mejora continua. No se trata de ir deprisa, sino de estar 

preparados para reajustar el rumbo. Agile no elimina el cambio: lo integra 

en la forma de trabajar. 

Esto permite a los equipos tomar decisiones más cerca del problema, 

aprender de forma iterativa y poner al cliente en el centro, sin quedarse 

atrapados en planes obsoletos. 

En vez de preguntarnos “¿qué dijimos que haríamos?”, nos preguntamos: 

¿qué necesita el cliente ahora mismo y cómo llegamos hasta ahí? 

3.2 Scrum: estructura para la incertidumbre 

Scrum es un marco de trabajo que nace dentro del mundo Agile. Y su fuerza 

está en algo muy concreto: aporta estructura sin rigidez. 

En contextos marcados por la incertidumbre, es fácil caer en la parálisis o 

en el caos. Scrum propone una serie de prácticas y roles que ayudan a 

mantener un ritmo, a ordenar el trabajo, a inspeccionar lo que hacemos y a 

adaptarnos de forma continua. 

Su verdadero valor no está solo en las herramientas, sino en crear espacios 

seguros donde el equipo puede actuar con autonomía y 

transparencia, sin depender de órdenes externas cada vez que cambia algo. 
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En lugar de apagafuegos, tenemos ciclos de aprendizaje. En lugar de 

improvisación, adaptabilidad con propósito. 

Y esa estructura —ligera, pero sólida— se convierte en una brújula cuando no 

hay un mapa claro. 

3.3 TOC: foco donde realmente importa 

La complejidad es uno de los grandes enemigos de la productividad. Y 

cuando todo parece importante, el riesgo es intentar mejorar todo a la vez… 

sin lograr impacto en nada. 

La Teoría de las Restricciones (TOC) parte de una idea poderosa: todo 

sistema tiene un punto limitante. Una restricción. Un cuello de botella. Y 

hasta que no se resuelve o se gestiona, cualquier otra mejora será 

marginal. 

TOC ayuda a priorizar. A mirar el sistema como un flujo. A evitar la 

dispersión. 

Nos obliga a hacernos una pregunta incómoda, pero esencial: ¿estamos 

trabajando donde realmente se genera valor… o estamos ocupados 

en lo urgente? 

En entornos VUCA, donde los recursos son limitados y la energía del equipo 

se agota, TOC actúa como una lupa. Y esa claridad vale oro. 

3.4 No son tres caminos. Son tres aliados que se 

refuerzan 

Agile nos da la mentalidad: adaptarse con foco en el valor 

Scrum nos da la estructura: trabajar en ciclos, con roles claros y mejora 

continua. 

TOC nos da el criterio: actuar donde más se necesita, sin dispersión. 

No hay competencia entre ellos. Hay sinergias. 

En un entorno volátil, incierto, complejo y ambiguo, esta combinación 

permite moverse con claridad, responder con inteligencia y transformar con 

sentido. 
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4. Cuando VUCA no basta: aparece el 

modelo BANI 
VUCA ha sido durante años una lente muy útil para entender el entorno. 

Nos ayudó a aceptar que el cambio es constante, que la planificación no 

garantiza el éxito, y que los sistemas complejos requieren nuevas formas de 

actuar. 

Pero en los últimos tiempos, algo ha cambiado. 

No solo vivimos situaciones difíciles de predecir o controlar. Ahora también 

nos sentimos desbordados, frágiles, saturados e incluso 

desconectados de lo que está ocurriendo. No es solo un problema 

externo. Es una tensión que también se vive por dentro: en las personas, 

en los equipos, en la cultura. 

Y ahí es donde aparece un nuevo marco: BANI. 

4.1 ¿Qué es BANI? 

BANI es otro acrónimo, pero con una diferencia importante: ya no describe 

solo lo que pasa fuera, sino también cómo lo vivimos por dentro. 

El modelo fue propuesto por el antropólogo y futurista Jamais Cascio, como 

una forma de actualizar la visión de VUCA y adaptarla a los nuevos desafíos 

del siglo XXI. Donde VUCA se centraba en los elementos objetivos del 

entorno, BANI pone el foco en las emociones, en la percepción y en la 

fragilidad del sistema… y de quienes lo habitan. 

BANI significa: 

Brittle (Frágil): estructuras que parecen sólidas, pero se rompen fácilmente. 

Anxious (Ansioso): un estado de ansiedad constante ante un futuro incierto. 

Nonlinear (No lineal): causa y efecto ya no están conectados de forma 

directa ni proporcional. 

Incomprehensible (Incomprensible): la información es tan abrumadora o 

contradictoria que resulta imposible entender qué está ocurriendo. 

4.2 ¿Por qué BANI suma, no reemplaza? 

No se trata de abandonar VUCA y abrazar BANI como si fueran modas o 

etiquetas intercambiables. Se trata de ver que ambos modelos describen 

capas distintas de una misma realidad: 

• VUCA habla del mundo que cambia. 

• BANI habla de cómo nos afecta ese cambio. 
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VUCA es útil para diseñar estrategias. BANI es clave para entender por qué, 

incluso con buenas estrategias, los equipos se bloquean, se saturan o se 

desconectan. 

Y eso, en entornos de servicios, puede ser la diferencia entre que un cambio 

se implemente… o que se rechace desde dentro sin que nadie lo diga en voz 

alta. 

4.3 El paso natural en la evolución del enfoque 

Durante años se creyó que el problema estaba en la falta de información. 

Después, que lo importante era tener estructuras más ágiles. Ahora sabemos 

que el gran reto es sostener a las personas en un entorno que no para 

de exigirles flexibilidad, adaptación y resultados. 

BANI nos invita a mirar con más profundidad. A no quedarnos solo en el 

proceso, sino a entender el impacto emocional, mental y cultural de vivir en 

la incertidumbre permanente. 

Y ese cambio de mirada es clave si queremos transformar organizaciones de 

verdad. 
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5. Las cuatro caras de BANI en el día a 

día 
Uno de los grandes aciertos del modelo BANI es que no se queda en la 

teoría. Cada una de sus letras describe una situación concreta, que cualquier 

persona en una organización puede reconocer. No es necesario trabajar en 

grandes corporaciones ni en sectores tecnológicos para vivirlo. Basta con 

estar en un equipo que intenta hacer bien su trabajo en medio del caos 

cotidiano. 

Vamos a ver cada una de estas caras. No como conceptos abstractos, sino 

como situaciones reales que, probablemente, tú también hayas vivido. 

5.1 Brittleness – Fragilidad 

Hay sistemas que parecen estables. Funcionan, entregan, cumplen. Pero en 

realidad están sostenidos por hilos. Basta que una persona falte, que un 

proveedor falle o que una herramienta deje de funcionar… y todo se viene 

abajo. 

Esa es la fragilidad: estructuras que no tienen margen. Que resisten en 

apariencia, pero que internamente están sobrecargadas o mal distribuidas. 

En servicios, esto ocurre mucho cuando todo gira en torno a una persona 

clave, cuando los procesos dependen de pasos manuales o cuando no hay 

documentación actualizada. El sistema aguanta… hasta que no lo hace. 

Scrum aporta estructura colaborativa y visibilidad, haciendo que el 

conocimiento crítico no dependa de una sola persona. Agile fomenta equipos 

multifuncionales y resilientes. TOC, por su parte, detecta puntos débiles y 

ayuda a protegerlos o reforzarlos antes de que colapsen. 

5.2 Anxiety – Ansiedad 

La ansiedad no es solo emocional: es operativa. Es lo que ocurre cuando el 

equipo no sabe qué va a pasar, qué esperar del cliente, si lo que hace servirá 

de algo o si mañana habrá que rehacerlo todo. 

En contextos BANI, esa ansiedad no es individual: es colectiva. Y se contagia. 

Empieza por una urgencia mal comunicada, una decisión que no llega, una 

reunión en la que “ya veremos qué hacemos”. Y acaba en equipos apagando 

fuegos, con sensación de impotencia y desmotivación creciente. 

No es falta de profesionalidad. Es que el entorno no ofrece un marco 

estable donde trabajar con claridad. 

Agile ofrece ciclos cortos que permiten actuar sin paralizarse, y centrarse en 

lo que se puede hacer hoy. Scrum da un ritmo claro al trabajo, mientras que 
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TOC reduce el ruido al señalar el foco real: no se trata de hacerlo todo, sino 

de hacer lo que desbloquea el sistema. 

5.3 Nonlinearity – No linealidad 

En un entorno lineal, cada acción tiene un resultado proporcional y más o 

menos predecible. Pero BANI nos dice que eso ya no se cumple. Lo que 

antes funcionaba, ahora no. Y lo que parece un pequeño error… puede escalar 

sin control. 

Un correo mal entendido genera una cascada de decisiones erróneas. 

Una solicitud menor se transforma en una intervención crítica. 

Un cambio en un proceso técnico afecta a todo el servicio al cliente. 

Esta no linealidad nos obliga a ser más cuidadosos, pero también más 

humildes: no siempre veremos venir el efecto de lo que hacemos. 

Scrum impone revisiones frecuentes que ayudan a detectar impactos 

imprevistos a tiempo. Agile permite adaptarse con rapidez cuando las causas 

y efectos no siguen un patrón lineal. TOC, en cambio, ayuda a comprender el 

flujo y ver qué parte amplifica el problema. 

5.4 Incomprehensibility – Incomprensibilidad 

Hay momentos en los que simplemente no entendemos lo que pasa. Ni 

por qué se ha tomado una decisión. Ni qué se espera de nosotros. Ni cuál es 

la prioridad real. 

El exceso de información, la falta de transparencia o el uso de términos 

técnicos sin contexto hacen que el día a día se vuelva confuso. 

Y cuando no comprendemos, actuamos a ciegas. Tomamos decisiones con 

dudas. Nos desconectamos del propósito. 

Trabajamos… pero no sabemos para qué. 

Agile refuerza la comunicación constante con el cliente y entre equipos. 

Scrum promueve la transparencia y la inspección continua. Y TOC obliga a 

entender cómo fluye realmente el trabajo, aportando claridad donde antes 

había solo fragmentos. 

5.5 ¿Y ahora qué? 

Porque cuando identificamos que estamos ante un caso de fragilidad, 

ansiedad, no linealidad o incomprensión, podemos actuar mejor: 

preguntando más, comunicando distinto, revisando procesos, ajustando 

expectativas. 

Sobre todo, podemos dejar de pensar que el problema es la gente… cuando 

en realidad muchas veces es el entorno.Y eso sí se puede rediseñar. 
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En el siguiente capítulo exploramos cómo hacerlo, de la mano de tres 

enfoques complementarios: Agile, Scrum y TOC. 
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6. Agile, Scrum y TOC frente a BANI 
Una de las grandes aportaciones del modelo BANI es que nos obliga a mirar 

más allá de lo técnico. Ya no basta con que los procesos estén definidos o 

que los roles estén claros. 

Si el equipo está ansioso, si todo parece frágil, si las cosas no tienen sentido… 

da igual cuántos indicadores cumplas: la energía se agota y el sistema se 

rompe. 

Por eso, cuando enfrentamos entornos BANI, necesitamos algo más que 

gestión. 

Necesitamos herramientas que no solo organicen el trabajo, sino que 

sostengan a las personas. Y en ese terreno, Agile, Scrum y TOC no solo 

siguen siendo útiles: se vuelven imprescindibles. 

6.1 Agile frente a la ansiedad: foco en lo que 

importa hoy 

En un entorno BANI, el futuro parece incierto y amenazante. Eso genera 

ansiedad. Agile propone lo contrario: volver al presente. 

Con ciclos cortos, decisiones cercanas al equipo, espacio para inspeccionar y 

adaptar… Agile ayuda a reducir la presión del largo plazo. 

En vez de vivir atrapados en lo que puede pasar, los equipos se centran en lo 

que sí pueden hacer ahora. 

Además, Agile pone el foco en las personas, en la colaboración y en el valor 

entregado, no en la carga de trabajo. Y eso ayuda a recuperar el control 

emocional sobre lo que hacemos, incluso cuando el entorno sigue siendo 

inestable. 

6.2 Scrum frente a la fragilidad y la no linealidad: 

estructura sin rigidez 

Scrum da forma a la incertidumbre. No elimina los problemas, pero crea un 

espacio donde es posible afrontarlos sin colapsar. 

Cuando un sistema es frágil —porque depende de pocas personas, porque no 

hay documentación, porque todo pasa por el mismo cuello de botella— Scrum 

ayuda a repartir la responsabilidad, a visibilizar el trabajo y a generar ritmo. 

Los eventos, las retrospectivas y la revisión continua hacen que las fallas se 

detecten antes… y no cuando ya han roto todo. 

Además, frente a la no linealidad, donde pequeños errores generan grandes 

consecuencias, Scrum impone un ritmo de inspección que permite detenerse, 

reflexionar y ajustar. 
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No evita que algo salga mal, pero sí que lo malo se prolongue sin 

control. 

6.3 TOC frente a la incomprensibilidad: foco que da 

sentido 

En entornos donde la información abruma o las decisiones parecen 

arbitrarias, TOC se convierte en un aliado inesperado. 

Su lógica es sencilla: busca el cuello de botella y actúa ahí. 

Eso da dirección. 

Eso da claridad. 

TOC obliga a mirar el sistema como un flujo. Y cuando vemos el flujo, 

entendemos mejor el propósito de cada parte. 

Ya no se trata solo de ejecutar tareas, sino de desbloquear el punto crítico 

que lo está frenando todo. 

Frente al caos difuso, TOC ofrece una pregunta clara: 

¿dónde está el verdadero problema? 

Y en ese momento, lo incomprensible empieza a tener forma. 

6.4 Juntos, más necesarios que nunca 

En entornos BANI, el objetivo no es volver a la “normalidad”. 

Es crear contextos donde los equipos puedan pensar, decidir y actuar 

sin desbordarse. 

Agile ofrece foco emocional. 

Scrum crea estructura de trabajo. 

TOC da dirección estratégica. 

No se trata de aplicarlos todos al pie de la letra, ni de convertirlos en dogmas. 

Se trata de combinarlos con inteligencia para que sirvan de soporte cuando 

el entorno no lo hace. 

Porque cuando las cosas se rompen fácilmente, la ansiedad manda, los 

efectos son imprevisibles y nadie entiende nada… lo que más se necesita no 

es orden ni control, sino sentido, criterio y humanidad. 
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7. Liderar en entornos VUCA/BANI: más 

allá del método 
Cuando el entorno se vuelve imprevisible, frágil y emocionalmente tenso, la 

diferencia no la marca el procedimiento, la marca el liderazgo. 

Y no hablamos del liderazgo basado en carisma, grandes discursos o control 

total. Hablamos del que es capaz de sostener al equipo cuando todo se 

mueve, de crear claridad donde hay ruido y de mantener el propósito cuando 

las cosas no salen como se esperaba. 

En entornos VUCA/BANI, los líderes ya no son los que tienen todas las 

respuestas. Son los que saben hacer mejores preguntas, escuchar con 

atención, tomar decisiones con la información que hay y mantener la calma 

cuando nadie más la tiene. 

7.1 Liderar sin certezas 

En condiciones normales, liderar ya es difícil. En entornos VUCA/BANI, lo es 

aún más porque hay que decidir sin garantías. 

Los planes se quedan viejos en cuestión de semanas. Las prioridades 

cambian. El feedback es confuso. 

Y aun así, hay que avanzar. 

Eso obliga a desarrollar una nueva forma de liderazgo: más centrada en los 

principios que en los planes, más basada en la confianza que en el control, 

más conectada con el propósito que con los indicadores. 

El buen líder no lo sabe todo. Pero actúa con coherencia, comunica con 

claridad y cuida el entorno de trabajo como un activo estratégico. 

7.2 Escuchar en medio del ruido 

Cuando el equipo está sometido a presión constante, la ansiedad crece. Y en 

esos momentos, el liderazgo se nota más por la capacidad de escuchar que 

por la de hablar. 

Escuchar para entender qué no está funcionando. 

Escuchar para detectar señales débiles antes de que se conviertan en 

bloqueos. 

Escuchar para dar respuesta a necesidades reales y no solo a KPIs. 

En un mundo saturado de información, la escucha activa es un acto de 

liderazgo profundo. No es pasividad: es sensibilidad estratégica. 
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7.3 Cuidar a las personas no es opcional 

No es un tema de “soft skills”. Es un tema de sostenibilidad. 

Los entornos BANI desgastan. A veces no por la carga de trabajo, sino por la 

carga emocional. La sensación de estar siempre corriendo, sin saber si se 

avanza. El miedo a equivocarse. La falta de comprensión sobre por qué se 

hacen las cosas. 

Si no se cuida al equipo, el equipo se rompe. 

No se trata de paternalismo, sino de crear un contexto donde las personas 

puedan aportar lo mejor de sí mismas sin quemarse en el intento. 

Un líder que cuida no es quien evita la exigencia. Es quien la equilibra con 

sentido, con apoyo, con reconocimiento y con escucha. 

7.4 Liderar es crear sentido 

En última instancia, lo que más se necesita en estos entornos es sentido. 

Saber para qué se hace lo que se hace. 

Entender cómo encaja cada tarea en un todo. 

Sentirse parte de algo más grande que una lista de cosas por hacer. 

Y eso no viene en los marcos de trabajo ni en los manuales de procesos. 

Eso se transmite, se construye y se contagia desde el liderazgo. 

Porque si VUCA y BANI describen el mundo que tenemos, el liderazgo tiene 

que ayudar a construir el mundo que queremos. 
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8. Casos reales, retos reales 
Hablar de VUCA y BANI puede parecer abstracto si no lo conectamos con la 

realidad cotidiana. Por eso, más allá de los conceptos, es útil mirar algunos 

escenarios concretos. No como grandes estudios de caso, sino como 

situaciones comunes que probablemente hayas vivido —o estés viviendo— 

si trabajas en entornos de servicios. 

A continuación, recogemos tres breves relatos que ilustran cómo se 

manifiestan estos entornos… y cómo herramientas como Agile, Scrum y TOC 

pueden marcar la diferencia. 

8.1 Todo parecía estable… hasta que alguien se fue 

Durante años, el servicio técnico de una empresa funcionó aparentemente sin 

problemas. Las incidencias se resolvían, los clientes estaban satisfechos, los 

tiempos de respuesta eran razonables. Pero todo eso cambió cuando una 

única persona clave se marchó. 

Nadie sabía exactamente cómo gestionaba ciertas tareas. Había hojas de 

cálculo sin documentar, configuraciones que solo él entendía y acuerdos con 

clientes que no estaban por escrito. 

En pocas semanas, el equipo entró en crisis. Se improvisaron soluciones, 

aumentaron las quejas y se dispararon los tiempos de resolución. 

¿Qué había pasado? Fragilidad. Brittleness. 

El sistema funcionaba… pero solo porque se apoyaba en una pieza sin 

reemplazo. 

El cambio llegó cuando el equipo aplicó prácticas de documentación 

colaborativa, revisó sus procesos con TOC para identificar dependencias 

críticas y reorganizó su trabajo con un enfoque Scrum. 

Lo que parecía un caos sin solución terminó siendo una oportunidad para 

repartir el conocimiento y construir resiliencia real. 

8.1.1 ¿Y si ese equipo hubiese trabajado ya con Agile 

Scrum y TOC? 

Con Agile, el foco habría estado en la adaptabilidad y en el equipo como 

unidad, no en una persona concreta. El conocimiento se habría compartido 

de forma continua, y los cambios (como una baja o salida) estarían 

contemplados como parte del sistema. 

Agile reduce la dependencia de héroes y promueve una cultura de 

transparencia y colaboración. 

Con Scrum, existirían eventos regulares de revisión del trabajo, tableros 

visibles y sesiones de retrospectiva. La información crítica habría estado a la 
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vista de todos. El equipo tendría visibilidad sobre los procesos, el progreso y 

los riesgos. 

Scrum habría facilitado una transición sin colapso, porque el 

conocimiento no habría estado encapsulado en una sola persona. 

Con TOC, el cuello de botella -la persona clave- se habría identificado como 

restricción del sistema. Y una vez localizada, se habría protegido, 

complementado y descargado, no solo para que rindiera más, sino para que 

no bloqueara todo en caso de ausencia. 

TOC enseña que la fortaleza de un sistema depende de su eslabón 

más débil… y que hay que reforzarlo antes de que falle. 

El cambio llegó cuando el equipo aplicó prácticas de documentación 

colaborativa, revisó sus procesos con TOC para identificar dependencias 

críticas y reorganizó su trabajo bajo un enfoque Scrum. 

Lo que parecía un caos sin solución terminó siendo una oportunidad para 

repartir el conocimiento y construir resiliencia real. 

Y quizás lo más valioso: entendieron que un sistema sólido no es el que 

funciona… es el que puede seguir funcionando, aunque falte alguien. 

 

8.1.2 Lo que pasó después 

Tras la salida de la persona clave, el equipo tuvo que reorganizarse a la 

fuerza. Pero ese impacto inicial les permitió ver con claridad lo que antes 

estaba oculto: una dependencia excesiva, procesos opacos y conocimiento 

no compartido. 

La solución no fue solo técnica. Requirió conversaciones incómodas, revisión 

de responsabilidades y voluntad de construir un sistema más transparente y 

resiliente. 

Se inició un proceso de documentación viva, se identificaron los flujos 

críticos usando TOC y se reorganizó el trabajo con roles más claros bajo un 

enfoque Scrum. Además, se impulsó una cultura Agile en la que el 

aprendizaje colectivo era parte del día a día. 

Hoy, ese equipo no solo funciona sin aquella persona clave: ha crecido. Y ha 

demostrado que la verdadera estabilidad no depende de un héroe, 

sino de un sistema bien diseñado y compartido. 

8.2 El cliente no sabía lo que quería… y el equipo 

tampoco 

Un equipo de atención trabajaba para un nuevo servicio con requisitos 

difusos. Cada semana, el cliente pedía algo distinto. Lo que ayer era 

prioridad hoy ya no lo era. Y nadie tenía claro si lo entregado estaba bien o 
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mal. El resultado: estrés, reuniones interminables y sensación de fracaso 

constante. 

¿Qué estaba ocurriendo? Ambigüedad, ansiedad, no linealidad. 

Y una consecuencia clara: el equipo se movía mucho, pero no avanzaba. 

8.2.1 ¿Y si ese equipo hubiese trabajado ya con Agile, 

Scrum y TOC? 

Con Agile, la variabilidad del cliente no sería un problema, sino un dato 

asumido. El equipo habría trabajado en ciclos cortos, entregando versiones 

incrementales, y validando con el cliente de forma frecuente. La entrega de 

valor sería progresiva y adaptativa, no una apuesta cerrada. 

Con Scrum, el equipo habría contado con un Product Owner que canalizara, 

priorizara y clarificara las peticiones del cliente. Las sesiones de revisión 

cada sprint habría permitido ajustar expectativas con transparencia, y las 

retrospectivas habrían gestionado el malestar acumulado. 

Con TOC, el equipo podría haber identificado qué parte del flujo estaba 

realmente generando retrasos: ¿la ambigüedad del cliente? ¿la falta de 

priorización? ¿la validación interna? En lugar de reaccionar a todo, se 

habrían centrado en desbloquear el cuello de botella principal. 

8.2.2 Lo que pasó después 

El equipo decidió cambiar el enfoque: pasaron de trabajar por entregas 

grandes a ciclos cortos, introdujeron sesiones regulares de revisión y 

mejora, y empezaron a construir una definición compartida de lo que era 

“valor para el cliente”. 

Agile y Scrum no resolvieron la ambigüedad del cliente… pero crearon un 

marco que redujo la ansiedad del equipo y trajo claridad progresiva. 

Y quizás lo más importante: dejaron de intentar “acertar a la primera” y 

empezaron a aprender juntos con cada entrega. 

8.3 Mejora continua que no mejoraba nada 

Una organización llevaba tiempo aplicando planes de mejora. Nuevos 

formularios, más formación, nuevos indicadores. Pero los resultados no 

cambiaban. Los equipos seguían saturados, los retrasos persistían, y la 

moral estaba por los suelos. 

¿Qué estaba pasando? Se estaba actuando sobre todo… menos sobre lo 

que realmente bloqueaba el sistema. 
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8.3.1 ¿Y si ese equipo hubiese trabajado ya con Agile, 

Scrum y TOC? 

Con Agile, habrían orientado la mejora continua hacia la entrega de valor 

real, no hacia la burocracia. Las ceremonias ágiles (eventos) y los principios 

de feedback constante habrían mostrado rápidamente qué acciones 

generaban impacto y cuáles eran puro desgaste. 

Con Scrum, las retrospectivas habrían revelado que los formularios y 

métricas no resolvían el problema. El Sprint Review habría hecho visible la 

desconexión entre las acciones tomadas y los resultados obtenidos. Scrum 

facilita la verdad operativa: lo que funciona, lo que no y por qué. 

Con TOC, el cuello de botella del sistema —en este caso, la validación 

previa por una única persona— se habría identificado como la verdadera 

limitación. Y desde ahí, el enfoque no habría sido seguir mejorando lo que 

no frena… sino centrar todos los esfuerzos en liberar el flujo donde 

está atascado. 

8.3.2 Lo que pasó después 

Con un enfoque TOC, analizaron el flujo completo del servicio y detectaron 

que el cuello de botella no estaba en la ejecución, sino en la 

validación previa. 

Un único responsable debía aprobar decenas de tareas cada día, y eso 

generaba retrasos en cascada. 

Una vez se rediseñó ese paso —con reglas claras, validación delegada y 

trabajo distribuido— todo lo demás empezó a fluir. 

No hacía falta cambiarlo todo. Solo mirar el sistema como un conjunto y 

actuar donde realmente importaba. 

8.4 No hacen falta grandes proyectos. Hace falta 

perspectiva. 

Estos ejemplos no buscan impresionar. Buscan recordarnos algo esencial: 

la mayoría de los problemas que vivimos no son nuevos, pero sí 

requieren miradas nuevas. 

Cuando combinamos consciencia del entorno (VUCA/BANI) con herramientas 

prácticas (Agile, Scrum, TOC), no eliminamos el caos… pero aprendemos a 

movernos dentro de él con más claridad, con menos desgaste y con más 

propósito. 
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9. Cómo Agile, Scrum y TOC abordan 

VUCA 

 Agile Scrum TOC 

Volatilidad 

Adaptación 

continua, 
priorización por 

valor, entrega 

incremental 

Ritmo predecible 
(sprints), 

backlog flexible 

ante cambios 

Identificación del 
cuello de botella 

en entornos 

cambiantes 

Incertidumbre 

Feedback 

frecuente y foco 

en el presente 

para reducir 

dudas 

Transparencia, 

roles definidos, 

revisión 

constante 

Foco en 

restricciones 

reales para 

tomar decisiones 

claras 

Complejidad 

Simplificación 

mediante 
equipos 

autónomos y 

decisiones 

locales 

Eventos 

estructurados 
para abordar la 

complejidad 

paso a paso 

Análisis del flujo 
y reducción de 

variabilidad 

innecesaria 

Ambigüedad 

Comunicación 

constante y 

validación 
frecuente del 

objetivo 

Refinamiento 

continuo del 

backlog y del 
entendimiento 

compartido 

Clarificación del 

objetivo del 

sistema y 
alineamiento del 

equipo 
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10 Cómo Agile, Scrum y TOC abordan 

BANI 

 Agile Scrum TOC 

Fragilidad 

Equipos 

multifuncionales, 

compartición del 

conocimiento 

Transparencia, 

planificación 
compartida, 

eventos 

regulares 

 

Identificación y 

protección de la 

restricción 

Ansiedad 

Ciclos cortos, 

foco en el 

presente, 

entrega de valor 

Ritmo estable de 

trabajo (sprints), 

roles definidos 

Enfoque 

estratégico para 

reducir el ruido y 

priorizar 

No linealidad 

Iteración y 

aprendizaje 

continuo 

Revisiones 

frecuentes, 

retros para 
detectar 

desviaciones 

Visión sistémica 

para ver qué 
parte amplifica 

los problemas 

Incomprensión 

Conversación 

constante y 
validación del 

propósito 

Visibilidad del 

backlog, 
revisiones y 

retrospectivas 

Comprensión del 
flujo completo 

del sistema 
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11 Pensar diferente para actuar con 

sentido 
A lo largo de este Bonus Track hemos recorrido conceptos que, aunque 

puedan parecer recientes, describen de forma muy precisa lo que muchas 

personas llevan años viviendo: entornos que cambian sin avisar, que 

exigen sin explicar, que saturan sin darse cuenta. 

Primero fue VUCA, que nos ayudó a ponerle nombre al caos externo. 

Después vino BANI, que nos mostró cómo ese caos también nos atraviesa 

por dentro. 

Hemos hablado de fragilidad, ansiedad, no linealidad, incomprensión. 

Pero también de adaptación, foco, estructura y propósito. 

Y si algo queda claro, es que en este tipo de contextos no sirve cualquier 

respuesta. 

No basta con trabajar más. Ni con apretar más. 

Lo que se necesita es pensar diferente. No para hacer las cosas de forma 

rara, sino para hacerlas de forma útil y humana en entornos que ya no son 

previsibles ni lineales. 

11.1 Lo importante no es tener la respuesta. Es 

saber cómo buscarla. 

Una organización madura no es la que lo tiene todo controlado, sino la que 

ha aprendido a convivir con la incertidumbre sin perder la dirección. 

Que actúa con criterio, aunque el mapa no esté claro. 

Que conversa de verdad con sus equipos, aunque no tenga todas las 

soluciones. 

Que se mueve, se adapta, y mejora… sin dejar de lado a las personas por el 

camino. 

En entornos VUCA/BANI, la ventaja competitiva no es tecnológica. 

Es cultural. Es relacional. Es emocional. 

Es la capacidad de generar sentido colectivo en medio del ruido. 

11.2 Agile, Scrum y TOC: no son una moda. Son un 

lenguaje para este tiempo. 

Mucho se ha hablado de estas tres herramientas. Algunas empresas las 

aplican como recetas. Otras, como etiquetas de moda. 
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Pero quienes las han vivido de verdad, saben que no son atajos ni 

promesas vacías. Son formas de mirar, de trabajar y de relacionarse en un 

mundo que ya no tiene fórmulas mágicas. 

• Agile no se trata de ir más rápido. Se trata de saber cuándo cambiar y 

por qué. 

• Scrum no se trata de hacer reuniones. Se trata de crear estructura que 

permita avanzar sin colapsar. 

• TOC no se trata de controlar. Se trata de enfocar y desbloquear lo que 

impide avanzar. 

Cuando se entienden así, dejan de ser metodologías. Se convierten en 

herramientas de supervivencia inteligente. 

11.3 Para terminar: que el caos no te quite el 

rumbo 

Si algo hemos aprendido estos últimos tiempos es que el cambio no va a 

parar. 

Pero tampoco tiene por qué arrastrarnos. 

Podemos trabajar mejor, decidir mejor, liderar mejor… incluso en la 

tormenta. 

Solo hace falta algo de criterio, algo de estructura, algo de foco… 

Y mucha más conversación, humildad y sentido. 

Porque al final, transformar no es imponer el orden. Es aprender a 

caminar con otros en medio del desorden. 
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12 Lecturas recomendadas 
VUCA World – U.S. Army War College (1990) 

Origen del término, aplicado inicialmente al pensamiento estratégico en 

entornos militares complejos. 

https://en.wikipedia.org/wiki/Volatility,_uncertainty,_complexity_and_ambig

uity 

 

What VUCA really means for you – Harvard Business Review (Bennett & 

Lemoine, 2014) 

Un análisis práctico de cómo responder a cada dimensión del entorno VUCA. 

https://hbr.org/2014/01/what-vuca-really-means-for-you 

 

Facing the Age of Chaos – Jamais Cascio (2020) 

Artículo original que introduce el modelo BANI como evolución de VUCA 

https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d 

 

From VUCA to BANI: The world is getting more complex – Tharawat 

Magazine 

Un resumen divulgativo sobre cómo BANI ayuda a comprender los nuevos 

desafíos.  

https://www.tharawat-magazine.com/facts/bani-world/ 

 

Manifesto for Agile Software Development” 

El origen de los principios Agile, que han trascendido al mundo del software. 

https://agilemanifesto.org/ 

 

The Scrum Guide” – Ken Schwaber & Jeff Sutherland (ed. 2020) 

Guía oficial y actualizada del marco Scrum. 

https://scrumguides.org/ 

 

La Meta” (The Goal) – Eliyahu M. Goldratt 

Novela empresarial que introduce la Teoría de las Restricciones (TOC). 

https://en.wikipedia.org/wiki/Volatility,_uncertainty,_complexity_and_ambiguity
https://en.wikipedia.org/wiki/Volatility,_uncertainty,_complexity_and_ambiguity
https://hbr.org/2014/01/what-vuca-really-means-for-you
https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d
https://www.tharawat-magazine.com/facts/bani-world/
https://agilemanifesto.org/
https://scrumguides.org/
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Imprescindible para entender cómo fluye (o no) el trabajo en las 

organizaciones. 

 

Scrum: El revolucionario método para trabajar el doble en la mitad de 

tiempo” – Jeff Sutherland 

Disponible en español, este libro explica el origen y el potencial de Scrum 

desde la experiencia directa de uno de sus creadores. 
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13. Glosario 
 

Aquí recogemos los términos esenciales para comprender los entornos VUCA 

y BANI, que dan contexto a muchos de los retos que enfrentan hoy las 

organizaciones. 

Un entorno no se cambia solo con técnicas. También se transforma 

cuando aprendemos a nombrarlo. 

Ambigüedad 

Una de las cuatro dimensiones del modelo VUCA. Ocurre cuando no hay una 

única interpretación posible, y cualquier decisión implica riesgo por falta 

de claridad. 

Ansiedad 

Elemento central del modelo BANI. Es la respuesta emocional constante 

a un entorno impredecible. No se trata de miedo puntual, sino de una 

sensación mantenida de amenaza o parálisis. 

Brittleness – Fragilidad 

Componente del modelo BANI. Un sistema es frágil cuando parece estable 

pero no tolera tensiones. En cuanto algo cambia, se rompe. Muy común 

cuando el conocimiento está concentrado en pocas manos. 

Complejidad 

Dimensión del modelo VUCA. Un sistema complejo tiene muchas partes 

interconectadas que cambian entre sí. Lo importante no es solo cuántas 

variables hay, sino que están entrelazadas. 

Flujo 

Secuencia de pasos por los que pasa el trabajo en un sistema. En entornos 

VUCA o BANI, perder de vista el flujo es perder de vista el valor. TOC 

pone especial atención en mantenerlo visible y equilibrado. 

Fragilidad 

(Ver Brittleness) 

Incertidumbre 

Parte del modelo VUCA. Se refiere a situaciones donde faltan datos para 

decidir con seguridad. No hay una respuesta clara, ni una causa obvia. A 

menudo se confunde con el riesgo, pero va más allá. 

Incomprensión 

Última letra del acrónimo BANI. El sistema se ha vuelto tan complejo, 

contradictorio o rápido que ya no se puede entender. Ni siquiera con todos 

los datos delante. El resultado es desconexión. 
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No linealidad 

Dimensión de BANI. Describe sistemas en los que las causas y los efectos 

no están proporcionados. Un cambio pequeño puede generar un gran 

impacto… o ninguno. Esto hace que planificar y medir se vuelva más difícil. 

Resiliencia organizativa 

Capacidad de una organización para seguir funcionando y adaptándose 

en medio de la incertidumbre, sin perder su identidad ni su propósito. Es 

clave tanto en contextos VUCA como BANI. 

VUCA 

Acrónimo de Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigüedad. 

Se usó por primera vez en el ejército de EE. UU. para describir escenarios 

impredecibles. Hoy se aplica al contexto empresarial y social. 

Volatilidad 

Primera letra de VUCA. Describe entornos donde las cosas cambian rápido 

y de forma inesperada, afectando incluso a lo que parecía seguro. No 

siempre son cambios graves, pero sí continuos. 
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14 Hoja de diagnóstico VUCA / BANI 
Esta hoja de diagnóstico permite evaluar el estado de tu organización o 

servicio ante entornos complejos. Está dividida en cinco partes con 20 

preguntas cada una. Las respuestas van de 0 (nunca) a 3 

(constantemente). 

14.1 Diagnóstico global inicial 

 0 1 2 3 

¿El día a día se percibe más reactivo que planificado?     

¿Cambian las prioridades con frecuencia sin explicaciones 
claras? 

    

¿Hay procesos que nadie entiende del todo pero se siguen 

haciendo? 

    

¿Los equipos trabajan con mucha carga y poca visibilidad 
del impacto? 

    

¿Las urgencias anulan sistemáticamente lo importante?     

¿La comunicación entre áreas es escasa o ineficaz?     

¿Se toman decisiones sin datos o sin consultar a quienes 
ejecutan? 

    

¿Los errores pequeños generan problemas 

desproporcionados? 

    

¿Faltan momentos para revisar cómo se está trabajando?     

¿El conocimiento crítico está concentrado en pocas 

personas? 

    

¿Hay más tareas abiertas que resultados finalizados?     

¿El cliente o usuario final no está presente en la toma de 
decisiones? 

    

¿Los equipos sienten que “todo es prioritario”?     

¿No se documenta lo que se aprende o mejora?     

¿Falta una visión clara del propósito en algunos equipos?     

¿Hay herramientas que se usan sin entenderlas 
realmente? 

    

¿Las reuniones se repiten sin producir cambios reales?     

¿Se trabajan muchas cosas en paralelo sin coordinación?     

¿El feedback se da solo cuando hay un problema?     

¿El equipo no tiene claro cómo se mide su éxito?     
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14.1.1 Valoración VUCA 

0–19:   Bajo impacto o alta estabilidad. El sistema está sano o muy 

resiliente. 

20–39:   Presencia moderada de síntomas. Es importante observar y 

prevenir. 

40–49:   Desajustes relevantes. Necesita intervención focalizada. 

50–60:   Alta exposición o riesgo crítico. Requiere acción urgente. 
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14.2 Diagnostico VUCA 

 0 1 2 3 

¿Las prioridades cambian bruscamente y sin previo 

aviso? 

    

¿El ritmo de cambio en el entorno supera la capacidad de 

respuesta del equipo? 

    

¿Los cambios generan desorganización o parálisis en 

lugar de adaptación? 

    

¿Lo que funcionó ayer deja de funcionar sin una causa 

clara? 

    

¿Las crisis o imprevistos ocurren con frecuencia y sin 

preparación previa? 

    

¿Falta información o contexto para tomar decisiones con 

seguridad? 

    

¿Las decisiones se toman con poca claridad sobre su 

impacto? 

    

¿Es difícil prever lo que ocurrirá más allá del corto plazo?     

¿El equipo duda sobre el valor real de lo que está 
entregando? 

    

¿Se avanza sin tener claro qué resultado se espera o para 

quién? 

    

¿Hay demasiados factores involucrados en cada decisión 
o tarea? 

    

¿Los procesos se han vuelto tan enrevesados que cuesta 

explicarlos? 

    

¿Pequeños errores generan consecuencias en cadena?     

¿Falta claridad sobre cómo interactúan los distintos 

equipos o sistemas? 

    

¿Se depende de muchas personas o herramientas para 

completar cualquier flujo? 

    

¿Las instrucciones o decisiones son vagas o 

interpretables de muchas formas? 

    

¿Cuesta identificar qué quiere realmente el cliente o 

usuario? 

    

¿Hay situaciones donde “todo parece importante” pero 

nada está claro? 

    

¿Los mensajes que llegan desde la dirección son 
contradictorios o confusos? 

    

¿Las personas no saben con certeza cómo se mide el 

éxito de su trabajo? 
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14.2.1 Valoración VUCA 

Puntuación Diagnóstico 

0–19 

  Alta resiliencia VUCA – Tu organización muestra 

estabilidad, adaptación y claridad ante los cambios. Hay 

estructuras sólidas y capacidad de anticipación. 

20–39 

  Exposición moderada – Hay síntomas de desajuste ante 

el cambio, pero también recursos para mejorar. Es momento de 

revisar procesos y reforzar la visión compartida. 

40–49 

  Desgaste estructural – Las dinámicas VUCA afectan 

directamente al rendimiento y la confianza. Falta previsibilidad 

y se necesita foco y simplificación. 

50–60 

  Vulnerabilidad crítica – La organización está atrapada en 

la incertidumbre. El caos manda, y la toma de decisiones se 

vuelve reactiva y confusa. Se requiere rediseño urgente. 
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14.3 Diagnostico BANI 

 0 1 2 3 

¿El sistema se bloquea fácilmente ante cualquier 

imprevisto? 

    

¿Hay personas, herramientas o procesos cuya ausencia 

lo paraliza todo? 

    

¿Un error menor desencadena múltiples consecuencias?     

¿Las tareas críticas no están bien documentadas o 

replicadas? 

    

¿El sistema no tolera fallos sin efectos colaterales graves?     

¿Se vive con urgencia permanente o presión constante?     

¿Los equipos están en tensión emocional continua?     

¿El miedo a equivocarse bloquea la toma de decisiones?     

¿La comunicación se ha vuelto reactiva, defensiva o 
evasiva? 

    

¿Las personas se desconectan emocionalmente de lo que 

hacen? 

    

¿El esfuerzo no siempre se traduce en resultados 
proporcionales? 

    

¿Pequeños cambios generan grandes impactos 

inesperados? 

    

¿Proyectos similares tienen resultados completamente 
distintos? 

    

¿Hay dificultad para anticipar qué tareas aportarán más 

valor? 

    

¿Se destinan recursos a tareas que no generan impacto 
real? 

    

¿Cuesta entender por qué las cosas funcionan (o no)?     

¿Hay exceso de información… pero falta claridad?     

¿Las instrucciones, indicadores o procesos no se 
comprenden fácilmente? 

    

¿Se toman decisiones sin que el equipo entienda el 

porqué? 

    

¿Los mensajes clave se pierden o deforman entre 
intermediarios? 
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14.3.1 Valoración BANI 

Puntuación Diagnóstico 

0–19 

  Entorno resiliente y emocionalmente sano – Hay 

equilibrio, claridad y capacidad de adaptarse a la complejidad 

sin perder foco ni estabilidad emocional. 

20–39 

  Inestabilidad progresiva – Se percibe presión y 

desajuste, aunque hay margen para corregir. El reto es abordar 

lo emocional tanto como lo operativo. 

40–49 

  Desalineación funcional y emocional – El sistema 

responde mal al estrés, hay fragilidad estructural y falta de 

comprensión común. 

50–60 

  Saturación y caos humano – El entorno ha generado 

ansiedad, dependencia crítica y desorientación. Es urgente 

intervenir en comunicación, procesos y salud del equipo. 
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14.4 Herramientas aplicadas 

Agile – Scrum – Teoría de las Restricciones (TOC) 

 0 1 2 3 

¿El trabajo se organiza en ciclos cortos con entregas 

parciales y revisables? 

    

¿Se realiza revisión frecuente del trabajo con el cliente o 

usuario? 

    

¿Se prioriza en función de valor, no solo por orden de 

llegada o ruido? 

    

¿Se identifican y gestionan los cuellos de botella 

operativos (TOC)? 

    

¿Se celebran retrospectivas periódicas para aprender y 

mejorar? 

    

¿El equipo conoce claramente su objetivo de cada ciclo 

(Sprint Goal)? 

    

¿Se utilizan tableros o herramientas visuales para seguir 
el flujo de trabajo? 

    

¿Se limita la cantidad de tareas en curso para evitar 

saturación (WIP)? 

    

¿Los roles están definidos y son conocidos por todo el 
equipo (Scrum)? 

    

¿Las métricas se centran en flujo y entrega de valor, no 

solo en volumen? 

    

¿Hay colaboración entre departamentos, no solo dentro 
del mismo equipo? 

    

¿Los problemas se abordan de forma colectiva, no con 

culpables individuales? 

    

¿La planificación se revisa frecuentemente en función de 
resultados reales? 

    

¿El equipo se autoorganiza con responsabilidad y 

autonomía? 

    

¿El cliente está involucrado durante el proceso, no solo al 
final? 

    

¿Se mejora continuamente tanto el qué como el cómo se 

trabaja? 

    

¿Se simplifican procesos de forma consciente para 
eliminar desperdicio? 

    

¿Se permiten errores como parte del aprendizaje, sin 

castigo? 

    

¿La comunicación entre los miembros del equipo es clara 
y continua? 

    

¿Se entregan resultados tangibles al final de cada 

iteración? 
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14.4.1 Valoración Herramientas 

Puntuación Diagnóstico 

0–19 

  Ausencia de estructura – No se están aplicando 

prácticas que ayuden a la adaptabilidad ni al aprendizaje. El 

sistema está en modo supervivencia. 

20–39 

  Aplicación débil o parcial – Existen intentos, pero sin 

continuidad ni coherencia. Hay potencial si se fortalece la 

cultura y el método. 

40–49 

  Estructura funcional, pero mejorable – Hay una base 

operativa útil, pero faltan ajustes para ganar agilidad, foco o 

colaboración transversal. 

50–60 

  Madurez operativa alta – Las herramientas están 

integradas, hay claridad en roles, foco en valor y mejora 

continua. Puedes acompañar a otros equipos. 
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14.5 Valoración general 

 0 1 2 3 

¿Sientes que tu empresa está preparada para un entorno 

cambiante? 

    

¿Hay resiliencia para afrontar crisis o sobresaltos?     

¿Existe confianza real entre equipos y líderes?     

¿Hay espacio para hablar de lo que no funciona?     

¿Las personas sienten que aportan valor?     

¿El propósito está claro y guía el trabajo diario?     

¿Se puede hablar abiertamente de problemas sin miedo?     

¿La gente se siente escuchada, no solo informada?     

¿La tecnología ayuda más que complica?     

¿Se invierte en adaptarse, no solo en resistir?     

¿Se toma en serio el bienestar emocional del equipo?     

¿Hay orgullo de pertenecer al equipo o empresa?     

¿Se actúa con sentido común… incluso en la crisis?     

¿Se celebran los avances, aunque sean pequeños?     

¿El trabajo tiene estructura… pero también flexibilidad?     

¿El liderazgo inspira más que ordena?     

¿Hay conciencia de que se necesita cambiar?     

¿Se mide lo importante, no solo lo fácil?     

¿Las decisiones se toman con datos y criterio?     

¿El equipo cree que puede mejorar… y quiere hacerlo?     
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14.5.1 Valoración general 

Puntuación Diagnóstico 

0–19 

  Desconfianza y desgaste cultural – El equipo está 

desconectado, el propósito se ha diluido y el sistema se resiente 

emocionalmente. 

20–39 
  Clima de alerta – Hay señales de deterioro organizacional 

que aún pueden corregirse si se actúa con escucha y claridad. 

40–49 

  Cultura activa, pero con debilidades – Existe energía y 

valores compartidos, aunque hay margen de mejora en 

liderazgo, foco y comunicación. 

50–60 

  Organización consciente y cohesionada – Las personas 

están comprometidas, confían en la dirección y creen en la 

mejora continua. 
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14.6 Datos consolidados 

Resumen individual 

Parte Puntos obtenidos Diagnóstico resumen 

Diagnóstico global inicial ___ / 60   /   /   /    

VUCA ___ / 60   /   /   /   

BANI ___ / 60   /   /   /   

Herramientas aplicadas ___ / 60   /   /   /   

Valoración general ___ / 60   /   /   /   

 

Rango de puntuación Diagnóstico organizacional 

0–99   Organización sólida y resiliente 

100–199   Tensiones presentes. Necesidad de ajustes 

200–249   Disfunción generalizada. Urge intervención 

250–300   Saturación y riesgo. Rediseño urgente 

 

Acciones recomendadas por bloque (según resultado) 

•   Mantener prácticas y compartir aprendizajes 

•   Identificar focos de tensión y actuar preventivamente 

•   Detenerse y repensar la forma de trabajar 

•   Activar planes urgentes de transformación y cultura 

 

He puesto a disposición un fichero Excel para hacer esta valoración 

Hoja Diagnóstico VUCA BANI.xlsx 

https://1drv.ms/x/c/71c1b6b5122c2949/EY3ZWT3lE1JMidw_MxjRhgEBgNltaHQD0MO24EHZrczSEQ?e=A0kmq5

