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La importancia de lo desconocido 

Competitividad en 
la incertidumbre 
La primera década del siglo trae una secuencia vertiginosa de profundos cambios en los proce­

sos económicos, políticos y sociales. Las transformaciones globales y regionales están marcando 

una transición turbulenta desde un contexto económico previsible hacia un espacio inédito 

donde se multiplican situaciones que desafían las actividades de las organizaciones. 

Por Marcelo Manucci (*) 

Entonces: ¿cómo prepararse para este en­
torno desconocido?; ¿con qué principios es­
tratégicos se participa en esta dinámica?,y 
¿cuáles son las competencias personales a 
desarrollar para transitar paisajes imprevi­
sibles? 

La consolidación de potencias económicas 
emergentes con la consecuente incorpo­
ración de nuevas masas asalariacas- 5: de­
sarrollo tecnológico y el impacto en los mo­
dos de producción y comercialización; las 
reestructuraciones financieras y las fusio­
nes empresarias; la emergencia de nuevos 
ejes de conflicto bélico; el s „ ' : ' " e~:: ze 
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nuevos sectores de demanda social; las cri­
sis energéticas y la profundización del ries­
go en el medioambiente, sumados a situa­
ciones regionales como crecimiento de la 
inflación, dificultades de competitividad,y 
la confiabilidad de las políticas guberna­
mentales, entre otros procesos, despliegan 
un paisaje inédito y desconocido. Esta tra-



ma de nuevos condicionamientos es un de­
safío para las concepciones clásicas de la 
estrategia basada en contextos económi­
cos controlados, con actores conocidos y 
niveles de impacto previsibles. 
El nivel de complejidad que conforman los 
procesos económicos actuales se puede ca­
racterizar mediante tres factores: la multi­
plicidad de variables que intervienen en 
una estructura global de mercado; la velo­
cidad de los cambios y la dinámica de inte­
racción sustentada por la tecnología; y las 
situaciones desconocidas que se multipli­
can exponencialmente cuestionando los 
modelos de negocios establecidos y los pa­
rámetros convencionales de producción. 
En esta dinámica, las herramientas conven­
cionales de planificación y gestión no son 
suficientemente operativas porque el in-

nueva conformación económica indefini­
da. Paradójicamente, mientras las metodo­
logías corporativas, la mayoría de la litera­
tura y gran parte de los programas acadé­
micos de negocios están destinados a ha­
cer más eficiente lo conocido, los factores 
de desarrollo competitivo aparecen en las 
posibilidades desconocidas del contexto 
actual. 
En este espacio se están gestando tanto las 
oportunidades de crecimiento como las 
amenazas a la actividad de la organiza­
ción. Por lo tanto, la base de un desarrollo 
estratégico está en la gestión de las posi­
bilidades que aparecen en esta nueva di­
námica, donde la complejidad, la íncerti-
dumbre, las disrupciones y la velocidad son 
los parámetros de una nueva dimensión 
en los procesos de negocios. 

tégica básica que implica tres ámbitos de 
intervención. 
El primer ámbito es personal porque defi­
ne el territorio dentro del cual nos move-
mos,como personas en las organizaciones 
y como empresas en un mercado. El segun­
do ámbito es el de los modelos de inter­
vención que definen el alcance estratégi­
co de las acciones. El valor de los movimien­
tos corporativos depende de su percepción 
no de la fuerza. La competitividad de un 
mercado simbólico está basada en ser per­
cibido y ser valorado y estos aspectos tras­
cienden los parámetros físicos. Y finalmen­
te, el tercer ámbito es el de los procesos de 
gestión que define la dinámica de las de­
cisiones y la dimensión de las alternativas 
estratégicas de un proyecto. 
Toda estrategia comienza con una lectura 

{Esta trama de condicionamientos es un desafío para las concepciones clá­

sicas de la estrategia basada en contextos económicos controlados, con acto­

res conocidos y niveles de impacto previsibles.} 

cremento en la diversidad, en los niveles 
de interacción, y en la multiplicación de las 
situaciones emergentes genera un espa­
cio sumamente inestable difícil de predecir 
e imposible de controlar. Cuando las em­
presas intentan analizar y diseñar acciones 
en este territorio con herramientas basa­
das en modelos estáticos entran en un des­
concierto estratégico que las deja vulnera­
bles frente a las turbulencias del entorno. 
Este defasaje entre la percepción y la acción 
va reduciendo las posibilidades competiti­
vas de las organizaciones, quienes frente 
al desconcierto, reaccionan compulsiva­
mente intentando controlar los aconteci­
mientos y acomodarlos a su modelo corpo­
rativo. La consecuencia es un círculo vicioso 
que lleva a mayor sensación de impotencia, 
lo cual lleva a más fuerza y esto, a su vez, a 
menor capacidad operativa. 
Se está viviendo una transición inconclusa 
en los procesos de negocios, desde un mo­
delo de producción industrial hacia una 

Ampliar la capacidad competitiva 
La perspectiva estratégica convencional no 
alcanza para ver más allá de lo cotidiano. 
Para avanzar en estas condiciones actuales 
es necesario replantear algunos factores 
centrales de los modelos de negocios: ¿có­
mo diseñar una oferta competitiva y man­
tener el valor de los productos frente a la 
diversidad de factores globales que lo con­
dicionan?; ¿cómo gestionar procesos cor­
porativos dinámicos, identificar e integrar 
nuevas competencias en las personas pa­
ra ser operativos en contextos inestables?; 
¿cómo articular vínculos estratégicos con di­
ferentes stakeholders en medio de la des­
confianza y el desconcierto del presente? 
La realidad corporativa es una trama sim­
bólica que define el futuro y organiza el 
presente. Las organizaciones viven dentro 
de su propio laberinto de percepciones que 
establece la plataforma de todas las deci­
siones. Por lo tanto, mantener una imagen 
dinámica de la realidad es una tarea estra-

de la realidad,con una mirada sobre el en­
torno que carga de interpretaciones y sig­
nificados propios las situaciones que apa­
recen en el horizonte corporativo. La mira­
da es la base de la estrategia,es la que reco­
ge, ordena, interpreta y prioriza los datos, 
los conceptos y los sucesos que luego se 
transformarán en proyectos, programas y 
acciones. En este sentido, ¿cómo alcanzar 
una mirada mucho más amplia de la reali­
dad para trazar nuevas perspectivas de de­
sarrollo en la inestabilidad? Las claves de 
acceso para un desarrollo competitivo en 
contextos inestables se pueden focalizar 
en tres factores estratégicos: 
Ampliar la capacidad de lectura del con­
texto incorporando nuevas variables de 
análisis y puntos de vista con mayor inte­
racción multídimensional. 
Diseñar valor en las intervenciones para 
transformar una modalidad mecanicista 
basada en la fuerza por diseño de posibili­
dades y gestión de decisiones. 
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Transformar los planes estratégicos basa­
dos en proyecciones en el tiempo en pro­
cesos dinámicos basados en la integración 
de la complejidad del contexto. 
La operatividad de la organización depen­
de del modo como integra la inestabilidad 
emergente en su propio mapa de la reali­
dad. La visión corporativa de la realidad de­
termina el alcance estratégico de la orga­
nización en la búsqueda de alternativas y 
en el desarrollo de futuros posibles. La or­
ganización participa en todo momento de 
la trama compleja de su entorno porque 
es un sistema abierto que forma parte de 
un contexto que todo el tiempo está per­
cibiendo, interpretando, valorando o recha­
zando sus movimientos. Entonces: ¿cuáles 
son los parámetros para participar de ma­
nera activa en los contextos de negocios 
actuales? De acuerdo a las características 
de los sistemas complejos y su dinámica, 
podemos distinguir cuatro principios bá­
sicos sobre los cuales sustentar una parti­
cipación activa de la organización en el 
entorno: 
Mirar: vivimos dentro de nuestro laberin­

to de creencias y por lo tanto es necesario 
explorar los límites de este mapa para iden­
tificar oportunidades y riesgos. 
Posicionarse: implica definir un punto de 
desarrollo más allá de lo cotidiano y dise­
ñar alternativas de acción para ampliar las 
posibilidades de crecimiento. 
Compartir: generar una red de recursos 
para enriquecer la estructura de acción que 
posibilite mantener una dinámica operati­
va en la inestabilidad. 
Actuar: significa mantener alternativas de 
acción y gestionar las decisiones para trans­
formar la incertidumbre en resultados. 

Entrenamiento para la inestabilidad 
Diseñar equipos o unidades de negocios 
que puedan ser operativos en contextos 

n inestables es el gran desafío para las orga-
| nizaciones para acompañar este momento 
j histórico con mayores recursos y mejores 
¡ perspectivas de desarrollo. 

8 De todas formas, llevar adelante un proce-
s so de cambio no se logra simplemente con 

la generación y transmisión de determina­
dos datos e información. Es necesario abor­
dar la singularidad de las experiencias de 
las personas frente a este proceso. Las ex­
periencias definirán el modo como se in­

tegran los datos y la información y deter­
mina la vivencia del proceso de cambio, 
esto se puede traducir en compromiso, des­
confianza, apoyo, indiferencia entre otras 
actitudes. 
Un proceso de cambio implica abandonar 
parte de lo conocido para avanzar sobre 
un territorio desconocido. Este pasaje de 
la incertidumbre (que significa dejar lo co­
nocido) a la acción (de avanzar sobre lo des­
conocido) necesita de una nueva trama de 
significados sólida, que le dé sustento a esa 
experiencia. 
Las competencias estratégicas de estos nue­
vos equipos especiales integran cuatro áre­
as de desarrollo. 
Autoefícacia: capacidad de autopercepción 
de recursos propios para afrontar situacio­
nes específicas; es la competencia básica 
relacionada con la convicción de un gru­
po de llevar adelante una tarea y cumplir 
con determinados objetivos. 
Dinámica de cambio: capacidad para afron­
tar situaciones nuevas y redefinir acciones; 

es la competencia que brinda flexibilidad 
a un grupo mediante la reorganización de 
sus recursos frente a diferentes resultados. 
Gestión de la incertidumbre: capacidad del 
grupo para tomar decisiones y proyectar 
resultados sin certezas absolutas; es la com­
petencia que permite generar alternativas 
antes de la acción. 
Percepción de futuro: capacidad del grupo 
para espacios trascendentales de desarro­
llo; es la competencia que le brinda visión 
y liderazgo para ir más allá de los paradig­
mas establecidos y encontrar nuevas solu­
ciones emergentes. 
El futuro es la expresión de una potenciali­
dad materializada en un conjunto de signi­
ficados. Cuando una organización no tiene 
una trama de significados que lo conten­
ga, el futuro se vuelve una amenaza. Sin un 
marco global de referencia, las empresas 
se cierran, los procesos se fragmentan y las 
personas se aislan. Las organizaciones se 
angustian ante las posibilidades del futuro 
cuando las enfrentan desde el desconcier­
to del presente. En este sentido, cambiar las 
perspectivas de la realidad corporativa, re-

definir espacios de intervención y desarro­
llar nuevas herramientas de cambio es el 
desafío actual que lleva a las organizacio­
nes a trascender un espacio construido pre­
visible y determinado para integrar la diná­
mica de una trama de posibilidades, para 
trazar nuevos rumbos que les permitan cre­
cer, participar y ser protagonistas de bifur­
caciones históricas en la complejidad del 
incipiente siglo 21. M 

(*) Marcelo Manucci es doctor en Ciencias 
de la Comunicación, psicólogo, con posgra­
dos en marketing y comunicación. Es profe­
sor en varias universidades latinoamerica­
nas y de la Argentina. Su más reciente 
libro, La estrategia de los cuatro círculos, 
de Grupo Editorial Norma, es uno de los 
ensayos más innovadores del año termina­
do. Una nueva manera de enfocar la reali­
dad y de convivir con la incertidumbre es el 
corazón de la obra. 

{Cuando las empresas intentan analizar y diseñar acciones en este territo­

rio con herramientas basadas en modelos estáticos entran en un desconcier­

to estratégico cjue las deja vulnerables.} 


