La Incertidumbre y la toma de Decisiones

¢, Como podemos manejar situaciones inciertas y altamente complejas, donde las sefiales no
son claras y si dificiles de interpretar? ; Como podemos dejar de conducir nuestro vehiculo
mirando por el espejo retrovisor (contabilidad tradicional) y empezar a conducir mirando hacia
adelante?

En un principio, la Planificacion Estratégica y las técnicas de Analisis Competitivo ayudaron a
dar repuesta a las organizaciones bajando el nivel de incertidumbre en la toma de decisiones al
proveer de un mecanismo estructurado de andlisis y disefio de acciones. Sin embargo, este
proceso ya no es suficiente por si solo para los niveles de incertidumbre y velocidad de los
cambios que hoy en dia enfrentan las organizaciones.

Las personas cuando estan involucradas en un proceso de Planificacion Estratégica tienden a
comportarse bajo dos supuestos implicitos:

- que para determinadas circunstancias competitivas, existe una y solo una estrategia correcta,
'la estrategia’;

- que las circunstancias competitivas son de dos tipos, las que conocemos y las que no
conocemos. Estas ultimas son tipicamente ignoradas ya que se argumenta que 'no hay mucho
que podamos hacer sobre algo que desconocemos'.

Ambos supuestos son inapropiados y poco practicos para la realidad actual de negocios.
Necesitamos mecanismos que permitan mejorar nuestro manejo de la incertidumbre y que nos
permitan mirar hacia el futuro, precisamente donde el mundo es mas incierto. s Alguien piensa
que los proximos 20 afios seran menos turbulentos que los ultimos 207?.

La Planificacion por Escenarios

Los escenarios son instrumentos que mejoran nuestra percepcion. Son instrumentos creados
para la generacion de 'conversacion estratégica' dentro de la organizacién, reconociendo que la
Estrategia no es un evento anual si no un proceso vivo y permanente. Esta es la consecuencia
l6gica de introducir explicitamente la incertidumbre, invalidando el concepto de 'la mejor
estrategia'. Las decisiones estratégicas no son hechas una vez y para siempre si no que deben
ser constantemente evaluadas y revisadas. Lo que puede parecer mejor hoy puede parecer
lejos del 6ptimo mafana.

Los escenarios elaboran sobre dos dominios: el mundo de los hechos y datos, y el mundo de
las percepciones. Exploran los datos para crear o cambiar percepciones en las cabezas de los
que toman decisiones permitiéndoles re-percibir el comportamiento del mundo y de su
organizacion. Los escenarios pueden organizar informacion de una forma efectiva, traduciendo
informacion politica, social, ambiental, competitiva, econdmica, tecnoldgica, en un marco de
referencia para el ensayo mental de las decisiones de corto y largo plazo.

Los escenarios incorporan la incertidumbre estructurandola e interpretandola, no por el mero
analisis de correlacion entre variables, si no que a través de crear un numero reducido de
‘avenidas hacia el futuro' que son consistentes internamente, y por lo tanto posibles. No son
prondsticos o predicciones de las cuales una es la mas probable. Los escenarios describen
diferentes futuros, todos posibles.

A través de presentar otras maneras de interpretar el mundo, los escenarios permiten que los
tomadores de decisiones puedan romper sus pardigmas actuales dandoles un preciado regalo:
la habilidad para re-interpretar los acontecimientos.
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