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Planificar en términos de escenarios eventuales es una practica sencilla que las
empresas deberian realizar para descubrir cuales son sus puntos débiles

Pablo Regent
Decano del IEEM

n las empresas las cosas
Epueden ir bien o mal.

Cuando sucede lo segun-
do, si la direccidon es minima-
mente competente, el esfuerzo
sevuelcaacambiarloqueseesta
haciendo. Cuando todo va bien,
por mds que se diga lo contrario,
es muy dificil que los equipos de
direccion se dediquen a otra cosa
que no sea hacer mejor y con mas
profundidad lo que ya se hace.
Tiene sentido. Si algo funciona,
para qué cambiar. Mdas aun, si
va bien, lo 16gico es tratar de no
cambiar con el fin de explotar
al maximo esa ventaja que esta
sustentando el éxito. Por esta
realidad tan sencilla y 1égica es
que suele ser muy comun que los
fracasosle sucedan aaquellas or-
ganizaciones que son exitosas.
Seregodean en el éxito hastaque
un shock externo las deja fuera
del negocio. Sucede una y otra
vez, a la par que innumerables
seminarios, articulos y charlas
especializadas alertan sobre la
necesidad de gestionar el cambio
como una realidad permanente
que no se debe descuidar. Pese
a todo esto, las sorpresas des-
agradables siguen apareciendo
y los fracasos empresariales su-
cediendo.

Cualquiera que hayavividoun
proceso de planificacién, por mas
glamour que se le quiera endilgar,
alfinal descubre que en gran me-
dida se traduce en un ajuste mar-
ginal a partir de lo que se viene
haciendo. Cambios disruptivos
decididos sin la imperiosa nece-
sidad de cambiar son muy poco
frecuentes. Elegir este camino
poneenriesgo al equipo directivo
que estd teniendo éxito, que ade-
mas deberd enfrentar la natural
resistencia de los miembros de la
organizacion que estan viviendo
un presente exitoso.

Una alternativa de bajo costo
En el ambiente militar es practi-
ca comun planificar en términos
de escenarios eventuales. ;Qué
pasaria si el pais A nos ataca de
tal o cual forma? La pregunta no
considera que el ataque del pais
Aseainminente, nisiquiera posi-
ble. Lo quebuscaes queel equipo
acargo enfrente esasituacion, ese
escenario, descubriendo cudles

son los puntos débiles ante tal ata-
que y cémo deberia actuar para
responder con éxito. Del ejercicio,
que no es mas que eso, surgen
aprendizajes, descubrimientos
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Es comuin que los fraca-
sos le sucedan a las orga-
nizaciones exitosas

sobre flancos expuestos e ideas
que pueden convertirse eninicia-
tivas estratégicas de desarrollode
tal o cual habilidad o capacidad.
Lo que se pretende no es prepa-
rarse paracombatir conel pais A,
sino mantener al propio ejército
enun proceso de descubrimiento
y mejora continua.

Lasempresas también lo pue-
den hacer. La forma es sencilla.
Se puede partir de una amenaza
real o simplemente de una even-
tual, solo presente en la mente
del equipo directivo. Una forma
muy directa de llevar el ejercicio

a la préctica pasa por colocar al
propio equipo gerencial en la
posiciéon de un competidor real
o imaginario con el fin de que
desarrollen una estrategia para,
por ejemplo, quitar el liderazgo
a nuestra empresa. Asi deberan
estudiar lo que la propia empresa
es, sus puntos fuertes y débiles,
susventajas competitivas actua-
les, 1a capacidad de sostenerlas
en el tiempo y hasta las carac-
teristicas de las personas que se
encuentran en los puestos claves.
Una vez realizado esto, deberan
elegir cudles serian los mejores
caminos paradesarrollar unaes-
trategia competitiva que destro-
ne a nuestra empresa. Puede ser
que no encuentrenningun flanco
débil, lo que es muy raro que su-
ceda, y en realidad nos deberia
hacer dudar de la idoneidad del
equipo “enemigo”. En general se
encontrardn puntos débiles, ata-
cables, muchas veces antes des-
conocidos. El ejercicio continua

con el andlisis de qué se deberia
llevar a cabo para evitar tal de-
bilidad o incluso construir una
ventaja sobre ella.

Otra forma de llevar la misma
légica a la practica es imaginar
que de golpe se pierde un activo
estratégico. ;Qué pasaria si las
lineas de crédito del banco B se

Se busca exponer al equi-
po directivo a pensar de
una forma diferente

cortan abruptamente?, o ¢qué
podriamos hacer si nuestro prin-
cipalsociointernacional se ve ex-
puesto a una crisis reputacional
severa? De nuevo hay que recal-
car que no se trata de preparar-
se para el hecho en concreto. Lo
que se busca es exponer al equipo
directivo a pensar de una forma
diferente, totalmente fuera de lo
queestasucediendo, obligdndolo
asalir de su zona de confort.

Una experiencia sorpren-
dente

Dirigir este tipo de ejercicios es
una experiencia muy interesan-
te. Llena de sorpresas. Personas
que han trabajado durante mu-
chotiempo en puestos de respon-
sabilidad descubren asombradas
que parte importante del éxito
del que se esta gozando es mucho
mas fragil delo que nuncase pen-
s6. Otras se muestran incapaces
de pensar fuera de los procesos
en los cuales se basa el negocio
actual, alavez que se descubren
algunas que muestran una pers-
picacia y sagacidad que hastala
fecha se mantenian ocultas. Ade-
mas de ser un insumo importan-
te paralaplanificacion del futuro
de la compaiiia, conocer a aque-
llos directivos con capacidad de
reaccion y reflexién en situacio-
nes fuera de lo normal es parte
importante de las ganancias que
laaltadireccién obtendrd de este
esfuerzo. @



