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Mirar al futuro a traves del experto.
Limitaciones y potencialidades de los prondstican las
relaciones internacionale$

Alejandro L. Corbacho
alc@ucema.edu.ar

Hacer prondsticos no es facil. En muchas ocasiasepredicciones hechas por los expertos
en relaciones internacionales no se cumplen. Sivaego, predecir es una de las tareas que
constantemente se les requiere. El trabajo analizaétodo mas comun de prediccion, la
extrapolacién, y las dificultades que enfrentam®tireas del conocimiento que trabajan con
prondsticos (las teorias de las relaciones int@nakes, el andlisis estratégico y los
negocios). En estos casos, se muestra que no se gliminar la incertidumbre pero si
mejorar la precision de los prondsticos. La resfauab problema de la prediccién es una
solucion parcial: el experto. La rigurosidad deh@cimiento del objeto de estudio le permite
la optimizacién de las decisiones finales acerdafutero. Aunque falible, el experto se
convierte —con su conocimiento acumulado- en umardi clave para lidiar con el problema
de la incertidumbre en el campo de las relaciamesriacionales.

! Version revisada del articulo “Mirar al futurorawés del experto: los prondsticos en las relasione
internacionales” publicado en el lib2810. Una agenda para la regi@ompilado por Fabian Bosoer y Fabian
Calle (Buenos Aires: Taeda, 2007, pp. 35-56). Agrad los comentarios y aclaraciones de Jorge HErelue
Yacuzzi y Diana Mondino para la elaboracion de #gstgajo. Cualquier error cometido es, por supyesto.

Las opiniones vertidas por el autor no necesaritenefiejan las de la Universidad del CEMA.



“No importa lo que suceda, la Armada de los Estddlugdos no sera sorprendida durmiendo

la siesta’(Frank Knox, Secretario de la Marina, 4 de dicieentie 1941, poco antes del ataque japonés a Pearl
Harbor).

“Una depresion severa como la de 1920-1921 esta fdel rango de posibilidadegthe
Harvard Economic Society, 16 de noviembre de 1929).

“No nos gusta como suenan. Los grupos de guitasén pasando de modg@jecutivo de
Decca Recording Co., al rechazar a los Beatld968)

“¢ Pueden los gobiernos aprender de las experieteeias historia?...En estos dias se puede

sefialar un caso que parece exitoso: la reciergevarticion de los Estados Unidos en Irak”.
(Alejandro L. Corbacho, marzo 2005)

Distintas personas en distintas situaciones erfnest futuro y deben tomar decisiones o
realizar predicciones. Tanto las personas compda®nes realizan acciones con el objeto de
alcanzar o prevenir cierto estado de cosas. Ranto, basandose en el pasado se condicionan
las expectativas futurds.a capacidad de realizar pronésticos es reclaradda cientificos
sociales como parte de su actividad profesionalalgnnos casos hacen predicciones para
dentro de 50 afios, aunque a muchos eso le sueieaciacficcion® No obstante, algunas
decisiones y planificaciones se hacen sobre la hasEsas expectativas. Aln contemplando
un horizonte en el tiempo mas acotado, sigue siangmrtante reflexionar sobre las
limitaciones, desafios y soluciones que ayudenjararenuestra capacidad de prondstico, que
nos aleje de la ciencia ficcion y nos acerque aipceones mejor fundamentadas y mas
precisas. Por lo tanto, para la pregunta de sieegigiin modo de mejorar la precision de los
prondsticos en relaciones internacionales, la estaues una solucién parcial: recurrir al
experto en el tema. Este ha desarrollado una agzhonejor, aunque con limitaciones, para
apreciar la situacion y pensar sobre lo que viene.

La seccidn siguiente presenta la naturaleza delfidese hacer predicciones en términos
generales, a continuacion se estudia tres areaodetimiento que trabajan con prondsticos
y como tratan de resolver el problema comun dadartidumbre. Por ultimo, se analiza el
papel del experto como el elemento que intentaymiodina imagen lo més acertada posible
del futuro y acercarla al presente.

El problema

La prediccion se expresa como la probabilidad dewquresultado ocurra. Un prondstico es
una prediccién basada en el conocimiento de un odarpiento pasado. De este modo, se
conecta el comportamiento pasado con una probabilidtura de que este comportamiento
tendra lugar. Los métodos utilizados para constraiprondstico pueden ser cuantitativos,
cualitativos o subjetivo$.

Desde una perspectiva de actores inmersos ertahsisnternacional, Robert Jervis presenté
una lista de problemas inherentes a los intentosppedecir en politica internacional. Los

eventos politicos son el producto de multiples rateiones complejas; las decisiones

> Webb 1995: 2.

% Por ejemplo, un articulo publicado en 1999 inteatasponder cémo seria el mapa del mundo en €lGFb
(“La nueva geopoliticaThe Economist31-07-1999, publicado egeopoliticaN°® 69, marzo-mayo 2000, pp. 7-
24))

* Doran 1999: 12.



tomadas por cualquiera de los innumerables act@kesistema internacional pueden ejercer
una influencia decisiva en los resultados; y pama, las predicciones pueden afectar las
expectativas de los actores involucrados en lasdotiones internacionales.

Respecto de las influencias de las expectativdasetiecisiones, se ha demostrado que en los
procesos de toma de decision basados en el commtordel pasado existe el “prejuicio de la
certeza retrospectiva’'cértainty of hindsight bigs ElI conocimiento del resultado afecta
nuestra comprension del pasado, obstruyendo nuesp@cidad para recordar aquello que
antes pensabamos que no ocurriria. Al trazar y@dtaria que mejor parece haber conducido
a un resultado conocido, se disminuye la sens#dlljghra considerar trayectorias y resultados
alternativos. En pocas palabras, se pierde de @iseconocimiento de la incertidumbre bajo
la cual actuaron quienes decidieron en su mometdopgsibilidad de imaginar que podrian
haber tomado caminos diferentes que los hubieradumido a resultados diferenfe&ste
prejuicio puede llevar a que las expectativas dengs toman decisiones afecten el futuro al
limitar el nimero de opciones a las que se piegearenfrentan.

Por ejemplo, para muchos el Tratado de Versailked @9 se trata de una “paz fallida” o
“paz ilusoria” que desemboca directamente en lan$#a Guerra Mundial. Por lo tanto, los
“veinte afos de crisis” fueron soélo iekermezzagpara prepararse para el proximo conflicto.
Sin embargo, quienes piensan asi no tienen enagglt la paz tuvo una gran oportunidad
durante la década de 1920 y que fue la Crisis @8 1® que desacreditoé a las instituciones
liberales democraticas y abrié la puerta a loseyobis revisionistas y expansionistas.

Extrapolacion

El tipo mas comun de prondstico utilizado por gagtoman decisiones es la extrapolacion
lineal de la experiencia pasada al futuro, es desdando una linea recta. Sobre la base de las
tendencias actuales se proyecta un futuro a petila trayectoria que parecen seguir los
eventos. En este caso, se presume que el compentangs lineal, que el pasado actia como
prologo. Si el comportamiento en el tiempo es lineao varia demasiado el prondstico se
ajusta bastante biénSin embargo, este supuesto es falible. Ya Davichéibhabia criticado
este tipo de razonamiento inductivo, en el queptasicciones se basan en comportamientos
pasados, si uno tiene que mostrar que el conodimeel pasado puede ser transferido al
futuro, sélo seria posible recurriendo a la misx@Eedencia del pasado.

Mas cerca en el tiempo, otros también sefalanajoafdacidad para pronosticar sobre la base
del pensamiento lineal tiene limites que son ingraes identificar y, si es posible, contrdlar.
En primer lugar, hay que tener en cuenta la prajachitemporal al presente. Existe una
relacion directa entre la distancia con el presgnie confiabilidad del prondstico. Ello se
debe a que los sistemas sociales tienen una graidah de inercia. Por lo tanto, a medida
qgue nos alejamos del presente, el efecto se depiét error del prondstico se incrementa. En
segundo lugar, existe una relacion directa entrelelero de observaciones extrapoladas y la
confiabilidad del pronéstico. Cuanto menor sealeh@ro de las mismas, mas dificil sera el
pronosticar. En tercer lugar, es importante comdisteibuyen las observaciones a lo largo de
la linea de tendencia. Cuanto mayor sea la digpersiayor serd la distancia a la recta de
ajuste, mayor la incertidumbre del pronéstico ycensecuencia, menor su confiabilidad. Por
altimo, la presencia de “no-linealidades” puedeasac los resultados de un prondstico. Se
trata de puntos de ruptura o discontinuidades dogucriticos que alteran la tendencia. La

® Jervis 1991-1992; 39-45.

® Lebow 2006: 158.

" Para la primera visién ver Duroselle 1978, CaB89 Marks 1976 y Pereira 2003.
8 Doran 1999: 14.

° Doran 1999: 14-15.



extrapolacion de tendencias y teorias al futuro btdm puede complicarse por la
impredecibilidad del principal sujeto de la poktidos seres humanos. Estos a veces pueden
comportarse en forma errética e irraciofial.

Por lo tanto, cabria preguntarse ¢cuando es pasiblerir a la extrapolacion para decidir
sobre futuros posibles? Dos condiciones positigitata extrapolacion. La primera, fijar una
escala de tiempo futuro limitada. La segunda, tigne ver con la continuidad del apoyo
estructural de la situacién. Es decir, “el nUmeeoattas cosas que necesitarian cambiar o
discontinuarse para que la extrapolacion sea iactat. A mayor grado de continuidad en el
apoyo estructural, mayor seré la probabilidad deeajduturo contintie como el pasado.
Cuando un pronéstico puede predecir “qué” es prhebgbe ocurra, “cudndo” ocurrir, y
“cOmo” ocurrird, escompleto Sin embargo, en las ciencias sociales, casi tddes
prondsticos dejan sin especificar alguna de las greguntas, soparciales Un prondstico
parcial comun es, por ejemplo, aquel que trata dstnar las tendencias sociales para el
préximo afio o década. Es decir que predice “qu&uando” sin explicar “cémo”. Asi, el
prondstico carece de una base explicativa que fgerepetirlo con precision. Se trata de uno
tipo Alfa. Estos prondsticos, que carecen de una explicapgno establecen limites
especificos, tienden a ser precisos dentro deentémporales cercanos. A medida que se
alejan en el horizonte temporal se vuelven cada naés imprecisos. Si un prondstico
especifica cuando va a ocurrir algo se lo denorntanabién “pronéstico puntual”’. Aunque
seria muy apreciado, en ciencias sociales no haghasuesperanzas de que sea posible
precisar el dia o la hora en que un evento octimala practica, el “punto” pronosticado
termina siendo un rango temporal aproximado durahteual es probable que el evento
ocurra. Otro de prondstico no tiene en cuentadieacion y la especificacion temporal, s6lo
determina que “algo” va a ocurrir (qué). Se tragala variedad parcidBeta A veces, la
alternativa mejor a un pronoésti®eta seria producir uno completo. Estas caracterizasion
muestran las limitaciones de los pronéstifasluchas veces es mas facil predecir un evento
genérico Eero mucho mas dificil es prever la tregrée y los aspectos particulares de la
situacion®

Por lo tanto, la leccién es dura: no es ni faci&vidente un modo por el cual pueda sabarse
priori si las predicciones son ciertas o faf$as.

Tres respuestas al problema

Comparamos tres areas del conocimiento que enfrezitgproblema de tomar decisiones
mirando al futuro. En esta seccidbn se desarrollmmocda teoria de las relaciones
internacionales, la estrategia y los negociosriratalesafio de hacer prondsticos.

a. Las predicciones en las teorias de las relagdngernacionales

Las teorias de las relaciones internacionales aplcomo funciona el sistema internacional
y los actores dentro del mismo, por lo que se puedigborar conjeturas sobre el futuro a
partir de ellas. Los trabajos de los académicos im@srtantes en la disciplina contienen
algun tipo de prediccién implicita o explicita sebel futuro desarrollo del sistema

10 Fettweis 2004: 81.
1 \wWebb 1995: 7.

2 Doran 1999; 12-13.
13\Webb 1995: 5.

4 Friihling 2006: 22.



internacional®Tanto los académicos como los practicantes supgumenel mundo social
presenta cierta continuidad y que pueden desawelkcciones con un proposito. La practica
de las relaciones internacionales implica necesarige estimar futuros probabf®s.

Se afirma que una teoria es buena si, ademéas degbiteana gran clase de observaciones
sobre la base de un modelo que contiene pocos miespépuede hacer predicciones sobre
los resultados de futuras observacioré<Por lo tanto, es importante la capacidad de una
teoria para incorporar nueva informacion. Si umaidedetecta en el pasado una relacion que
describe aspectos fundamentales del comportamidatdos actores que no son pura
coincidencia o una anomalia histérica, entonceselacion deberia mantenerse constante
cuando se la extrapola al futufb.

Por ejemplo, algunos manuales de la disciplina treresin cuadro comparativo de las teorias
mas importantes. Se observa las teorias contiemeprediccion implicita, es decir supuesto
teleoldgico. Tanto el realismo, como el liberalisyntas teorias de la dependencia presentan
una vision sobre el potencial de cambio en el migténternacional (respectivamente:
limitada, optimista e improbable) y una orientadifwsofica (respectivamente: conservadora,
reformista y radical}’ En cada una de estas construcciones tedricaseldaian que
establecen entre las partes y como operan enpexrsiten predecir como seria el mundo en
los afios veniderdd.Por su parte, Walt muestra las predicciones mafokguerra Fria en
tres teorias, el realismo, el liberalismo y el ¢nrgivismo. Estas fueron respectivamente:
resurgimiento de la competencia entre grandes pefenincremento en la cooperacion
internacional; y agnosticismo, porque no se pugdedecir los contenidos de las idéas.

Desde los primeros afios, los estudiantes de raekesimternacionales se familiarizan con los
niveles de analisis para explicar el funcionamiatgbsistema internacional. Kenneth Waltz
describe tres niveles de analisis: la influencialate individuos, la politica interna de los
estados, y la relacion anarquica entre los estdbstos niveles se influyen mutuamente e
interactian para configurar un sistema complejo. €Se caso, ex-postfacto es posible
identificar las tendencias politicas, sociales,nécuicas, tecnoldgicas y otras dentro del
sistema. El futuro estara determinado entoncesyaorteraccion y por como los gobiernos y
sociedades reaccionan a effdsEs claro que ningin académico sostendra que los
comportamientos humanos pueden ser predeciblestia gia la simple adivinaciéon o de la
lectura de la bola de cristal. Para ello recumindna construccién mas sofisticada, una teoria
de las relaciones internacionales. Con su ayudal, telescopio para ver a lo lejos, el
investigador extrapolara sus conclusiones al futBio embargo, hay quien sostiene que los
politélogos nunca podran predecir eventos espesifan el momento especifico, dado lo
complejo que es predecir con un alto grado de z&iteSe reconoce que las teorias en
ciencias sociales son “inherentemente probabgisticsu valor subyace en su habilidad para

'° Fettweis 2004: 82.

' Webb 1995: 3.

" Hawking 1988: 9, citado en Fettweis 2004: 82.

'8 Fettweis 2004: 82-83.

19 Hastedt & Knickrehm 1991: 18; ver también Kegleyvitkopf 1989: 12-18, 502-03.

2 por ejemplo, los neorrealistas caracterizan sdrsia internacional como anarquico, sin autoridadrak
constituido por estados que actian como actorémedes. Estos supuestos prescriben tres posibtesngs de
comportamiento: miedo, autoayuda, o0 maximizaciopatier (Mearsheimer 2001: 29-32)

2l \walt 1998: 38. Como parte del Postmodernismopestuctivismo rechaza la posibilidad de prediccién
debido a que no es posible moverse mas allasledjatividad (Webb 1995: 3).

22 \Waltz 1959. En esta obra, Waltz se refiere a iosles de analisis como “iméagenes”. Ver tambiérg&in
1961. Con posterioridad, éstos se han desdoblatlona se trabaja en base a seis niveles de arfédisis
Russett, Starr, Kinsella 2006).

% Friihling 2006: 25.

2% Fettweis 2004: 82.



dar cuenta de patrones de comportamiento recusrenie largo del tiempo y del espacfo”.
Esto significa que por el momento no se cuenta semsores digitales que permitan ver
mucho mas alla, tanto como para levantar totalmehteelo de la incertidumbre. Como
mucho, algunos aspiran a ser “como climatélogoergs, aunque no pueden predecir
eventos individuales pueden identificar cuales @mpes son méas probables bajo ciertas
condiciones™® Es decir, que pueden extrapolar con cierta cordidgendencias del pasado al
futuro y utilizando modelos teéricos como guiasrfad concluir qué tipo de clima es més
probable en una fecha determinada.

Para Lebow, la prediccion en casos individualesdpuger una meta inalcanzable por la
existencia de coincidencias, contingencias o miéltipcertidumbre asociadas a eventos
complejos. En ese caso, recomienda recurrir a vadiqeion condicional. Como punto de
partida para construir escenarios alternativosesplosibles desarrollos futuros emplea las
teorias existentes y regularidades de comportamiéitprocedimiento considera multiples
cadenas de causacion, las posibles interaccioteseadlas y los caminos que conducirian de
a un escenario u otro. La prediccién condicionaikign establecen la clase de eventos o
informacion que se utilizaran en cada uno de losrewios. Las expectativas respecto de los
escenarios pueden revisarse a medida que se dieselwe evento$’

En los dltimos afios se ha incrementado en la cegualitica el empleo de modelos formales
para explicar la realidad social. Para muchos s&# mejor modo de hacer ciencia y avanzar
en el conocimiento verdadero de la realidad. Eflaganerado criticas por parte de aquellos
que se sienten desplazado por no aplicar esos dimtieatos?® Parte de la discusiéon se
incrementd a partir del debate posterior a la cdéi Union Soviética y el fin de la Guerra
Fria. Este evento llevé a debatir la capacidadadetdorias para predetirEste trabajo no
tiene por objeto tomar una posicion respecto dehtde pero si destacar que, a pesar del gran
desarrollo matematico, las decisiones finales sebreituro descansan en el conocimiento
profundo del objeto de estudio. Por ejemplo, ddscos de los modelos formales para la
prediccion, Falk y Kane, estan de acuerdo con Waltgue “la informacion sin elaborar es
inatil hasta que no se desarrolle una teoria pgyicarla” y aceptan que la teoria es necesaria
para simplificar la realidad y para decirnos quémantos de la realidad son relevantes y
cuales tienen sentido. Pero sostienen que lasageqtie surgen del razonamiento deductivo
pueden presentar problemas: “las teoria que sutglerazonamiento deductivo puro podrian
no corresponder con nuestra comprension tradicimé# realidad® Para éstos, el hecho de
la incapacidad para predecir el colapso de la USidwiética por parte de las teorias més
importantes del momento y la metodologia basada extaboracién de modelos formales,
demostraria como aquellos “que estaban entrenaal@s gensar sélo en términos de los
modelos existentes fallaron completamente”. Y sasii, en cambio, que los analistas
tradicionales, como George Kennan, estuvieron ejore® condiciones para “especular
libremente... sobre la verdadera naturaleza delnsestmternacional en toda su riqueza”.
Dado que su “visiobn no provino del empleo de unaodmogia rigida, sino de la sabiduria
adquirida porla comprension de la historia y una evaluaciéon tielmente libre de
prejuiciosde las condiciones de la Union Soviética de lgpesa”. Por lo tanto, para estos
autores, el razonamiento deductivo solo no alcanzebria lugar para el razonamiento

% Walt 1997: 476. El fin de la Guerra Fria dio lugarlargo debate sobre la evaluacién de las te@t@sun
problema en discusién el tipo de eventos sobrguespueden predecir y los elementos para la vatorale una
teoria (Wohlforth 1998).

%® Fettweis 2004: 82.

27 Lebow 2000-01: 613. El autor considera éste priatiedto como engorroso, pero razonable para incarpo
las coincidencias y los eventos aleatorios.

28 Green y Shapiro 1994 y la respuesta de Friedm@6. T&mbién Walt 1999 y Jonson y Keehn 1994.

2 Wohlforth 1998.

% Falk y Kane 1998: 2.



inductivo en el estudio de la politica mundiaDe este modo, el profundo conocimiento del
area, de los actores, y el no estar sometido dadgnetodologias le permitieron mejorar la
comprensién de las condiciones de la Unién Sowdtara predecir su eventual caitla.

b. Las predicciones en Estrategia

En relaciones internacionales la estrategia secdedi preparar un estado para enfrentar
situaciones conflictivas o para alcanzar metasyesi@a¥’. Sin estrategia no hay fundamento
para explicar como la fuerza alcanzaré los objstifif@dos por el gobierno. La estrategia
debe mirar de algin modo hacia delante. En es@lsefd estrategia se parece a un puente
que relaciona el poder militar con los objetivositimms>* Se afirma que la medida del éxito
de las fuerzas armadas de una nacion es la “dttadivestratégica” que se define como “el
impacto neto sobre el curso y resultado de un iobwifl Por lo tanto, necesariamente la
estrategia implica predicciones sobre futuras retes de causa-efectdPero el hecho de
gue sea necesaria no significa que sea posibtiedzlfio reside en que hacer estrategia exige
desarrollar un curso de accién ex-ante que presenteodo coherente, creible y realista para
alcanzar metas politicas con los medios a disgositiLas estrategias se evalan mirando
hacia atras pero deben elegirse mirando para adéfan ese caso, es mas facil explicar lo
gue ocurrié y por lo tanto evaluar una estratege\ez ocurridos los hechos. Betts resume el
problema del siguiente modo: “de cara el futurolquiar cosa puede ocurrir, mirando hacia
atras nada puede ocurrif’. Esto significa establecer efectos estratégic@s apntienen un
fuerte elemento de incertidumbre. Un error en aplia estrategia correcta puede costar
muchas vidas y hasta la independencia del®afs.

Para otro especialista en estrategia, Colin Gigyaeeamiento para el futuro es siempre una
apuesta. Las opciones estratégicas dependen aeaeisties sobre los riesgos y juicios
subjetivos sobre lo que esta en riesgo. Ese astq@esimista respecto de la capacidad de
pronosticar el futuro dado que éste no es accesitie lo tanto, aconseja recurrir a la
experiencia historica, a la prudencia y al sentdmun. Este dltimo puede ser educado
leyendo historia. Pero como el futuro no ocurriéstitas expectativas sélo pueden basarse en
suposiciones. Solo que éstas, al estar guiadawib@éhente, son mejores que aquellas que
carecen de pasaddPor ejemplo, algunos se preguntan que cémo setaubivaluado la
estrategia adoptada por Winston Churchill frenfdeanania Nazi en la primavera/verano de

31 Falk y Kane 1998: 7 (énfasis agregado). Georgen&ien(1904-2005) diplomatico e historiador
estadounidense. Experto en temas relacionadosddnidén Soviética. Se desempefié como diplomaticesen
pais durante los primeros afios de la RevoluciémRRi®puso la politica de contencion que guid leipa de
los Estados Unidos hacia la Unién Soviética durntuerra Fria. Autor ddlelegrama Larg@ue envi6 desde
Moscu en 1946, y del articulas fuentes del comportamiento soviétic1947.

32 Pero alin asi, Kennan y otros no resolvieron eigoi@curriria el colapso. Sus predicciones fuerdripo
Beta

% Howard 1983.

% Betts 2000: 5-6.

% Friihling 2006: 19. La ejecucién de una estratgg@mira hacia el futuro necesariamente implicabéster
la relacion causa-efecto subyacente.

% Friihling 2006: 21. “La estrategia es importantanzio provee de valor agregado a los recursos,doaci
como un multiplicador de fuerza, y ofrece un modaldrrotar a un adversario con recursos equivaente
minimiza los costos de derrotar a uno inferior” tfB&000: 6).

%" Betts 2000: 8.

% Betts 2000: 8.

39 Por ejemplo, Sienkiewicz entiende que para evadupostura de disuasion mas eficaz en el analisis
estratégico esta siempre presente la incertidugtir® elemento inevitable que une la disuasion emueldo
real con las guerras hipotéticas. (1979: 91)

0 Gray 1999: 12.



1940 si hubiera perdido frente a la Luftwaffe. Loetp la rendicion de Francia, el Reino
Unido quedd solo enfrentando a la, hasta ese momemttoriosa maquinaria militar
alemana. El futuro no se veia color de rosa yda,idostenida en algunos circulos dentro del
Gobierno de Su Majestad, de tantear las condicipaesun alto el fuego no parecia tampoco
descabellada. Una vez ganada la guerra parecealdmipostura adoptada por el Primer
Ministro. El interrogante que queda flotando esestratd de genialidad o que la rueda de la
fortuna se detuvo en una posicién ganadbra.

Esto hace que se piense que la estrategia ed,diffmr qué? Para Gray existen varios
motivos. Primero, la estrategia no es ni la pdaitic el combate armado sino el puente entre
ambos. Es necesario relacionar el poder militar lesnmetas de la politica. Deben estar
conectados. Segundo, la estrategia evoluciona aestente a partir de los cambios
tecnolégicos, sociales y politicos. Ser estratég@#e exitoso implica tener dominio en las
tres dimensiones. Tercero, dado que la estrateyigpende aspectos militares, sociales y
politicos, es previsible que algunas cosas puedin real. La friccion de la que habla
Clausewitz esta presente en innumerables situacfdR®r Gltimo, el enemigo reacciona ante
nuestro comportamiento, tiene iniciativa y voluniadependientes: la voluntad se dirige
contra un objeto animado que reaccidha.

Para Frihling otras fuentes constantes de incemtidel en estrategia son cuatro:

La primera es aleatoria. Se refiere a la incertisdheaminherente en un fenémeno
indeterminado. Es la aleatoriedadndomnesspresente en todos los aspectos de la vida.

En segundo lugar, existen sistemas dinamicos eaizexios por no-linealidad y complejidad.
Aquella se refiere a que no existe proporcion emelzcion causa-efecto. Hasta hace poco en
estrategia, los analistas enfatizaban una visidia geerra como sistema lineal. Esto suponia
que los productos del mismo eran proporcional@s anlsumos que ingresaban, o que el todo
era igual a la suma de las partes, o que paravezdobk problemas debian resolverse primero
los de cada parte componente. Por el contrarteplda del caos visualiza a la guerra como un
sistema no lineal que produce comportamientosiesgitiebido a la falta de proporcion entre
los insumos y los productos o donde el todo nogeslia la suma de las paffesLa
complejidad se refiere a la interconexion entrdirdiss subsistemas individuales que al
operar pueden producir una “dinamica cadtica’. @oatos sistemas son complejos y
adaptativos, como por ejemplo el mercado de valtmegpatrones muestran una “coherencia
retrospectiva”. Es decir que se pueden identifisapost pero no predecirée.

L Sobre el tema ver el comentario de Betts 2000t21§-Bungay 2000: 7-54.

“2 para Clausewitz “en la guerra, debido a la infhigedle innumerables pequefias circunstancias quanun
pueden ser debidamente tomadas en consideracitmelgiapel, toda expectativa se rebaja, y unoajoed/
por detras del objetivo” (71) “Esta terrible fri6oi que no se puede concentrar, como en la mec&memos
pocos puntos, esta por eso mismo en contacto pmrietacon el azar y provoca manifestaciones qugeno
pueden calcular, precisamente porque correspontdgraa parte al azar” (72).

“3 Gray 1999: 10. Segln Clausewitz: “La guerra nmés que un combate singular ampliado. .. haremis me
en imaginar a dos combatientes. Cada uno tratardarfal otro, empleando la violencia fisica, adswer su
voluntad” (17) “La guerra no es la accion de wnerZa viva sobre una masa muerta, sino que...es igerhp
choque entre dos fuerzas vivas, y lo que hemo®dlehobjetivo ultimo de la accién bélica ha demaisado
por ambas partes. Aqui vuelve a haber pues iniérdd@0) “La guerra no es una actividad de lawéd que
se manifiesta hacia una materia muerta...sino hac@bjeto vivo y queeacciond (Clausewitz: 106, énfasis
original)

* Betts 2000: 19.

“5 Frithling 2006, 23. La idea de caos se utiliza pastener que muchas interacciones sociales stneates y
caoticas, de ahi que impredecibles. Sin embargoghian afirma lo contrario. La mayor parte devases los
fendbmenos sociales no se comportan como caéticés.auin, que las ecuaciones no lineales no sugiesen
imposibilidad total de prediccion. En muchas ocas#olos cientificos sociales sélo quieren sablsssgiosas en
alguna regién se incrementaran, decreceran o seenuén igual. Si esto es cierto, la capacidadredguir se
simplifica y existe la expectativa de que se podtémer prondsticos todavia utiles. (Coram 1994). 8-



La tercera fuente de incertidumbre surge de latdils capacidad mental, cognitiva y
psicolégica para procesar informaciéon. Elaborarplaliticas lleva tiempo y éste es escaso.
Por lo tanto, para reducir la incertidumbre que ginera es necesario reducir la recoleccién
de informacion, lo cual puede llevar a la pérdi@ainformacion. Otro limite surge de la
capacidad imperfecta de memoria y habilidades togei humanas. Ello puede llevar a
recurrir a trampas cognitivas para interpretanfarmacion que pueden llevar distorsiofies.
Por ultimo, el hecho que la definicién clasica deategia sea que la guerra es “un acto para
obligar al enemigo a hacer nuestra voluntad” seBlearacter dialéctico que implica el
empleo de la fuerza. Por lo tanto, el enemigo e®in una fuente de incertidumbre.
Cuando se traban en conflicto, se enfrentan dogntedles, no son objetos inanimados.
Ambos adversarios tratan de controlarse mutuamente.

Los expertos reconocen la importancia de la egigfgara guiar acciones futuras respecto de
intereses que pueden resultar vitales para loegiaiSin embargo, la presencia continua de
incertidumbre y el hecho que la estrategia sélodpuevaluarse cabalmente una vez que
funciona en el futuro, hace muy dificil su evaldaciPor ello son pesimistas respecto de la
capacidad para superar la incertidumbre y eso fwiede en una suerte de ilusién. No
obstante, por ahora no se vislumbra una alternaiMa necesidad de contar con una
estrategia, a menos que se este dispuesto a albard@so de la fuerza como instrumento de
la politica.

Como modo para enfrentar la incertidumbre, Claugepriopone que serd necesario cultivar
dos cualidades;oup d oeil(golpe de vista) y decision. Respecto de la p@nel pensador
alemén sostiene que:

Si quiere superar felizmente esta pugna constamiela@ inesperado habra dos
cualidades que le resultaran imprescindiblesentendimiento que incluso en esa
incrementada oscuridad no carezca de rastros dantezior que le lleven a la
verdad..denominada con la expresion franceeap d oeil.. el concepto de una
resolucion rapida y acertadsurgido en primer término de la estimacion desesta
dos cosas, y ha recibido por tanto una denominagig®m sélo remite a la
valoracion correct®

A pesar de considerar a las fuentes de incertideimabmo irreducibles, Frihling reconoce
que en la practica es necesaria la prediccionsdeslaciones causales entre las variables y sus
parametros. Por lo tanto, es imperativo reconclifianecesidad de accidén con la precaucion
generada por la incertidumbre. Por ese motivosteategia mantiene mas los rasgos de un
arte que de una ciendfa.

c. Las predicciones en los negocios y las finanzas

En el mundo empresario, la planificacion sirve garsupervivencia de las empresas debido a
los desafios que enfrentan en los mercados dorefarp’ En general, la elaboracién de un

“% Frithling 2006: 23. Las trampas cognitivas son moses, sobre el tema ver por ejemplo George 1€9%sJ
1976, y Vertzberger 1990.

*" para algunos parece un ejercicio indtil predessiadrollos especificos y “mas razonable seriaestiipos
generales de problemas que puedan surgir e idemtiti que se esta dispuesto a perder cuando ceugar
alguno de ellos compromete la habilidad de tratatra’. (Betts 1997)

“8 Clausewitz, 50, énfasis original.

“9 Friihling 2006: 28.

*0“No es posible imaginar la actividad gerenciallsmprondsticos; los gerentes pronostican variatieno
ventas futuras, niveles de precios, capacidad refgyeéendencias tecnoldgicas y legales, etc-.’t(¥¢ai y
Paggi, 2002: 30 nf: vi)



prondstico es importante para una buena planificad?or prondstico entienden “el conjunto
de actividades a través de las cuales, a partitaties histéricos relevados del entorno...se
obtienen escenarios y proyecciones de los valotesos de las variables bajo analisis”. Para
la toma de decisiones se plantean escenarios alters e incorporan la incertidumbre
asociada con los prondsticos presentados.

El planeamiento de escenarios es un método a sequrren las empresas para imaginar
futuros posibles. Resume una gran cantidad de @atosn nimero manejable de estados
posibles. Cada escenario cuenta una historia d® a@mos elementos podrian interactuar
bajo ciertas condicioné. Las ventajas de construir escenarios es que aayalais
posibilidades en relatos que son faciles de mageggudan a mirar alternativas. Quienes se
avocan a la tarea de construir escenarios lo regwan como una herramienta para tomar
decisiones. En general, el planeamiento de escsnapunta compensar la presencia de dos
errores comunes al momento de tomar decisionesidprediccion y la sobrepredicciéon del
cambio. La primera se refiere a la tendencia a imaagel futuro sin tener en cuenta la
velocidad del cambio y su alcance. Por el contradtvos se muestran proclives a
sobrepredecir, es decir, exagerar los niveles dibicaque mas tarde no se concrétaRara
evitar ambos desbordes, el planeamiento de esosnapunta a mantener una vision
intermedia al dividir el conocimiento en dos ard&gmero, las cosas sobre las que creemos
gue sabemos algo. Esto es la existencia de ciegtaia o continuidades. Segundo, lo que
consideramos incierto o desconocido. El objetivovesel futuro en términos amplios de
tendencias e incertidumbr&s.La técnica de construccién de escenarios es hfsica
cualquier situacion en la cual un decisor quieb®saomo se desarrollara el futdro.

Las decisiones sobre los escenarios mas probablestan libres de dificultades dado que
éstos pueden ser afectados por prejuicios. Existetendencia natural en las personas por la
cual tienden a focalizarse en la evidencia confioni@ de sus predicciones y a desechar la
que la contraria. Otra tendencia es la de presuparexistencia de correlaciones entre dos
incertidumbres que son inconsistentes. Segun Scila@mla construccion de escenarios es
uatil para desafiar la “vision de tinel” que tiereddéimitar el analisis al incorporar un nimero
mayor de factores que configuran el futtfo.

Cuando se dirigen a una junta de inversores pasoes sobre el futuro de las acciones y las
commoditiesos analistas de finanzas deben enfrentar el haaaTosticos y acertar. Se
supone que Estos asesores también enfrentan siteaaile pura prediccion y los resultados
son facilmente observables. Se los valora por fadidad para prever o predecir los
movimientos de la Bolsa. Si son exitosos, alcameaastatus de “gurd”, de lo contrario
enfrentaran el cambio de rubro laboral 0, comolgmras casos resonantes, la cartel.

*L Yacuzzi y Paggi, 2002: 2. Por ejemplo, éstos mialéirea de marketing para planificar la publidigida
participacion en el mercado futuro. El rea derfi@s podria planificar flujos de caja y tasas terés
alternativas, el area de produccién ayudaria ddesiones sobre capacidad, programacion de laipcath y
contratacion de personal. Por Ultimo, la gereretaimre a los prondésticos macroeconomicos para tomar
decisiones de inversion.

2 Schoemaker 1995: 26. El planeamiento de escertdifiese de otros métodos de planeamiento como
“planeamiento de contingencia” y “analisis de skeifidiad”. El primero analiza s6lo una incertidumlore
excepcion: ¢qué sucederia si...? El segundo, exahefacto de cambio de una variable mientras quettas
se mantienen constantes. Los escenarios, en caamgilizan el efecto conjunto de varias incertiduesly
cambian varias variables al mismo tiempo sin mantéss restantes constantes.

%3 Schoemaker 1995: 27.

** La creacion de escenarios supone un proceso pasb8 que deben satisfacer los criterios de mdbéva
consistencia interna, ser arquetipico, y descuibipunto de equilibrio por algin tiempo (Shoemd@95: 30).
% Schoemaker 1995: 27.

*5 Schoemaker, 1995: 38.

5" “Es muy impresionante sentir que uno puede adiehfuturo de los mercados, y es grande la tédmate
saber que uno se va poder sentir consagrado si &pgetar las teclas correctas en la computadera qu
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El trabajo del analista de bolsa es encontrar ndetecia ascendente o descendente en el
precio de los valores. El matematico Benoit Manaeldemostré que el mercado de valores
Dow Jones no se comporta como una perfecta cuammanada, donde los movimientos son
modestos la norma y los movimientos violentos s inexistentes. Al aplicar la campana al
indice Dow Jones entre 1916 y 2003, Mandelbrot magie deberia haber habido 58 dias en
los cuales el indice se movié mas de un 3.4%. Eediidad el hecho ocurrié 1.001. Solo una
vez cada 300.000 afios el indice deberia moverse Mé#s, sin embargo lo hizo 48 veces. Por
lo tanto, “las oscilaciones extremas son la normdos mercados financieros...una buena
estrategia de inversién deberfa incluir estos hechoos y frios en sus fundamentdsA
partir del analisis de los comportamientos pasadésmacion reciente sobre el valor y “un
sentido del momento”, el agente evalla la posibiecdion del movimiento del valGt. El
objetivo es perder lo menos posible mientras seuiadg ganancias; para ello busca la
tendencia del valor en la Bolsa y determina setaléncia continuara. El agente establece un
punto de cortestop-los$ por debajo del cual se encuentra el momento dderedel valor.

En esas circunstancias, el agente asume que langaddescendente continuara, y si esta
acertado, la linea de corte le ayudara a dismiasipérdidas. Por el contrario, si la accién
subiera, continuard manteniendo la accién, sumgadancias en tanto continda la tendencia
predicha. Los supuestos son que el agente es dapaksorber muchas pérdidas pequefias,
mientras la tendencia siga siendo positiva. Al noisiiempo, supone que "las tendencias
contintan por inercia". Por lo tanto, cada promdséis una prediccion lineal de la experiencia
pasada hacia el futuro. Este tipo de prondsticqdidan realizar una serie de aproximaciones
hacia una tendencia que es identificada en algimento. Se afirma que el agente no tiene
confianza en que sera efectivo en predecir cade@imo en la confiabilidad de las sucesivas
aproximaciones al precio tendenta.

Una solucién parcial al problema de la incertidurebel experto

Cada una de las actividades arriba descriptas traongn de teorias, estrategia y negocios y
finanzas, enfrentan el problema de la incertidundeaerada por aquello que todavia no
ocurrio, por el futuro. La brecha se puede achpeso no salvarse. En cada caso, a pesar de
contar con metodologias formales o cuantitativaa panstruir posibles caminos futuros, las
decisiones finales sobre lo que vendra dependiencslguna medida de la “comprension de
la historia”, del “golpe de vista”, o del “sentidel momento”. Esto hace que al momento de
apreciar una situacién persistan ciertos rasgesamtles. El artesano, en este caso el experto,
se convierte en la clave para tratar con estodg@s. Posee la experiencia por conocer el
area, porque conoce la metodologia, por haberidepet procedimiento y observado las
reacciones que ello produce bajo distintas cireumtsas muchas veces.

determinan la posicién de una accion...Si Kervielibreohecho lo mismo que hizo, pero el mercado beeha
portado de la manera a la que él habia apostagigorboticamente le tirarian pétalos de rosas pop#sillos del
banco”. (Carlos Maslatdn, analista de mercadwader de acciones y futuros mundiales argentino, refitase
al caso de Jerome Kerviel, quien le hizo perdéaato francés Société Générale casi 5 millonesices &a
Nacién Suplemento Enfoques, 10-02-2008, p. 4). Otroistaabpind que “como se lo llama depende de si
termina del lado ganador o no. Si [Kerviel] le haraiganado al mercado, le hubiesen dado un gramybon
buen ascenso” (Matthew Lynn, ibidem.).

*8Larry Elliott, “Markets will never spot the blackvan” The Guardian30-04-2007
(http://business.guardian.co.uk/print/0,,329797323039,00.html).

%9 El “sentido del momento” se parece al atribut@olep d oleil(golpe de vista) de un comandante en Carl von
Clausewitz: capacidad para apreciar y evaluatl@aaion en su conjunto (ver siguiente seccion).

% Doran 1999: 22.
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A lo largo del tiempo, decisiones o apreciaciorne$od expertos podrian parecerles a algunos
el producto de un acto irreflexivo, pero son enidad el resultado de un conocimiento
acumulado y muchas veces implicito o tacito:

Se admira la presencia de espiritu de dar unaestpadecuada a una inesperada
interpelacién, como se admira en quien halla rapilnedio a un repentino
peligro...puede causar placer cuando es un répi«hcﬁaoentendimient“bl.

Para Clausewitz, el experto es tal porque estdifainado con el objeto de estudio, cuenta
con un marco para analizarlo (teoria) y ha dedadoluna comprension de las carencias,
problemas o necesidad®sSus pronésticos tienen fundamentos, estan infasmaalnque
sigue siendo falible. Por lo tanto, en relaciomgsrhacionales, en tanto continle presente la
incertidumbre de medio y un objeto cambiante, abmal futuro el experto sigue teniendo
algo de augur.

61 Clausewitz, 52.

%2 “Una teoria...es una investigacion analitica quealle unconocimientacercano del objeto, y cuando se aplica
a la experiencia, es decir, en nuestro caso atarta militar, conduce a la compldtaniliaridad con el mismo.”
(Clausewitz 1989:141, énfasis original) La teoré@rd una guia para aquel que quiera familiarizeosela
guerra a partir de los libros; alumbrard el camisojiara sus pasos, educara su juicio y le guardiar los
extravios”. (Clausewitz, 96) Siguiendo con unadide pensamiento, el método de estudio de casodunido
por la escuela de negocios de Harvard tiene pafidiad formar la capacidad para apreciar situasionevas
(coup d"oeil). Por lo tanto, “la gente de negoalebe ser capaz de encontrarse operando con ldgmasbque
surgen de situaciones nuevas y de un ambiente eztambiante. Por ese motivo, la educacion deberisistir
en adquirir la facilidad de actuar ante la preserd# una situacion nueva” (Barnes, et. al. 1994: A&i
adquiere experiencia simulando situaciones de idedisalista.
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