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El Dr. Alberto Schuster, expresi-
dente de nuestro Consejo Pro-
fesional y actual director del 
Centro para la Competitividad 

e Innovación de KPMG, expuso acerca 
de los riesgos globales que afectan 
a la toma de decisiones por parte de 
las organizaciones, durante el panel 
“El Management en un escenario de 
incertidumbre”, en el marco de la IV 
Bienal de Management de nuestro 
Consejo. Sergio Kaufman, presidente de 
Accenture Argentina, también participó 
del foro, que contó con la moderación 
de Cecilia Luchia Puig, presidente de la 
editorial Mañana Profesional.

Como disparador del debate, el expre-
sidente de nuestra Institución clasifi-
có los riesgos globales que enfrenta la 

CÓMO GESTIONAR LA INCERTIDUMBRE
Y CONVERTIRLA EN UNA OPORTUNIDAD DE 
CRECIMIENTO, EJE DE UN PANEL DE LA BIENAL  

Argentina en tres grandes grupos: los 
probables pero de impacto indirecto, 
los probables y de alto impacto y los 
posibles y de alto impacto. La distinción 
entre riesgos posibles y probables tiene 
que ver con que los segundos tienen 
más chances de ocurrir efectivamente. 
A continuación, se mencionan los dife-
rentes tipos de riesgos y algunos de los 
ejemplos que dio el directivo de KPMG 
durante su exposición: 

Riesgos probables pero indirectos: 

1) Desajustes fiscales crónicos en países 
centrales. Estados Unidos está trabajan-
do en mejorar su situación fiscal, pero 
Europa aún está viendo cómo resolverla, 
y la continuidad de un déficit en el Vie-
jo Continente ocasionaría una recesión 
mundial de gran magnitud. 
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2) Fallas en la resolución de conflictos y 
el gobierno global. Por ejemplo, la falta 
de solución a los problemas entre Ru-
sia y Ucrania y entre Israel y Palestina 
o cualquier futuro inconveniente entre 
Estados Unidos y China. Si falla la con-
formación de un gobierno global, estas 
situaciones pueden hacer que empeore 
el panorama mundial. 

3) Terrorismo creciente/fanatismo 
religioso. Por ejemplo, el caso AMIA, el 
atentado a las Torres Gemelas en 2001 
y el Estado Islámico (ISIS, por su sigla 
en inglés).  

4) Falla en el manejo del envejecimiento 
poblacional. La falta de recambio gene-
racional en países de Europa como Ita-
lia y España y en Asía, especialmente en 
China por las restricciones a la natalidad. 



5) Falta de agua o desmanejo de la tierra 
y los recursos hídricos. Podría ser un he-
cho positivo para la Argentina si provee 
de alimentos a países europeos, pero 
también negativo si surgen altercados 
regionales por los recursos. 

Riesgos probables y de alto 
impacto: 

1) Desajustes estructurales en el mer-
cado laboral, tecnologías disruptivas y 
disparidad severa en los ingresos. Un 
ejemplo de tecnología disruptiva es el 
fracking (fracturación hidráulica), que 
provocó que el petróleo pasara de US$ 
120 a US$ 80 el barril. Arabia Saudita 
hace bajar el precio a US$ 80 el barril 
para evitar que EE.UU. siga sacando el 
shale oil/shale gas, y esto puede impli-
car que Vaca Muerta no sea negocio. 

Otros ejemplos de tecnologías disrupti-
vas son Internet de las Cosas y la impre-
sión 3D de artículos de consumo masivo, 
como zapatillas. Esto impactaría en los 
países asiáticos y en las empresas navie-
ras que distribuyen estos artículos.  

2) Fracaso en la adaptación al cambio 
climático. Si no se hacen inversiones en 
infraestructura para morigerar el impac-
to de las inundaciones y de otras catás-
trofes climáticas, esto se agravará. 

3) Urbanización descontrolada. El 85% de 
las poblaciones de América Latina vive en 
ciudades, algo positivo, ya que allí se agre-
ga más valor. Pero la urbanización descon-
trolada genera problemas de infraestruc-
tura, salud pública y marginalidad. 

4) Corrupción extendida y falta de 

efectividad en las políticas antidrogas. 
La corrupción está presente en cada 
ámbito de la sociedad. Si la Argentina 
no  elimina estos problemas, terminará 
como lo que sucede en México con el 
narcotráfico.

5) Falta de alimentos y extrema vola-
tilidad en el precio de los alimentos 
y de la energía. La suba de los pre-
cios de los alimentos y de la energía 
en el mercado interno distorsiona los 
precios relativos, perjudicando a las 
exportaciones. 

Riesgos posibles y de alto 
impacto:

1) Colapso de una economía emergente. 
Si colapsan China o Brasil, la Argentina 
tendría enormes dificultades. 
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2) Ataques cibernéticos. Cada vez hay 
más gente que se dedica, por deporte o 
encargo, a ocasionar fallas en la seguri-
dad. Por ahora no ocurre tanto en nues-
tro país. 

3) Apreciación del rol del individuo. El 
mundo se está transformando en uno 
de clase media. Y esta reclama más de-
rechos y participación; sus miembros 
interactúan mucho más entre ellos me-
diante las redes sociales y tienen más 
elementos para reclamar de un modo 
civilizado o no. En el caso argentino, los 
sindicalistas pueden suspender activi-
dades o cortar el tránsito. El individuo 
tiene un poder creciente. 

Debate

Tras la presentación de Schuster, la mo-
deradora entrevistó a Kaufman sobre el 
Management en escenarios inciertos:

–¿Cómo afecta la incertidumbre actual en 
las políticas de RRHH y cuál es la visión 
de Accenture al respecto?, le preguntó Lu-
chia Puig al ejecutivo de Accenture. 
–Todos los escenarios son de incerti-
dumbre por los avances tecnológicos o 
por el contexto económico local o inter-
nacional. La incertidumbre no es mala. 
Uno puede ser malo gestionándola o 
proyectando. Como responsable de los 
más de siete mil empleados de Accentu-
re Argentina, debo proyectar confianza, 
incluso en medio de la incertidumbre, 
que es una oportunidad para crecer. Ges-
tionando, nos ampliamos y proyectamos 
la incorporación de 700 profesionales 
más próximamente. Buscamos entender 
los escenarios y las oportunidades. Al 
haber visiones diferentes y no siempre 
tan horizontales, se presentan riesgos, 
que son nuevos desafíos. 
El Management tiene mucho que ver 

con cómo somos internamente. En es-
cenarios difíciles se conoce realmente 
a las personas. Cuando todo va bien, las 
personas son excelentes; sin embargo, 
cuando hay que tomar decisiones bajo 
presión, cambian su esencia y su com-
portamiento. Aparecen los que opinan 
desde la tribuna o con el diario del lu-
nes, sugiriendo que otra determinación 
hubiera sido mejor. Pero uno debe trans-
mitir confianza y seguridad en sus sen-
tencias. Las grandes organizaciones son 
aquellas que tuvieron tolerancia en los 
momentos grises, soportaron la frustra-
ción y el error,  y así salieron adelante. 

–¿Cómo responde el individuo ante la in-
certidumbre familiar, personal y laboral?, 
le planteó a continuación Luchia Puig. 
–Debemos preparar a la gente para que 
maneje la incertidumbre como el nada-
dor cuando se decide a saltar al agua. 
Si tenés miedo al agua, estás compli-
cado. Los que no puedan nadar en la 
incertidumbre no tendrán futuro en los 
puestos decisivos y estarán destinados 
a sectores sin imprevistos. La habilidad 
de tomar decisiones con incertidumbre 
es central para los profesionales. No nos 
educan para manejar grados de incerti-
dumbre y lidiar con grises. 

–¿Se entrena el manejo de la incerti-
dumbre?, le repreguntó.
–En parte se entrena y en parte es un 
tema de personalidad. Todos hemos sido 
supervisados en algún momento de 
nuestras vidas y esa es nuestra prácti-
ca. El mundo va hacia un escenario de 
grises. Si una empresa está planificada 
para tolerar solo respuestas precisas 
y aseguradas de antemano, perderá 
competitividad frente a aquellas que 
respondan ante cualquier escenario. La 
supuesta racionalidad del ejecutivo será 
cada vez más un mito. 

“Las grandes 

organizaciones son 

aquellas que tuvieron 

tolerancia en los 

momentos grises, 

soportaron la 

frustración y el error, 

y así salieron adelante.”
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