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La toma de decisiones
bajo incertidumbre

Hay factores inesperados, los unknown unknowns, que pueden complicar cualquier
proceso de decision; sin embargo hay formas de disminuir la incertidumbre

Pablo Sartor
Profesor del IEEM

arutina del directivo es la
I tomade decisiones. Por su-
puesto, las hay tanto sen-
cillas como muy complejas, y na-
turalmente estas ultimas suelen
ser las de mayor impacto. Afortu-
nadamente, podemos entrenary
mejorar nuestra capacidad. Por
unlado, contamos con el método
del caso, que nos permiten definir
el problema de modo convenien-
te, generar alternativas de reso-
lucidén y establecer los criterios
para compararlasy elegir la més
conveniente.

Con afios de trabajo intenso
sobre esta metodologia, surgen
aspectosqueresultan desafiantes
almomento de aplicarla; recono-
cerlosesutil paratrabajaren cada
uno, mejorando asi la capacidad
de resolucidn de problemasy la
toma de decisiones. En este ar-
ticulo me centraré sobre el mas
complejo, laincertidumbre.

éQué es la incertidumbre?
Podemos definirla de un modo
practico como el no saber qué re-
sultado obtendremos si seguimos
un plan de accién concreto. Esta
definicién abarca mucho mas de
lo que a priori parece.

Veamos un ejemplo. Decido
bajar $100 el precio de un servicio
esperando asi captar un mayor
volumen de ventas. Un primer
elemento de incertidumbre: ;qué
crecimiento lograré con esa re-
duccion de precio? Este es el tipo
de incertidumbre “obvia”.

Sivoyahacerunevento al aire
libre, inmediatamente identifi-
caré el estado del tiempo como
un factor de incertidumbre que
afectard al resultado. Volviendo
al caso del servicio, veamos un
segundo nivel. Un aumento en
las ventas provocara mas ajetreo,
mas estrés, menos tiempo perso-
nal disponible. ;Cudnto afectara
esto nuestra felicidad? No lo sa-
bemos de antemano, pues nunca
atravesamosunasituaciony con-
texto similares. Puedo entender
perfectamente la diferencia entre
facturarUs$500000US$ 60000,

pero tener serias dudas sobre la
formaen que estadiferencia afec-
tard nuestra calidad de vida.
Aqui encuentro un error fre-
cuente en la evaluacion de alter-
nativas: analizar el impacto que
un cierto esfuerzo o sacrificio ten-
drasobre unamagnitud en parti-
cular (sean ddlares, minutos, uni-
dades vendidas, etc.) olvidando
que estas ultimas son solo un dri-
ver para la consecucién de otros
objetivos méasrelevantes,y quela
relacion entre ambos no eslineal.
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Larutinadel directivo
es clave paralatomade
decisiones

A modo de ejemplo, supongamos
que de un analisis hecho conbase
en informacién historica se es-
tima con bastante precisién que
con una inversion de US$ 10.000
bajariamosel tiempo de esperade
cierto servicio en un 30%.

;Tenemos certeza sobre como
esto se traducira en satisfaccion
o preferencia de nuestros clien-
tes; estaran automaticamente un
30% mas felices?
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Incertidumbre sobre la
incertidumbre

En los ejemplos anteriores hay
aspectos inciertos que al menos
estan identificados con anticipa-
cién como relevantes parael ana-
lisis. Por ello podemos acudir al
auxilio de técnicos que, mediante
arboles de decision, simulacio-
nes, regresiones y otros modelos
que se apoyan en la estadisticay
la ciencia de datos, nos ayudan a
anticipar los posibles resultados
y sus probabilidades para cada
alternativa de accion que desee-
mos evaluar; lo que denomina-
mos “perfiles de riesgo” de cada
alternativa.

Munido de ellos, el tomador
de decisién elegira aquel con el
que se sientamas cémodo parael
caso en cuestion. Estas técnicas
son muy utiles, pero no siempre
aplicables, pues presuponen
que, aun siendo inciertos en su
desempefio, tenemos identifica-
dostodos los factores relevantes
(¢cuanto mas venderé?, scuanto
mas satisfecho estard mi clien-
te?). La literatura denomina KU
known-unknown o “desconocido
conocido” a estos factores. Un

problema es que con frecuencia
habra factores no identificados
a priori de alto impacto en los
resultados.

Son aquellas cosas que con el
diario de lunes pueden parecer
obvias, que debieron tomarse en
cuenta como factores adicionales
de incertidumbre, pero que con
la mano en el corazdén y puestos
a resolver “el viernes”... es muy
comprensible no prever. Y, si no
estannisiquieraalavista, no for-
mardan parte de ningun modelo,
conlocual estos pierden utilidad.
Estos se suelen denominar como
UU unknown-unknowns o “desco-
nocidos desconocidos”.

Esto es tipico de los proyectos
con alto grado de novedad. Un
concepto nuevo de producto, un
mercado diferente, un cambio
organizacional. Seguro que, a
la hora de intentar modelar es-
tas situaciones para comparar
diversas alternativas de accion,
omitiremos aspectos inciertos
muy relevantes para el resultado
de cadauna.

¢Como lidiar con los “uu”?
Bdsicamente procuramos com-
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binar dos mecanismos. Por un
lado, hacer que emerjan algu-
nos UU mediante el empleo de
prototipos. Por ejemplo, ante un
proyecto que involucrara el uso
de tecnologia de desarrollo muy
reciente, oconunaescalasinan-
tecedentes, serd muy inteligente
comenzar por un prototipo que
la ponga a prueba con grandes
volumenes de datos. ;Buscando
qué cosa? Nada especifico... pero
dando la chance a que los even-
tuales problemas se muestren
tempranoy hayatiempo parare-
accionar y modificar los planes
de accion.

Por otrolado, podremos privi-
legiar aquellos planes de accién
que permitan reaccionar ante “lo
que sea que falle” por sobre otros
enlos que “sialgosalemal, secae
laestanteria”. Aestoultimosele
denomina robustez de los planes
de accién. La experiencia permi-
tird al tomador de decisidn, ante
cada situacién, combinar los en-
foques basados en modelos con
el prototipado, la iteracién y el
disefio de planes robustos, como
marco general para lidiar con la
incertidumbre. ®



