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EL ABC DE LAS DECISIONES
BAJO RIESGO

Un sesgo muy latino en la toma de decisiones es la tendencia a verlo todo como importante, ser, entonces, muy cauto y
optar por alternativas “mediocres y seguras”.

Por Pablo Sartor
Profesor del IEEM

1 factor que torna mas

compleja la toma de

decisiones es la pre-

sencia de riesgo, en-

tendido como la inca-
pacidad para prever exactamente
cudl de los posibles resultados se
dard si actuamos de tal o cual
modo. Y esen este contextodonde
radica nuestra mayor capacidad
para crear valor como decisores
humanos; el mundo de la certi-
dumbre esy serd aiin méas el domi-
niodelas maquinas. Ante esto, es
conveniente contar con un marco
conceptual que nos ayude a obte-
ner mejores resultados. Veamos
lo medular.

Decisiones acertadas
y correctas
Una decision es acertada si “sale
bien”, o “més acertada” si sale
“mejor”; lo cual es a posteriori,
esdecir, sesabe unavezllevada a
cabo. Pero,comoladecision es an-
terior al resultado, solo podemos
hablar de la toma de decisiones
“correctas”. Son aquellas que, con
lainformacion disponible y buen
tino, parecieran ser las mas acer-
tadas; las que llevarian a consen-
so a un ateneo de expertos. Esto
esaprioriyesdonde nostoca mo-
vernos. Queremos acertar m4s;
pero paraellonuestraunicaviaes
tomar mas decisiones correctas,
que, por serlo, en general, serdn
acertadas. Veamos un ejemplo.
Un joven consultor expresaba
su satisfaccién pues tenia mucho
trabajo. Un colega veterano le
comento: “iQué bien! ;Y cudntas
propuestas te rechazan?”. “Nin-
guna.” “Pues entonces estas per-
diendo mucho dinero”.
Posiblemente, cotizando pre-
ciosmasaltos, perderiauntrabajo
que igual hubiera sido atractivo
hacer al precio originalmente
pensado (esa cotizacion puntual
seria desacertada). Pero seria
correcta, si el sobreprecio en los
aceptados compensa la pérdida
de algunos trabajos. Esto nos
lleva a la principal pregunta que
hay que hacerse para definir la
postura que tomar ante la incer-
tidumbre.

¢Cuantas propuestas te
rechazan?”. “Ninguna.” “Pues
entonces estas perdiendo mucho
dinero”.

¢Es one-shot o regular?

Al evaluar alternativas, hay que
preguntarse: en funcion de los
intereses y contexto del decisor,
¢hay alternativas que incluyen
posibles resultados “nefastos”, o
que dejarian al decisor muy mal
parado? Si es asi, diremos que
es una situacion de tipo “one-
shot” —y deberemos descartar
esas alternativas, con pena qui-
z4, pues seguramente incluye-
ran la posibilidad de tener muy
buenos resultados también—. Si
entre las alternativas que esta-

mos evaluando ninguna incluye
la posibilidad de resultados tan
negativos, entonces diremos
que es una situaciéon “regular”.
En el caso de estas, podemos
elegir la mas conveniente como
aquella que, en promedio, daria
mejores resultados; para esto es
util el concepto de “valor espe-
rado” de una alternativa, que no
es mas que el promedio de los
posibles resultados ponderados
de acuerdo a las probabilidades
que estimamos para cada uno.
Pensemos en un juego en que se
tira, por unica vez, una moneda;
si ganamos nos pagan 100 pesos,
siperdemos pagamos 50. El valor
esperado de jugar es 100x50% -
50x50% =25 pesos, y eso es mejor
que el valor de no jugar, que es
cero. Porlo tanto, jugamos. Claro
que podemos basar nuestra deci-
sién en el valor esperado pues lo
peor (perder 50 pesos) es insigni-
ficante (muy lejos de ser nefasto).

Ahora, si al mismo juego le agre-
gamos 6 ceros, casi todo lector
elegirianojugar, puesaunconun
valor esperado de 25 millones a
favor, notolerarianla pérdidade
50 millones (cuya probabilidad
de 50% no es irrisoria en absolu-
to). Esos 6 ceros volverian enton-
ces one-shot a la situacion.

Pero... ;siellector fuera Carlos
Slim o Bill Gates? Convengamos
que podrian darse el lujo de til-
dar como regular la situacion, y
elegir entonces por mejor valor
esperado: jugar. Nos guste o no,
el mundo es asi.

Quien mas espalda tiene para
arriesgar, ve como regulares si-
tuaciones que otros ven como
one-shot, lo cual les permite apos-
tar por valor esperado, en general
obtener mejor resultados... yestar
asi cada vez mejor parados para
arriesgar, en unasuerte de circulo
virtuosodonde “el dinerollamaal
dinero”. Este punto es clave: no

olvidarel contextodelapersonau
organizacion que sufrird las con-
secuencias a la hora de caracteri-
zar la situacion.

Un ejemplo paradigmatico:
ante alternativas para un pro-
yecto en unaempresa, la postura
de un accionista que tiene muy
diversificada su cartera (vera la
situacién como regular y querra
“el mejor valor esperado sin im-
portar el riesgo”) versus la pos-
tura del ejecutivo cuyo salario
depende 100% de la salud de su
unidad de negocio (y serd mas
propenso aver lasituacién como
one-shot y elegir alternativas
“con bajos riesgos, aunque sean
mediocres”). Esta es una fuente
inagotable de destruccién de va-
lor en el mundo corporativo.

Como ir por lavida (en estos
menesteres)

Un sesgo muy latino en la toma
de decisiones es la tendencia a
verlo todo como importante, set,
entonces, muy cauto y optar por
alternativas “mediocres y segu-
ras”. En general,lamayoriadelas
situaciones deberian ser regula-
res, y deberiamos alli reconocer
las alternativas con buen valor
esperado y optar por ellas. Pues
ante una situaciéon regular, la
decisidn correcta es la que tiene
mejor valor esperado. Ahorabien,
es vital reconocer las situaciones
one-shot con que cada tanto nos
toparemos; ante ellas, la decision
correcta estard entre las que no
incluyen posibles finales graves
y entre ellas si podemos elegir en
base a valor esperado.

Decidiendo en forma correcta,
una y otra vez, a la larga obten-
dremos los mejores resultados
acumulados.

De algin modo, debemos atre-
vernos a ver como regulares las
situaciones que encuadran como
talesydonde nostoque, procurar
que la cultura y los sistemas de
incentivos propicien la toma de
riesgos calculados.

Esto lo han entendido parti-
cularmente bien los paises an-
glosajones, cuyo marco legal y
cultura hacen ma4s tolerables los
fracasos puntuales, creando un
ambiente mds “regular” para la
accién empresarial. @



