Los gerentes como tomadores

de decisiones

CAPITULO

BAJO EL REFLECTOR: Gerentes trabajando

Letreros de luz neon iluminando la noche. Célidas noches de
verano. Grandes intercomunicadores y meseros en patines. Comida caliente
y recién preparada, servida directamente en el automovil. Seguramente todas
esas imagenes surgen en su mente cuando piensa en un restaurante de
hamburguesas con atencion para automovilistas. Sonic Corporation, con sede
en Oklahoma City, es el mejor representante de la industria.! La empresa
opera la cadena de restaurantes de atencion rapida y servicio en el auto
mas grande de todo Estados Unidos, con presencia sobre todo en el
sur del pais. Para sobrevivir en la competitiva industria de la comida

rapida, los gerentes de Sonic continuamente tienen que disenar
nuevos productos y promociones innovadoras que les ayuden a atraer
clientes, y eso demanda la toma de muchas decisiones!
Cuando el equipo de investigacion y desarrollo de la empresa
comenzo el proceso de crear el que podria ser su siguiente
producto exitoso, no tuvieron que analizar demasiado la
situacion, puesto que la investigacion de mercado habia
concluido que el “perro caliente” Coney de la compania (de
30 centimetros de largo y aderezado con queso picante) era el
platillo que la gente asociaba mas con la marca Sonic. Tomando
en consideracion ese dato, la decision de buscar una extension
natural de esa linea de producto resulto bastante logica. Ademas,
parecia una muy buena idea, ya que ampliar la linea de perros
calientes también “capitalizaria la confluencia de tendencias
culinarias, incluyendo el creciente interés en la comida para
consumo en la via publica, los platillos con ‘sabor casero’ y los
sabores regionales A pesar de ser una decision sencilla, el
equipo de desarrollo tenia aun mucho por hacer.
El primer paso sonaba bastante divertido: llevar
a cabo una investigacion de campo en todas
las ciudades del pais para “probar todas las
variedades posibles de perros calientes”
(jQué lastima que no todas las decisiones

Fuente: ZUMA Press/Newscom
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incluyan este tipo de actividades!) El equipo
se encaminé a Dallas, Chicago, Filadelfia y Los

Angeles para degustar toda clase de perros
America’s

Drive-In

calientes y aderezos. Cada uno fue analizado
para determinar los sabores correctos y, lo mas
importante, para encontrar a los proveedores

Fuente: © Jonathan Larsen/Diadem
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Para sobrevivir en la competitiva
industria de la comida rapida, los gerentes de Sonic continuamente

tienen que disenar nuevos productos y promociones innovadoras

capaces de satisfacer las necesidades logisticas - que les ayuden a atraer clientes.
de los 3 600 puntos de venta de la cadena. De

acuerdo con Matt Schein, director general de presentadas fueron el Chicago Dog (con un
marketing de la marca: ‘Al recorrer el pais nos pepinillo completo, aderezo de encurtido,
dimos cuenta de que ciertos sabores (como tomates, cebolla y pimiento picados, mostaza
los de chucrut, encurtido o chili) se usaban y sal de apio, todo ello envuelto en un pan de
en todas partes. Eso nos facilito mucho las semillas de amapola); el New York Dog (con
cosas porque pudimos centrarnos en tan solo mostaza picante, cebollas asadas y chucrut); el
cuatro sabores posibles” Una vez que el equipo AllFAmerican Dog (con ingredientes clasicos:
identifico los sabores en cuestion, el reto salsa de tomate, mostaza, encurtidos y cebolla
paso a manos del equipo culinario, que debia picada); y, por supuesto, el Chili Cheese
reproducirlos y darles ese toque de “anoranza Coney (con chili y queso cheddar picado y

del terruno’” El resultado fue la nueva linea de gratinado). Una vez definida la lista de nuevos
perros calientes de Sonic, preparada a base de platillos, el paso siguiente fue someterlos
salchichas de 15 centimetros, cien por ciento a prueba en cuatro mercados distintos para

de carne y asadas a la parrilla, las variedades luego integrarlos de manera formal al mendu.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

.
6.1 Describir los ocho pasos involucrados en el proceso de toma de decisiones.
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Sin embargo, antes de que los productos pudieran ser
presentados al publico, era necesario instalar nuevos
equipos de cocina y capacitar a los empleados de todos
los restaurantes de la cadena. Entonces, llegé por fin
el momento de la prueba real. ;Los sabores regionales
serian atractivos para los clientes? ;Los gerentes
habrian tomado las decisiones correctas? ¢Qué podrian
hacer Matt Schein y otros gerentes de la empresa
para evaluar si sus decisiones fueron apropiadas?
Como todos los gerentes del mundo, Matt
Schein necesita tomar decisiones al llevar a cabo

que hacen los gerentes (o lo que tratan de evitar).
Por supuesto, a todos los gerentes les gustaria
tomar buenas decisiones pues, a final de cuentas,
su trabajo seré juzgado en funcién de los resultados
que se obtengan a partir de ellas. En el caso de
Matt Schein y Sonic, la decision de producir perros
calientes redundo en un completo éxito. Desde la
presentacion del platillo en 2011, se ha vendido

la estratosférica cantidad de méas de 70 millones

de perros calientes. (jEsos son muchisimos perros
calientes!) En este capitulo analizaremos el concepto

su labor administrativa. En realidad, la toma de
decisiones es la esencia de la administracion. Es lo

de toma de decisiones y el proceso que siguen los
gerentes para ello.

6.1 [ Describir los ocho
pasos involucrados
en el proceso de toma
de decisiones.

decision
Eleccion que se hace entre dos o mas
alternativas

problema

Obstaculo que dificulta el logro de un
objetivo 0 un proposito que se quiere
alcanzar

EL PROCESO DE toma de decisiones

Era el tipo de dia que los gerentes de aerolineas no quisieran vivir. Una nevada de propor-
ciones histdricas estaba cayendo sobre la costa oriental de Estados Unidos, cubriendo las
carreteras, las vias férreas y las pistas de los acropuertos con hasta 70 centimetros de nieve.
American Airlines, una de las principales aerolineas afectadas por la tormenta, “tiene casi
80 000 empleados que hacen posibles los vuelos y cuatro que los cancelan”. Danny Burgin,
que trabaja en el centro de control que tiene la empresa en Fort Worth, Texas, es una de esas
cuatro personas. Afortunadamente para Danny, las tormentas de nieve no representan un
problema muy grave porque casi siempre son “faciles de pronosticar y las tripulaciones de
los aviones son capaces de hacerles frente con el uso de quitanieves y descongelantes”. A
pesar de ello, las decisiones que debe tomar Burgin no son sencillas, en particular si se toma
en cuenta que pueden afectar cientos de vuelos y a miles de pasajeros.” Aunque entre las de-
cisiones que toman los gerentes muy pocas tienen que ver con el clima, es facil concluir que
todas ellas juegan un papel determinante en lo que hacen o pueden hacer las organizaciones.

Los gerentes de todos los niveles y todas las areas de las organizaciones toman deci-
siones o, en otras palabras, hacen elecciones. Por ejemplo, los gerentes de nivel mds alto
toman decisiones respecto de los objetivos de la organizacion, dénde ubicar las fabricas de
manufactura o a cudles nuevos mercados deben entrar. Los gerentes de nivel medio y bajo
toman decisiones relativas a los programas de produccion, a los problemas de calidad, a los
aumentos salariales y a la disciplina de los empleados. Ahora bien, la toma de decisiones no
es exclusiva de los gerentes, en realidad todos los miembros de la organizacion toman deci-
siones que afectan tanto su trabajo personal como a la empresa para la que trabajan. A pesar
de ello, en este capitulo nos enfocaremos en la manera en que toman decisiones los gerentes.

Si bien la toma de decisiones suele describirse en términos de una eleccion entre alter-
nativas, esta perspectiva resulta demasiado simplista. ;Por qué? Porque mas alla de la elec-
cion, esta actividad implica (y asi debe ser) un proceso.® Incluso cuando se trata de algo
tan sencillo como decidir qué comer, las personas hacen algo mas que elegir entre hambur-
guesas, pizzas o perros calientes. Es cierto que no acostumbramos dedicar mucho tiempo a
examinar nuestras posibilidades al tomar una decision tan poco relevante pero, aun asi, detrds
de tal accion hay un proceso. La figura 6-1 presenta los ocho pasos de que consta el proce-
so de toma de decisiones, el cual es aplicable a las decisiones personales y a las corporativas
por igual. Usemos un ejemplo para ilustrar los pasos del proceso: una gerente que debe deci-
dir qué tipo de computadoras portdtiles debe comprar.

Paso 1: Identificacion del problema

Su equipo de trabajo es disfuncional, sus clientes estan abandonandolo o sus planes ya no son
relevantes.* Todas las decisiones tienen su origen en un problema, es decir, en una discrepan-
cia entre la condicion actual y aquella a la que aspiramos.” Amanda es una gerente de ventas
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dela Dell Inspiron
alternativa

\

Evaluacion de la

eficacia de la decision

cuyos representantes necesitan nuevas computadoras portdtiles porque las que tienen ahora
son anticuadas y resultan inadecuadas para llevar a cabo su labor. Para no complicar la premi-
sa, dé por sentado que aumentar la memoria de esos equipos no es recomendable desde el pun-
to de vista econémico y que, por otra parte, la politica de la empresa dicta comprar nue-
vas computadoras en lugar de alquilarlas. Este es el problema original: una disparidad entre las
computadoras que estan usando los representantes (condicion actual) y su necesidad de obtener
equipos mas eficientes (condicion a la que aspiramos). Amanda tiene que tomar una decision.

(Qué hacen los gerentes para identificar los problemas? En el mundo real, son muy
pocos los problemas que “anuncian” su presencia. Cuando sus representantes comenzaron
a quejarse de sus computadoras, para Amanda resulté muy claro que habia que hacer algo
al respecto. Pero, en general, los problemas no son asi de obvios. Por otro lado, los gerentes
deben cuidarse de no confundir los problemas con los sintomas de un problema. ;Una dis-
minucion de 5 por ciento en las ventas es un problema? ;Cabe la posibilidad de que sea el
sintoma que anuncia una dificultad real, como mala calidad de los productos, altos precios o
mala publicidad? Ademads, tenga en cuenta que la identificacion de problemas es subjetiva.
Lo que un gerente considera un problema, quizds para otro no lo sea. Piense también que un
gerente que resuelve perfectamente una supuesta dificultad, tiene las mismas probabilidades
de mostrar un desempefio tan malo como el gerente que ni siquiera reconoce un problema vy,
por lo tanto, no hace nada por resolverlo. Como puede ver, identificar eficazmente los pro-
blemas es importante, pero no ficil.®

Figura 6-1
Proceso de toma de decisiones
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La toma de decisiones implica un proceso de

ocho pasos que comienza con la identificacion de
un problema y termina con la evaluacion de los
resultados de la decision. Después de identificar

el problema, los gerentes deben determinar los
criterios de decision relevantes para resolverlo. En
el caso de un gerente que estd buscando nuevas
computadoras portatiles para sus representantes
de ventas, algunos de los criterios de decision
podrian ser el precio de los equipos, la calidad

de sus pantallas, sumemoria y capacidad de
almacenamiento, la vida Gtil de la bateria y el peso.
Una vez que el gerente determina los criterios de su
interés, debe ponderarlos, a menos que todos sean
igualmente importantes.

Fuente: © Alex Segre/Alamy

criterios de decision

Parametros que definen los factores
importantes o relevantes para resolver
un problema

Figura 6-2
Criterios de decision importantes

Paso 2: Determinacion de los criterios de
decision

Cuando un gerente ha identificado un problema, debe determinar
los criterios de decision que son importantes o relevantes para
resolverlo. Todo aquel que se ve obligado a tomar una decision,
elige como guia ciertos criterios, aun cuando éstos no sean de-
finidos en términos explicitos. En nuestro ejemplo, Amanda
concluye, tras una cuidadosa reflexion, que las capacidades de
memoria y almacenamiento, la calidad de la pantalla, la vida util
de la baterfa, la garantia y el peso de las computadoras portdtiles
son los criterios relevantes para su decision.

Paso 3: Ponderacion de los criterios

Si no todos los criterios relevantes tienen la misma importancia,
el tomador de decisiones debera ponderarlos para asignar a cada
cual su peso correcto en la decisién. ;Cémo hacerlo? Una forma
sencilla consistirfa en dar al criterio mas importante un valor de 10 y luego ponderar el resto
utilizando ese estandar. Evidentemente se puede usar cualquier nimero como valor superior.
La ponderacion de los criterios de nuestro ejemplo se muestra en la figura 6-2.

Paso 4: Desarrollo de las alternativas

El cuarto paso del proceso de toma de decisiones exige que el responsable liste las alternati-
vas viables para resolver el problema. En este paso es preciso que el tomador de decisiones
sea creativo y que se limite a listar las opciones sin evaluarlas todavia. Amanda, nuestra
gerente de ventas, identifica ocho modelos de computadoras portétiles como alternativas
posibles. (Vea la figura 6-3.)

Paso 5: Analisis de las alternativas

Una vez que ha identificado las alternativas, el tomador de decisiones debe evaluarlas una
por una. ;Coémo? Utilizando los criterios establecidos en el paso 2. La figura 6-3 muestra la
evaluacion que Amanda hizo de cada una de las alternativas después de investigar un poco.
Tenga en cuenta que estos datos representan la evaluacién de las ocho alternativas a partir
de los criterios de decision, pero no la ponderacion de los mismos. Como se puede ver en la
figura 6-4, al multiplicar cada alternativa por el valor asignado, se obtienen las alternativas
ponderadas. La calificacion total de cada una de ellas es, por consiguiente, la suma de la pon-
deracion de sus criterios correspondientes.

A veces el tomador de decisiones puede obviar este paso. Si una alternativa obtiene una
calificaciéon muy alta en todos los criterios, no serd necesario considerar las ponderaciones
porque cada alternativa representard ya la mejor opcion. Por otro lado, si todas las pondera-
ciones fueran iguales, todo lo que tendria que hacer el encargado de la decision para evaluar
las alternativas serfa sumar los valores resultantes de la evaluacion en cada caso. (Vea de
nuevo la figura 6-3.) Por ejemplo, la calificacion obtenida por la HP ProBook seria 36 y la
de la Sony NW seria 35.

Paso 6: Seleccion de una alternativa

El sexto paso del proceso de toma de decisiones consiste en elegir la mejor alternativa o
aquella que haya obtenido el total mas alto en el paso 5. En nuestro ejemplo (figura 6-4),
Amanda elegiria la Dell Inspiron porque obtuvo una calificacion mds alta (un total de 249)
que todas las demas alternativas.

Memoria y capacidad de almacenamiento 10
Vida util de la bateria
Peso del equipo

Garantia

w A~ O ©

Calidad de la pantalla
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Memoria y Vida util Peso Calidad Figura 6-3
capacidad de de la del de la Alternativas posibles
almacenamiento bateria equipo Garantia pantalla
HP ProBook 10 3 10 8 5
Sony VAIO 8 s 7 8 7
Lenovo IdeaPad 8 5 7 10 10
Apple Macbook 8 7 7 8 7
Toshiba Satellite 7 8 7 8 7
Sony NW 8 3 6 10 8
Dell Inspiron 10 7 8 6 7
HP Pavilion 4 10 4 8 10
Paso 7: Implementacion de la alternativa
En el paso 7 del proceso de toma de decisiones, la determinacion es puesta en practica; en
este sentido, lo primero que hay que hacer es darla a conocer entre quienes podrian verse
afectados por ella y obtener su compromiso al respecto. Es bien sabido que si las personas
que deben implementar la decision participan en el proceso, serdn mds proclives a respal-
darla que si solo se les indica como deben actuar. Otra cosa que necesitan hacer los gerentes
durante la implementacion es reevaluar el entorno para detectar cualquier cambio que ocu-
rra, sobre todo si la decision tiene efectos en el largo plazo. (Los criterios, las alternativas
y la eleccion siguen siendo los mejores o el entorno ha cambiado de tal forma que se hace
necesaria una reconsideracion?
Paso 8: Evaluacion de la eficacia de la decision
El dltimo paso del proceso de toma de decisiones tiene que ver con la evaluacién del resul-
tado obtenido; esto con el proposito de determinar si se logré resolver el problema. Si la
evaluacion pone de manifiesto que la dificultad persiste, el gerente tendrd que buscar donde
se equivoco. ;Definié correctamente el problema? ;Hubo errores en la evaluacion de las
alternativas? ;La alternativa elegida fue la correcta pero su implementacion fue deficiente?
Las respuestas a estas interrogantes podrian llevarlo a ejecutar una vez méds algin paso pre-
vio o incluso obligarlo a reiniciar todo el proceso.
LA TOMA DE decisiones gerenciales Explicar las cuatro | 6.2
Aunque todos aquellos que participan en la organizacion toman decisiones, esta actividad fgfmas en que toman
reviste una particular importancia para los gerentes; de hecho, como se muestra en la figura decisiones los gerentes.
6-5, forma parte de las cuatro funciones administrativas basicas. Esa es la razén de que la
toma de decisiones se considere la esencia de la administracion.” Y también explica por qué
los gerentes son conocidos como tomadores de decisiones al realizar sus labores de planea-
cién, organizacion, direccion y control.
Memoriay  Vida atil  Peso Calidad Figura 6-4
capacidad de dela del de la Evaluacion de las alternativas
almacenamiento bateria equipo Garantia pantalla Total
HP ProBook 100 24 60 32 15 231
Sony VAIO 80 56 42 32 21 231
Lenovo IdeaPad 80 40 42 40 30 232
Apple Macbook 80 56 42 32 21 231
Toshiba Satellite 70 64 42 32 21 229
Sony NW 80 24 36 40 24 204
Dell Inspiron 100 56 48 24 21 249

HP Pavilion 40 80 24 32 30 206
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Figura 6-5
Decisiones que podrian entrar en
la responsabilidad de los gerentes

toma racional de decisiones
Proceso que involucra la eleccion entre
alternativas logicas, consistentes y

que maximizan el valor

Planeacion

« ¢Cudles son los objetivos de la organizacion en el largo plazo?
» ;Qué estrategias son mas utiles para lograr dichos objetivos?
« ¢Cudles son los objetivos de la organizacion en el corto plazo?
+ ¢Qué tan ambiciosos deben ser los objetivos individuales?

Organizacion

« ;Cuantos empleados deberian reportarme directamente?

« ¢;Qué nivel de centralizacion debe existir en la organizacion?
+ iComo deben estar disenados los puestos de trabajo?

+ ¢Cuando seria apropiado que la organizacion implemente una estructura distinta?

Direccion

« ¢(Coémo debo manejar a los empleados que parecen desmotivados?

» ¢Cudl es el estilo de liderazgo més efectivo en una situacion determinada?

- ¢Como se vera afectada la productividad de los trabajadores por un cambio especifico?
» ¢Cudl es el momento adecuado para estimular un conflicto?

Control

« ¢Cudles de las actividades de la organizacion exigen la implementacion de controles?
« ;Como deben ser controladas esas actividades?

+ ¢En qué momento se considera que una desviacion del desempeno es relevante?

+ ;Qué tipo de sistema de administracion de la informacion debe tener la organizacion?

El hecho de que practicamente todas las actividades gerenciales involucren la toma de
decisiones, no significa que ésta tenga siempre que consumir mucho tiempo, ser compleja
o resultar evidente para el observador externo. Buena parte de la toma de decisiones es ru-
tinaria. Por ejemplo, todos los dias del ano tomamos la decision de qué comeremos. No es
algo complicado; hemos tomado ese tipo de determinaciones miles de veces antes. Siendo un
asunto tan simple, podemos darle solucion sin mayor demora. tanto que casi olvidamos que
hay una decision involucrada. De igual manera, los gerentes toman docenas de decisiones
rutinarias todos los dias: cudles empleados trabajaran la siguiente semana y en qué turnos,
qué informacion debe ser incluida en un informe o como resolver la queja de un cliente. Es
preciso tomar en cuenta, sin embargo, que aunque parezca sencilla o repetitiva, toda decision
requiere un proceso de reflexion y evaluacion. Veamos cuatro de las perspectivas que utilizan
los gerentes para tomar decisiones.

Toma de decisiones: racionalidad

Cuando Hewlett-Packard (HP) adquirié a Compag, la empresa no tuvo el cuidado de in-
vestigar cual era la percepcion de los clientes respecto de sus productos. Meses mads tarde,
sin embargo, “después de hacer el anuncio publico de la negociacion, la entonces directora
general de HP, Carly Fiorina, advirtié en privado a su equipo gerencial de primer nivel
que no querfa escuchar ningin comentario negativo respecto de la adquisicion™.® Esto fue
consecuencia de que, para entonces, ya se habfa dado cuenta de que los consumidores perci-
bian los productos Compaq como de calidad inferior (justo lo contrario de lo que opinaban
acerca de los productos HP), pero ya era demasiado tarde. El desempeno de HP se vio afec-
tado y Fiorina perdié su empleo.

En general, damos por sentado que los gerentes ejercen una toma racional de deci-
siones; en otras palabras, suponemos que basaran su determinacion en la eleccion entre
alternativas logicas y consistentes que maximicen el valor.” Después de todo, los gerentes
cuentan con toda clase de herramientas y técnicas que les ayudan a ser tomadores racionales
de decisiones. Pero, como nos indica el ejemplo de HP, los gerentes no siempre son raciona-
les. Ahora bien, ;qué significa en la practica ser un tomador “racional™ de decisiones?
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SUPUESTOS DE LA RACIONALIDAD La toma racional de deci-
siones se basa en varios supuestos: el responsable de tomar la decision
es completamente objetivo y l6gico. El problema que se enfrenta es
claro y libre de toda ambigiiedad. El tomador de decisiones tiene un
objetivo indiscutible y especifico y estd al tanto de todas las posibles
alternativas y sus consecuencias. Por altimo, asumimos que la toma
racional de decisiones derivara siempre en la seleccion de la alterna-
tiva que maximiza la recompensa. Estos supuestos son aplicables a
cualquier decision, ya sea de indole personal o administrativa. No obs-
tante, en el caso de la toma de decisiones gerenciales, es preciso anadir
un supuesto mas: las decisiones se toman a favor de los intereses de la
organizacion. EI problema es que todas estas hipdtesis son poco rea-
listas. Por fortuna. el concepto siguiente puede ayudarnos a explicar
como se gestan casi todas las decisiones en las organizaciones.

Toma de decisiones: racionalidad limitada
A pesar de que los supuestos en que se basa la racionalidad son irreales, la expectativa dicta que
los gerentes deben ser racionales cuando toman decisiones.'” Existe la idea implicita de que los to-
madores de decisiones “competentes™ tienen que hacer ciertas cosas y mostrar el comportamiento
“adecuado™ al identificar problemas. considerar alternativas, obtener informacion y actuar con
determinacion pero de forma prudente. Cuando los gerentes cumplen estas expectativas, dejan
claro a los demas que son competentes y que sus decisiones son resultado de una deliberacion in-
teligente. Sin embargo, un enfoque mds realista para describir como toman decisiones los gerentes
parte del concepto de racionalidad limitada, segtin el cual los gerentes toman decisiones racio-
nales pero estan limitados por su capacidad para procesar la informacion.' Como les es imposible
analizar toda la informacion relativa a cada una de las alternativas disponibles. llega un punto en
que los gerentes transigen con una solucion aceptable que. si bien no maximiza el beneficio,
ayuda a paliar el problema que se busca resolver. En otras palabras, estan siendo racionales dentro
de los limites que les impone su capacidad para procesar la informacion. Veamos un ejemplo.

Imagine que estudio finanzas y que, una vez graduado, desea conseguir (de ser posible) un
empleo como planificador financiero personal en una empresa que esté cerca de su lugar de resi-
dencia y que le permita ganar un salario minimo de 42 000 délares anuales. Sin embargo, acepta
una oferta de trabajo como analista de créditos empresariales en un banco que esta a 80 kilome-
tros de su casa y con un salario inicial de 40 000 délares al ano: no es precisamente lo que deseaba
pero por lo menos le permite desarrollarse en el ambito financiero. Si hubiera hecho una bisqueda
mds acuciosa, habria descubierto una oferta de empleo en planificacion financiera personal en
una empresa confiable ubicada a solo 40 kilometros de su hogar y con un salario inicial de 45 000
dolares anuales. De acuerdo con lo anterior, usted no se comportd como un tomador racional de
decisiones porque no maximizé el beneficio de su decision examinando todas las alternativas po-
sibles antes de elegir la mejor. Pero, como la primera oferta laboral era bastante satisfactoria (o, en
otros términos. “suficientemente buena™). al transigir tomé una decision racionalmente limitada.

Muy pocas de las decisiones que toman los gerentes cumplen los supuestos de la racio-
nalidad perfecta; son. en el mejor de los casos. simplemente satisfactorias. Con todo, hay que
tener en cuenta que la toma de decisiones también puede verse influenciada por la cultura,
las politicas internas y las estructuras de poder de la organizacion, asi como por un fenémeno
conocido como intensificacion del compromiso, que es la actitud caracteristica de quien
se obstina en apegarse a una decision, a pesar de que la evidencia indica que podria ser inco-
rrecta.'? El desastre que le ocurrio al transbordador espacial Challenger suele utilizarse como
ejemplo de la intensificacion del compromiso. Los responsables de la toma de decisiones eli-
gieron lanzar el transbordador en la fecha establecida, a pesar de que muchas personas cuestio-
naron si las condiciones eran idoneas. ;A qué se debe que los tomadores de decisiones lleguen
a intensificar tanto su compromiso con una decision que la evidencia senala como incorrecta?
A que no quieren admitir que su decision inicial pudiera ser imperfecta. En lugar de investigar
nuevas alternativas, se limitan a intensificar su compromiso con la solucion original.

Toma de decisiones: el papel de la intuiciéon

Cuando los gerentes de la empresa fabricante de engrapadoras Swingline vieron disminuir su
participacion de mercado, abordaron el problema utilizando un enfoque cientifico y logico. A
lo Targo de los tres anos siguientes, se dedicaron a examinar de forma exhaustiva a los usuarios
de dicho instrumento con el propdsito de determinar qué nuevos productos les convendria de-
sarrollar. En contraste. Todd Moses. fundador de la compania Accentra. Inc.. se dejé guiar por
la intuicion cuando decidio crear su muy innovadora linea de engrapadoras PaperPro. !

“Confia en tus instintos”. Este es uno de los
lineamientos en que se basa el proceso de toma de
decisiones adoptado por Richard Branson, fundador
de Virgin Group. Cuando Branson decidid participar
en la industria del aerotransporte, los expertos le
advirtieron que la competencia en el sector era
demasiado dura y que el costo de entrar al mismo
era extremadamente alto como para salir bien
librado. Confiando en su intuicion, Branson decidio
integrarse al mercado con la mision de operar una
aerolinea rentable en la que a la gente le agradara
viajar y donde los empleados amaran trabajar
Desde su punto de vista, si aplicaba la energia
apropiada, adoptaba el enfoque correcto y dejaba
que su olfato lo guiara, su iniciativa alcanzaria el
éxito. Y asi fue. Branson aparece en la fotografia
acompanado por algunas integrantes de la
tripulacion de sus aviones, vestido como un boxeador
victorioso y listo para noquear a la competencia. La
escena tuvo lugar en el desayuno con el que Virgin
America celebro su expansion a Chicago

Fuente: © ZUMA Wire Service/Alamy
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Figura 6-6

;Qué es la intuicion?

Los gerentes toman
decisiones con base en

sus experiencias previas

Los gerentes toman Los gerentes toman
decisiones con base en decisiones con base

los valores éticos o la_
cultura de la organizacion

en sentimientos
0 emociones

Decisiones basadas 'Decisiones suscitadas
en los valores o la ética | por emociones ‘

Intuicién

Procesamiento Decisiones basadas
mental subconsciente en la cognicién

Los gerentes usan Los gerentes toman
informacion subconsciente decisiones con base en sus
como apoyo en la habilidades, conocimientos
toma de decisiones o entrenamiento

Fuente: Basada en L. A. Burke y M. K. Miller, “Taking the Mystery Out of Intuitive Decision Making’] Academy of Management
Executive, octubre de 1999, pp. 91-99.

toma intuitiva de decisiones
Tomar decisiones con base en la
experiencia, los sentimientos vy
los juicios acumulados

administracion basada

en evidencias (ABE)

Uso sistematico de las mejores
evidencias disponibles para mejorar
la practica administrativa

Al igual que Todd Moses, los gerentes suelen emplear su intuicién como apoyo en la
toma de decisiones. ;Qué es la toma intuitiva de decisiones? Es aquella que se basa en
la experiencia, los sentimientos y los juicios acumulados. Los investigadores que estudian el
uso gerencial de la toma intuitiva de decisiones han identificado cinco diferentes aspectos de la
intuicion, mismos que se describen en la figura 6-6.'% ; Qué tan comun es la toma intuitiva de
decisiones? Una encuesta concluyd que casi la mitad de los ejecutivos entrevistados “emplea-
ban la intuicioén con mds frecuencia que el andlisis formal para administrar sus compaiiias™. '

La toma intuitiva de decisiones puede complementar los procesos racional y racional
limitado.'® Antes que nada, si un gerente previamente ha experimentado problemas o situa-
ciones similares a los que estd enfrentando hoy, podrd actuar con rapidez a pesar de contar
(aparentemente) con informacion limitada. Por otro lado, un estudio reciente encontré que
los individuos que perciben sentimientos y emociones intensos al tomar decisiones, suelen
tener, de hecho, mejor desempeio en esa actividad, en particular si al llevarla a cabo pueden
dilucidar la naturaleza de lo que estdn sintiendo. Por consiguiente, la antigua creencia de que
los gerentes deben dejar de lado la emotividad al tomar decisiones tal vez esté equivocada.!”

Toma de decisiones: el papel de la administracién
basada en evidencias

Los vendedores de la seccion de cosméticos de la tienda departamental Bon-Ton Stores Inc.
tienen una tasa de rotacion mas alta que cualquier otro equipo de ventas del sector. Utilizando
un enfoque de toma de decisiones basada en datos, los gerentes diseiaron una prueba de eva-
luacién previa a la contratacion que permitiera obtener resultados mds precisos. Hoy en dia,
la empresa no sélo ha disminuido su tasa de rotacion, sino que ademds ha logrado contratar
personal mds competente.'®

Imagine que un buen dia comienza a experimentar ciertos malestares fisicos de natura-
leza inusual y misteriosa. En tales condiciones, es obvio que le interesarfa poder tener a mano
la alternativa de diagndstico y tratamiento mas apropiada; y, para ello, querria que su médico
basara sus decisiones en las mejores evidencias disponibles. Ahora, suponga que usted es un
gerente al que se le ha encomendado crear un programa de reconocimiento para empleados.
(No le gustaria que sus decisiones también estuvieran basadas en las mejores evidencias
disponibles? “Todo proceso de toma de decisiones es susceptible de mejora mediante el uso
de evidencias relevantes y confiables, independientemente de si lo que se busca es elegir el
mejor obsequio para un cumpleaiios o determinar qué lavadora conviene comprar™.!'? Tal es
la premisa que sirve de fundamento a la administracion basada en evidencias (ABE).
que es el “uso sistemdtico de las mejores evidencias disponibles para mejorar la practica
adminsitrativa™.?

La ABE es bastante relevante para la toma decisiones administrativas. Sus cuatro elemen-
tos fundamentales son: la pericia y el criterio del tomador de decisiones; la evidencia externa
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=2|PRACTICA

Contexto:

Juan Hernéndez es el exitoso propietario de un negocio de disefio de jardines. Como cada
vez tiene més clientes, hace unos meses decidi6 contratar a un administrador para que
se encargara de la operacion de sus oficinas ya que él tiene poco tiempo para dedicarlo a
esa labor. Sin embargo, el individuo en cuestion parece incapaz de tomar una decision sin
darle vueltas interminables a cualquier asunto.

~

¢ Qué puede hacer Juan para contribuir a que su administrador se convierta en un mejor
tomador de decisiones?

Como lider de su negocio, Juan es responsable de que todos sus gerentes se
desempefien con la debida diligencia. Para lograrlo, es preciso que examine
con atencion su experiencia previa, sus fortalezas, sus debilidades, etc.

La idea es maximizar las fortalezas del empleado y brindarle la
capacitacion necesaria para que venza sus debilidades. Cuando
un individuo tiene confianza en sus propias fortalezas, tomar
decisiones le serd mas sencillo y natural que si tiene dudas
sobre su capacidad e ignora cudl podria ser el resultado de
sus determinaciones. Anime a su gerente a consultarlo si

no esta seguro de como proceder. Al hacerlo le dejara
claro que usted lo apoya, que tiene ciertas expectativas
en relacion con su desempefio y que las lineas de
comunicacion siempre estan abiertas. Sila decision
tomada contradice los lineamientos de la compaiiia,
ofrezca a su gerente la posibilidad de corregirla y brindele
capacitacion para que el error no vuelva a repetirse.

Aniece Meinhold
Empresaria restaurantera

que ha sido evaluada por éste; las opiniones, preferencias y valores de aquellos que se veran
afectados por la decision; y los factores organizacionales (internos) importantes, como el con-
texto, las circunstancias y los integrantes de la organizacion. La fuerza o el grado de influencia
que cada uno de esos elementos tiene sobre una decision varian segtin el caso. En ciertas oca-
siones, la intuicion (juicio) del tomador de decisiones podria tener mayor peso en la decision;
otras veces, el predominio podria recaer en las opiniones de los grupos con intereses en el
tema. También podria ocurrir que ciertas consideraciones éticas (parte del contexto organiza-
cional) sean mds determinantes para tomar la decision. Para los gerentes, la clave estriba en
reconocer y comprender la eleccion consciente respecto de cudl es el elemento (o elementos)
mds importante en el que debe hacerse hincapié al tomar una decision.

TIPOS DE decisiones y condiciones para la toma
de decisiones

Como en cualquier otro lugar del mundo, los gerentes de restaurante en Portland toman
decisiones rutinarias respecto de la compra de provisiones y la programacion de los turnos
laborales de los empleados. Es algo que han hecho muchas veces. Sin embargo, hoy en dia
se han visto obligados a tomar un tipo de decision diferente y totalmente nueva para ellos:
como adaptarse a una ley de aprobacién reciente que les exige informar a la clientela sobre el
contenido nutricional de sus platillos.

Tipos de decisiones

Situaciones como la que acabamos de describir no son tan inusuales. Los gerentes de todo
tipo de organizaciones enfrentan distintos tipos de problemas y decisiones al llevar a cabo su
labor. Dependiendo de la naturaleza del problema, el gerente puede utilizar uno de dos tipos
de decisiones diferentes.

Fuente: Aniece Meinhold

Clasificar las dem's/oneﬂ 6.3
y las condiciones en
que son tomadas.
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problemas estructurados
Problemas relativamente sencillos,
conocidos vy faciles de definir

decision programada
Decision repstitiva que puede ser
manejada con un metodo de rutina

procedimiento

Serie de pasos secuenciales que se
utilizan para responder a un problema
bien estructurado

regla

Declaracion explicita que indica a los
gerentes gque se puede 0 No se puede
hacer en una situacion determinada
politica

Lineamiento para la toma de decisiones

problemas no estructurados
Problemas nuevos o inusuales para
los que la informacion disponible es
ambigua o incompleta

decisiones no programadas
Decisiones unicas y no recurrentes que
demandan soluciones especificas

PROBLEMAS ESTRUCTURADOS Y DECISIONES PROGRAMADAS  Algunos proble-
mas son bastante faciles de abordar. El objetivo del tomador de decisiones es claro, el problema
es conocido y la informacidn acerca del mismo es completa y puede definirse sin mayor difi-
cultad. Problemas de este tipo se presentan, por ejemplo, cuando un cliente devuelve mercancia
a una tienda, cuando un proveedor se retrasa con una entrega importante, cuando un equipo
de reporteros reacciona ante una noticia de dltimo momento o cuando una universidad imple-
menta un plan para retener a un alumno que quiere abandonar sus estudios. Estas situaciones
se conocen como problemas estructurados porque son relativamente sencillos, conocidos
y féaciles de definir. Por ejemplo, un mesero derrama una bebida sobre el abrigo de un cliente.
Este se molesta, asi que el gerente tiene que hacer algo al respecto. Como este tipo de situacién
ocurre con cierta frecuencia, lo mas probable es que exista una rutina estandarizada para darle
solucion: digamos que el gerente propone que la empresa corra con el gasto de limpieza de
la prenda. En este caso el ofrecimiento es una decision programada, es decir, una decision
repetitiva que puede ser manejada con un método de rutina. En vista de que se trata de un pro-
blema estructurado, el gerente no se ve en la necesidad de invertir esfuerzo y tiempo en atrave-
sar por todo el proceso de decision; de hecho, la fase de “desarrollo de alternativas™ desaparece
o requiere una atencién minima. ;Por qué? Porque una vez que se define el problema estructu-
rado, la solucion suele ser evidente o se limita a la eleccion entre pocas alternativas conocidas
y que han resultado adecuadas en el pasado. El problema que se suscita cuando un miembro de
la organizacién derrama por accidente una bebida sobre el abrigo de un comensal, no obliga
al gerente del restaurante a identificar y ponderar los criterios de decision ni a desarrollar una
larga lista de posibles soluciones. En lugar de ello, el gerente tiene a su disposicion tres tipos
de decisiones programadas entre las cuales elegir: un procedimiento, una regla o una politica.

Un procedimiento es una serie de pasos secuenciales que el gerente utiliza para respon-
der a un problema estructurado. La unica dificultad estriba en identificar el problema. Una vez
que éste es claro, el procedimiento correspondiente también queda definido. Piense, por ejem-
plo, en lo que ocurre cuando un gerente de compras recibe de un gerente de almacén la solicitud
de adquirir 15 tablets para los integrantes de su equipo de trabajo. En este caso, el gerente de
compras no tiene que decidir cémo responder a la solicitud porque el procedimiento de adquisi-
ciones ya establecido le indica de qué manera proceder.

Por su parte, las reglas son declaraciones explicitas que informan a los gerentes qué se
puede o no se puede hacer en una situacion determinada. Las reglas son utilizadas con frecuencia
porque seguirlas es sencillo y genera consistencia. Por ejemplo, las reglas sobre retardos y ausen-
tismo permiten que los supervisores tomen decisiones disciplinarias justas de manera expedita.

El tercer tipo de decisiones programadas son las politicas, es decir, lineamientos para la
toma de decisiones. A diferencia de las reglas, las politicas establecen pardmetros generales
con el propdsito de orientar la labor del tomador de decisiones, en lugar de proporcionarle
instrucciones especificas sobre lo que puede hacer o no. Las politicas contienen casi siempre
un término ambiguo que deja su interpretacion en manos del tomador de decisiones. Los si-
guientes son ejemplos de declaraciones de politicas:

 El cliente es lo mas importante y siempre debe quedar satisfecho.

e Siempre que la situacion lo permite, preferimos ascender a nuestro personal que contratar
nuevos empleados.

* Los salarios de los empleados seran competitivos dentro de los parametros de la industria.

Observe que los términos satisfecho, siempre que la situacion lo permita y competitivos
provocan que las declaraciones respectivas requieran interpretacion. Por ejemplo, de acuerdo
con la politica de la empresa, los salarios deben ser competitivos pero no se estipula el monto
exacto de los mismos; sin embargo, el gerente de recursos humanos cuenta con un linea-
miento claro a partir del cual tomar la decision.

PROBLEMAS NO ESTRUCTURADOS Y DECISIONES NO PROGRAMADAS  No todos
los problemas que enfrentan los gerentes pueden ser resueltos mediante decisiones programa-
das. Muchas situaciones organizacionales involucran problemas no estructurados, esto es,
problemas nuevos o inusuales para los que la informacion disponible es ambigua o incompleta.
Decidir si es oportuno construir una nueva planta de manufactura en China es un ejemplo de
problema no estructurado. Otro es la situacion a la que tienen que hacer frente los gerentes
de restaurantes de Portland, quienes deben decidir qué modificaciones introducirdn en su ne-
gocio para cumplir con la nueva ley. Cuando los problemas son no estructurados, los gerentes
deben tomar decisiones no programadas para desarrollar soluciones concretas. Las decisiones
no programadas son unicas, no recurrentes y demandan soluciones especificas.

En la figura 6-7 se describen las diferencias que existen entre las decisiones programa-
das y no programadas. Como en términos generales los problemas que se les presentan son
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Caracteristica Decisiones programadas Decisiones no programadas

No estructurado
Niveles superiores

Estructurado
Niveles inferiores

Tipo de problema
Nivel administrativo

Frecuencia Repetitivas, rutinarias Nuevas, inusuales

Informacion Disponible sin problemas Ambigua o incompleta

Objetivos Claros, especificos Vagos

Marco temporal de resolucion Corto Relativamente largo

La solucién depende de... Procedimientos, reglas, Juicio y creatividad
politicas

conocidos y repetitivos, las decisiones de los gerentes de nivel bajo casi siempre son del tipo
programado (y, por lo tanto, suelen basarse en procedimientos, reglas y politicas). A medida
que los gerentes ascienden por la jerarquia organizacional, los problemas que enfrentan se
van volviendo menos estructurados; los gerentes de nivel inferior se encargan de las deci-
siones rutinarias y los de nivel alto se ocupan de las decisiones mas dificiles o inusuales.
Por otro lado, los gerentes de mayor jerarquia delegan las decisiones rutinarias en sus subor-
dinados para poder concentrarse en temas mds complejos.?! Por consiguiente, en el mundo
real, muy pocas decisiones administrativas son completamente programadas o totalmente no
programadas; casi todas estdn a medio camino entre ambos extremos.

Condiciones para la toma de decisiones

Al tomar decisiones, los gerentes podrian enfrentar tres condiciones distintas: certidumbre,
riesgo e incertidumbre. Veamos cudles son las caracteristicas de cada una de ellas.

CERTIDUMBRE La condicion ideal para tomar decisiones es la certidumbre, una situa-
cion en la que el gerente puede tomar decisiones acertadas porque estd al tanto de todos los
resultados posibles. Por ejemplo, cuando el tesorero de Wyoming decidié donde depositar
el excedente de fondos del estado, sabia exactamente cudles eran las tasas de interés que
ofrecia cada banco y el monto de las utilidades que generarian los fondos. Conocfa con total
certidumbre los resultados que produciria cada alternativa. Por supuesto, son muy pocas las
decisiones administrativas que permiten tal grado de certeza.

LA

Figura 6-7
Comparacion entre decisiones
programadas y no programadas

certidumbre

Situacion en la gue un gerente puede
tomar decisiones acertadas porque esta
al tanto de todos los resultados posibles

'r PERSPECTIVA DEL FUTURO ' ;Hombres o maquinas?

-

gCuenta con un lector de libros electronicos? De ser asi, le
sorprenderia saber lo que los editores y vendedores de libros
digitales saben acerca de usted. Los principales contendien-
tes en la arena de edicion de libros electrénicos (o e-books),
como Amazon, Apple y Google, pueden “registrar el avance de
los usuarios en la lectura de sus libros, determinar qué tanto
tiempo dedican a esa actividad, y cuéles son los términos de
busqueda que utilizan para encontrar las obras de su interés”
Por ejemplo, este fragmento de En llamas, el segundo volumen
de la trilogia Los juegos del hambre, fue el més resaltado por
los usuarios que utilizan el lector Kindle de Google: “Porque, a
veces, a las personas les pasan cosas que no estan preparadas
para afrontar”Y, de acuerdo con informacion recopilada por el
Nook de Barnes & Noble, los aficionados a la literatura de cien-
cia ficcion, romance y suspenso suelen leer mas libros y con
mayor rapidez que quienes prefieren obras literarias.?2

Las posibilidades que ofrece la tecnologia como herra-
mienta para la toma de decisiones administrativas son infinitas
y fascinantes. El software de inteligencia artificial permitira
abordar los problemas imitando el mecanismo utilizado por el

cerebro humano: tratando de reconocer patrones subyacentes
en un complejo conjunto de datos. A semejanza de la gente,
este software “aprendera” a detectar patrones sutiles v, gra-
cias a ello, sera capaz de efectuar varias tareas relativas a la
toma de decisiones.

Las computadoras actuales nos permiten acceder rapi-
damente a informacion almacenada en hojas de célculo o
maquinas de busqueda pero, en el futuro, es probable que casi
todas las decisiones de rutina que hoy tienen que tomar los
empleados sean ejecutadas por un programa de software. Por
ejemplo, buena parte de la labor de diagnostico que realizan
los médicos hoy en dia, serd responsabilidad de una aplica-
cién creada para ello. Los pacientes describirdn sus sintomas
usando una computadora puesta a su disposicion, digamos en
la farmacia de su vecindario; a partir de la informacion provista
por el paciente, la computadora determinara el diagnostico. De
forma similar, muchas decisiones sobre contratacién de em-
pleados seran tomadas por un software programado para imitar
los mejores procesos de decision utilizados por reclutadores y
gerentes. jBienvenido al futuro de la toma de decisiones!
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Figura 6-8
Valor esperado

riesgo
Situacion en la que el tomador de

deci le calcular la

10Nes €s capaz

incertidumbre

Situacion en la que un tomador de
decisiones no tiene a su disposicion
certezas ni estimaciones probabilisticas

razonables

Figura 6-9
Matriz de recompensas

Utilidades Valor esperado de
Evento esperadas X Probabilidad = cada alternativa
Nevada intensa $850,000 0.3 $255 000
Nevada normal 725,000 0.5 362 500
Nevada leve 350,000 0:2 70 000
$687 500

RIESGO Una situacion mucho mas comun es la de riesgo, una condicion en la que el
tomador de decisiones es capaz de calcular la probabilidad de que se den ciertos resultados.
Cuando enfrentan una situacion de riesgo, los gerentes cuentan con informacion secundaria o
con datos histéricos basados en sus experiencias personales previas, lo cual les permite asig-
nar probabilidades a distintas alternativas. Veamos un ejemplo.

Imagine que se encuentra a cargo de un centro vacacional para prdctica de esqui en
Colorado y que esta considerando instalar un nuevo sistema de telesqui. Por supuesto, su de-
cision estard determinada por las utilidades adicionales que podria generar el nuevo sistema,
lo cual depende, a su vez, de la cantidad de nieve que caiga. Por suerte, cuenta con informa-
cién meteoroldgica bastante confiable de la magnitud de las nevadas que ha experimentado
la region en los ultimos diez afios: tres afios de nevadas intensas, cinco de nevadas normales
y dos afos de nevadas leves. Ademads, tiene datos sobre el monto de las utilidades obtenidas
con cada nivel de nieve. Por lo tanto, puede utilizar la informacion para tomar su decision.
Lo tnico que debera hacer es calcular el valor esperado (la ganancia esperada a partir de cada
resultado posible) multiplicando las utilidades esperadas por las probabilidades de nevada. El
resultado es la utilidad promedio que puede esperar con el paso del tiempo, siempre y cuando
las probabilidades se mantengan. Como se muestra en la figura 6-8, la ganancia esperada al
instalar un nuevo sistema de telesqui asciende a 687 500 délares. Por supuesto, determinar si
este monto es suficiente como para justificar la inversion depende de los costos involucrados
en la generacion de esas utilidades.

INCERTIDUMBRE (Qué ocurre cuando el tomador de decisiones no cuenta con certeza
alguna respecto de los resultados de las mismas y ni siquiera puede calcular razonablemente
las probabilidades? Decimos que estd sujeto a una condicion de incertidumbre, y eso es lo
que les ocurre con frecuencia a los gerentes. Bajo estas circunstancias, la eleccion de una
alternativa se ve influenciada por la limitada cantidad de informacion disponible y por la
orientacion psicoldgica del tomador de decisiones. Si el gerente es optimista, se inclinard
por la opcion maximdx (esto es, la que maximice la maxima recompensa posible): si es pesi-
mista optard por la alternativa maximin (la que maximiza la minima recompensa posible); y
si desea minimizar su “arrepentimiento” maximo, elegird la opcién minimdx. Utilicemos un
ejemplo para ver como funciona esto.

Un gerente de marketing que trabaja para Visa ha determinado cuatro estrategias posi-
bles (E,, E», E; y E,) para promover la tarjeta de crédito de la empresa en la region de la costa
occidental de Estados Unidos. El gerente en cuestion estd al tanto de que su competidor mas
importante, MasterCard, ha implementado tres acciones competitivas (AC,, AC, y ACs) para
promover su tarjeta en la misma region. Para los fines de este ejemplo, supondremos que el
gerente de Visa desconoce cualquier informacion que pudiera permitirle determinar las pro-
babilidades de éxito de sus cuatro estrategias. Por lo tanto, formula la matriz que se presenta
en la figura 6-9 para visualizar sus estrategias y la utilidad resultante, dependiendo de la ac-
cidén competitiva empleada por MasterCard.

Accion competitiva

Estrategia de de MasterCard
marketing de Visa
(en millones de dolares) AC, AC, AC;
Eq 13 14 1
E, 9 15 18
Es 24 21 15

E, 18 14 28
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Accion competitiva Figura 6-10
‘Estrategia de deMasterCard Matriz de arrepentimiento
marketing de Visa
(en millones de dolares) AC, AC, AC3
E, 1 7 17
E, 15 6 10
Es 0 0 13
E, 6 7 0

En este ejemplo, si el gerente de Visa es optimista, elegird la estrategia 4 (E;) porque
ésta podria generar la ganancia mds alta posible: 28 millones de ddlares. Observe que esta
opcién maximiza la maxima ganancia posible (es la alternativa maximdx).

Si el gerente es pesimista, dara por sentado que se presentard el peor de los escenarios.
Los peores resultados por cada estrategia son: E; = 11 millones de d6lares; E; =9 millones;
E; = 15 millones: E; = 14 millones. Estos son los resultados mds pesimistas de cada estrate-
gia. De implementar la opcion maximin, el gerente maximizaria la recompensa minima; en
otras palabras, seleccionaria E3 (15 millones de délares es la mas grande de las recompen-
sas minimas).

La tercera posibilidad es que el gerente reconozca que. una vez tomada la decision, no
hay garantia de que ésta dé como resultado la recompensa mas rentable. En este caso, podria
“arrepentirse” por las utilidades perdidas (el término arrepentimiento se refiere aqui a la
cantidad de dinero que se habria podido obtener de haber utilizado una estrategia distinta).
Los gerentes calculan el arrepentimiento restando de la maxima recompensa posible gene-
rada por cada evento dado (en este caso, por cada accion competitiva) todas las recompen-
sas posibles de cada categoria. Para el gerente

de Visa, la recompensa mds alta (tomando en
cuenta que MasterCard implemente AC|, AC, e/ LIDER hace /a
0 AC3) es de 24 millones, 21 millones o 28 mi- DIFERENCIA

llones de ddlares, respectivamente (la cifra mas
alta de cada columna). Al restar las recompen-
sas de la figura 6-9 de los niimeros anteriores, El empresario ruso Mikhail D. Prokhorov ha tenido que tomar
obtenemos los resultados que se muestran en la muchas decisiones riesgosas.>> Actualmente es presidente de
figura 6-10. Onexim Group, una empresa con negocios en metales, oro y
Los arrepentimientos maximos son E, = 17 bienes raices; y se calcula que su fortuna asciende a 13 200 mi-
millones, E, = 15 millones. E; = 13 millones llones de ddlares. Segun sus propias palabras: “A principios de
y E, = 7 millones de ddlares. La alternativa la década de 1990, hacer negocios en Rusia era camo hallarse
minimdx minimiza el arrepentimiento maximo. en un territorio de vaqueros pero sin comisario”. Esta es una
asi que el gerente de Visa elegiria E,. Al hacer interesante yprobab/emente bastante precisa descripcion de un entorno de riesgo. Y qué
esa eleccion, nunca tendrfa que arrepentirse por bueno que {Jrok/mroy se siente cémodo en estas snuamon_es, porque reqentememg tomp
utilidades perdidas superiores a 7 millones de otra demspn muy riesgosa, pero Qsta veg en Estados Unidos: c‘an‘vert/rse en pmp/etaria
délares. Este resultado contrasta, por ejemplo, de un equipo de baloncesto de la liga National Basketba//Assuclfaz‘lon (NBA). Como due{m
con el arrepentimiento de 15 millones de dolares mayoritario de los hqy llamados Ne.ts de quk/yn, comenta: Eszqy realmente emacio-
en que incurrirfa de elegir E, cuando MasterCard nado de {7aber adqumdo,e/ peor equu.d‘e’ la //gaAy fer?er la opartum/s@d de convert/r/(i efl
implementa AC,. “ el mejor .‘Agnque su mas reciente decision al principio /’70 fue una /ugada de ensueno”,
. 3 . este multimillonario ruso amante del baloncesto la esta pasando muy bien mientras ve
Aunque 51e‘rr.1pre que tienen la oportumdafi progresar a su equipo. En cualquier caso, podria decirse que tanto los Nets como la par-
tratan de cuantificar el resultado de sus deci- ticipacion de Prokhorov en este nuevo campo de accion se hallan en fase de desarrollo.
El empresario sigue comprometido con hacer lo que sea necesario para que su equipo
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siones mediante las matrices de recompensas y

arrepentimiento, la mcertld,umbre sqele .f(.)rzar a consiga la victoria en el campeonato de la NBA. ;Qué puede aprender de este lider que
los gerentes a apoyarse mds en la intuicion, la hace |a diferencia?
creatividad, las corazonadas y el instinto. A, _J

ESTILOS DE TOMA de decisiones Describir diferentes | 6.4

La gestion de William D. Perez como director general de Nike tuvo la muy corta y tur- estilos de toma de
bulenta duracion de 13 meses. Los analistas atribuyen su abrupta destitucion a las dife- decisiones y analizar
rencias que surgieron entre €l y el cofundador de la compania, Phil Knight, a propdsito los sesgos que
de sus respectivos métodos para tomar decisiones. Perez tendia a basarse mds en datos pueden afectarla.

y hechos. mientras que Knight valoraba mucho (y siempre habia utilizado) su criterio y
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El pensamiento no lineal es caracteristico del estilo
de toma de decisiones utilizado por Hamdi Ulukaya,
fundador de la marca de yogur Chobani. Originario
de Turquia, Hamdi afirma que la gente creyo que
estaba loco cuando, tan solo 24 horas despues de
enterarse de que una pequena fabrica de yogur

se hallaba en venta, decidio comprarla dejandose
llevar por la corazonada de que podia hacer algo
por introducir un yogur de estilo griego de alta
calidad a Estados Unidos, aun cuando no tenia
conocimiento alguno al respecto. Hamdi también
empled su pensamiento no lineal cuando tuvo que
tomar decisiones para comercializar y distribuir

su producto. Hamdi (centro) y sus empleados
presentan sus creaciones culinarias a base de yogur
durante el festejo por la inauguracién de Chobani
SoHo, un bar de yogur mediterraneo tnico en su
tipo en la ciudad de Nueva York

Fuente: Foto de Diane Bondareff/Invision for
Chobani/AP Images

estilo de pensamiento lineal

Estilo de toma de

wracteristico de Iz

IS 1As L
prefieren usar datos y hechos externos
procesar la informacion correspondiente

a traves de una reflexion racional v logica

Figura 6-11
Sesgos comunes en la toma
de decisiones

sus emociones.” Este ejemplo ilustra claramente que cada
gerente tiene un estilo propio cuando se trata de tomar
decisiones.

Perfil de los estilos de pensamiento lineal
y no lineal

Imagine una vez mas que trabaja como gerente y pregtintese
qué harfa para tomar sus decisiones. De acuerdo con una
investigacion recientemente realizada con cuatro diferentes
grupos de personas, es probable que el método utilizado por
cada individuo para tomar decisiones se vea afectado por su
estilo de pensamiento particular.> El estilo de pensamiento de
cada uno de nosotros pone en evidencia dos cosas: (1) la fuente
de informacion que tendemos a usar (datos o hechos externos.
o fuentes internas como las emociones o la intuicion) y (2) si
procesamos la informacion de manera lineal (racional, logica,
analitica) o no lineal (intuitiva, creativa. perspicaz). Estas cuatro dimensiones se conjuntan
para dar lugar a dos estilos. El primero. conocido como estilo de pensamiento lineal, es
caracteristico de las personas que prefieren usar datos y hechos externos y procesar la infor-
macion correspondiente a través de una retlexion racional y I6gica para guiar sus acciones y
decisiones. El segundo, ¢l estilo de pensamiento no lineal. es empleado por quienes se
inclinan por las fuentes internas de informacion (emociones e intuicion) y procesan ésta a
partir de percepciones, sensaciones y corazonadas que determinan sus acciones y decisiones.
Lea de nuevo el ejemplo del caso de Nike y trate de identificar ambos estilos.

Es preciso que los gerentes sean conscientes de que sus empleados pueden utilizar dis-
tintos estilos de toma de decisiones. Es probable que algunos de ellos inviertan cierto tiempo
en ponderar las alternativas y examinar las emociones que éstas les producen. mientras que
otros sean mas proclives a apoyarse en datos externos antes de tomar una decision con base
en la logica. Estas diferencias no implican que un enfoque sea mejor que el otro: tan sélo
evidencian que cada quien adopta un estilo particular al tomar decisiones.

Sesgos y errores en la toma de decisiones

Cuando los gerentes toman decisiones. no se limitan a usar tnicamente su estilo personal:
también podrian emplear reglas empiricas o heuristicas para simplificar la labor. Las reglas
empiricas pueden resultar utiles porque contribuyen a plantear en términos sencillos la infor-
macion compleja. incierta 0 ambigua.”® Sin embargo. no siempre son confiables. ya que es po-
sible que conduzcan a errores y sesgos en el procesamiento y la evaluacion de la informacion.
En la figura 6-11 se identifican los 12 errores y sesgos en que incurren mas cominmente los
gerentes al tomar decisiones. A continuacion hablaremos de cada uno de ellos.”’

Exceso de confianza

A
Gratificacion inmediata
» Efecto anclaje

/ /
P
Y / etk

Errores y sesgos en
la toma de decisiones

Interés personal

Costos hundidos s

Aleatorizacion
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Cuando los tomadores de decisiones tienden a pensar que saben mds de lo que en rea-
lidad saben o tienen una perspectiva irrealmente positiva de si mismos y de su desempeno,
ponen de manifiesto un sesgo de exceso de confianza. Por su parte, el sesgo de gratifica-
cion inmediata describe a los tomadores de decisiones que quieren obtener recompensas
inmediatas y evitar los costos inminentes. En el caso de estos individuos, las alternativas de
decision que generan beneficios rapidos son mds atractivas que aquellas cuya retribucion se
dard en el futuro. El efecto de anclaje se refiere a la manera en que los tomadores de deci-
siones se apegan con tal firmeza a la informacion obtenida inicialmente, que les resulta di-
ficil ajustarse a datos posteriores. Las impresiones y las estimaciones generadas en primera
instancia (en relacion con un precio, por ejemplo) tienen un peso injustificado respecto de la
informacion recibida después. Cuando los tomadores de decisiones organizan ¢ interpretan
los acontecimientos de forma selectiva y tomando como base sus percepciones prejuiciadas,
estdn poniendo en prdctica un sesgo de percepcion selectiva. Esto ejerce una influencia
sobre la informacion en la que ponen atencion, sobre los problemas que identifican y sobre
las alternativas que desarrollan. Cuando el tomador de decisiones busca informacion que
reafirme las elecciones que ha hecho en el pasado y desdena aquella que contradice sus jui-
cios previos, exhibe un sesgo de confirmacion. Estos individuos tienden a aceptar sin mayor
analisis los datos que confirmen sus puntos de vista preconcebidos y se muestran criticos
y escépticos respecto de la informacion que los ponga en duda. El sesgo de encuadre se
presenta cuando los tomadores de decisiones seleccionan y resaltan ciertos aspectos de una
situacion al mismo tiempo que excluyen otros. Al concentrar la atencion en aspectos especi-
ficos de una situacion y ponerlos de relieve, mientras que se omite o se resta importancia a
otros factores, el individuo distorsiona lo que ve y crea puntos de referencia incorrectos. El
sesgo de disponibilidad ocurre cuando los tomadores de decisiones se inclinan a rememorar
eventos recientes y todavia vividos en su memoria. La consecuencia es que su capacidad
para recordar los sucesos de forma efectiva se ve distorsionada, lo cual genera juicios alte-
rados y calculos de probabilidades erroneos. Cuando los tomadores de decisiones evaltian
la probabilidad de que ocurra un acontecimiento tomando como base el nivel de similitud
entre éste y otro acontecimiento o conjunto de acontecimientos, se presenta un sesgo de
representatividad. Los gerentes que ponen de manifiesto este sesgo establecen analogias y
ven situaciones idénticas donde no existen. El sesgo de aleatorizacion describe las accio-
nes de los tomadores de decisiones que tratan de dar una interpretacion a eventos aleatorios.
La razon es que a casi todos los seres humanos nos cuesta trabajo lidiar con el hecho de
que, aunque las situaciones imprevistas pueden ocurrirle a cualquiera, no hay nada que po-
damos hacer para predecirlas. El error de costos hundidos ocurre cuando los tomadores de
decisiones olvidan que las elecciones tomadas hoy en dia no pueden corregir el pasado. En
consecuencia, al evaluar sus alternativas ponen demasiada atencion en los gastos de tiempo,
dinero o esfuerzo en que incurrieron en el pasado. en lugar de concentrarse en sus futuras
consecuencias. En otras palabras, en lugar de dejar de lado los costos hundidos, se aferran
a ellos. Los tomadores de decisiones que tienden a hacer alarde inmediato de sus éxitos y
culpar a cualesquiera factores externos por sus fracasos. son victimas del sesgo por interés
personal. Por Gltimo. el sesgo de retrospectiva es la tendencia de los tomadores de decisio-
nes a creer, equivocadamente, que han podido predecir con exactitud el resultado de cierto
evento. una vez que dicho resultado es ya conocido.

Para evitar los efectos negativos de estos errores y sesgos, lo primero que deben hacer los
gerentes es estar conscientes de ellos y no utilizarlos. Por otro lado, también es preciso que
pongan atencién a “cémo” toman las decisiones, y que traten de identificar la heuristica
que suelen utilizar con el propdsito de evaluar qué tan adecuada es. Por ltimo, seria recomen-
dable también que se alleguen de personas de confianza que pueden ayudarlos a reconocer
(y superar) las debilidades caracteristicas de su estilo de toma de decisiones.

Descripcion general de la toma de decisiones gerencial

La figura 6-12 presenta una descripcion general de la toma de decisiones gerencial. En vista
de que conviene a sus intereses, los gerentes desean tomar decisiones correctas, es decir,
elegir la “mejor” alternativa, implementarla y determinar si realmente contribuye a solucio-
nar el problema original. El proceso de toma de decisiones gerenciales se ve afectado por
cuatro factores: el método utilizado, el tipo de problema, las condiciones imperantes y el
estilo personal. Por otro lado, ciertos errores y sesgos podrian ejercer un impacto sobre
el proceso. Por consiguiente, son muchos los factores que intervienen en la toma de decisio-
nes, independientemente de qué se busque: dar fin a los frecuentes retardos de un empleado,
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'En los
numeros:

7puntos porcentuales mas en
ganancias: eso es |o que obtuvieron
las organizaciones al reducir el
efecto de los sesgos en sus
procesos de toma de decisiones.

90 por ciento de las personas

consideran que son un poco
mas competentes, inteligentes
o0 amables que el promedio.

91 por ciento de las empresas
estadounidenses utilizan equipos
o grupos de trabajo para resolver
problemas especificos.

40 por ciento mas ideas son

generadas mediante las “lluvias de
ideas” electronicas que a través
de las que se realizan de forma
tradicional.

59 por ciento de los empleados

afirmaron que un obstaculo clave
para su trabajo es el hecho de que
se pone mas atencion a culpar a
alguien o algo que en resolver los
problemas.

77por ciento de los gerentes

declararon que se ha incrementado
el numero de decisiones que toman
durante una jornada laboral normal.

54 por ciento de los gerentes

afirman que la cantidad de tiempo
que dedican a tomar una decision
individual ha disminuido.

En Asia, el juego PPT (piedra,
papel, tijeras) es mas reconocido
que en Estados Unidos como
método de desempate en la toma
de decisiones.

20 por ciento de los estadouni-

denses adultos afirman que su
pensamiento es mas creativo
cuando estan a bordo de sus
automoviles.
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Figura 6-12

Descripcion general de la toma de decisiones gerencial

Decision
® Eleccion de la mejor

Proceso de toma
de decisiones

alternativa
- satisfaccion maxima

6.5 [ Identificar técnicas
efectivas de toma de
decisiones.

- transigencia con una
solucion aceptable
¢ I[mplementacion
e Evaluacion

corregir la falta de calidad de un producto. determinar si vale la pena entrar a un nuevo
mercado. etcétera.

TOMA DE decisiones eficaz en el mundo actual

Per Carlsson, gerente de desarrollo de productos de IKEA, “dedica buena parte de su tiempo
a la creacion de cocinas de gran estilo a precios econémicos™. Su labor radica en traducir los
“problemas™ identificados por el consejo de estrategia de productos de la empresa (un grupo
de gerentes de primer nivel que recorren el mundo rastreando las tendencias de consumo
y estableciendo prioridades de produccion) en mobiliario que los clientes de todo el orbe
quieran comprar. Uno de los “problemas™ registrados por el consejo es el hecho de que las
cocinas estan reemplazando a la sala familiar como centro doméstico de reunion y entrete-
nimiento. En consecuencia, los clientes estan interesados en contar con cocinas que generen
una sensacion de comodidad y limpieza pero que sigan siendo ttiles para poner en practica
sus aspiraciones culinarias. Carlsson debe considerar esta informacién y transformarla en
soluciones tangibles. Esta labor implica tomar muchas decisiones (tanto estructuradas como
no estructuradas) y la situacion de IKEA como empresa global hace que el proceso sea toda-
via mds desafiante. Por ejemplo, en Asia comodidad es sindnimo de dispositivos pequenos y
espacios acogedores, mientras que para los clientes estadounidenses equivale a cristaleria de
gran tamano y frigorificos enormes. La capacidad de Carlsson para tomar decisiones correc-
tas y expeditas tiene importantes consecuencias para el éxito de IKEA.2?

El mundo empresarial de nuestros dias gira en torno de la toma de decisiones, muchas
veces riesgosas, casi siempre a partir de informacion incompleta o inadecuada, y bajo una
intensa presion de tiempo. Tomar decisiones correctas en el dmbito de los negocios no es fa-
cil en un mundo como el de hoy, intrincado y que se modifica a gran velocidad. Los clientes
vienen y van con solo hacer clic o cambiar de pantalla en sus computadoras. Las condiciones
de los mercados pueden transformarse por completo de un momento a otro. Los competido-
res tienen la capacidad de entrar y salir de los mercados con gran celeridad. Para prosperar
y progresar bajo estas circunstancias, la toma de decisiones gerencial debe adaptarse a la
realidad. Los gerentes no cesan de tomar decisiones y, como si esto no fuera suficientemente
complejo, hoy en dia los riesgos son mas altos que nunca antes. Las malas decisiones pueden
ser muy costosas. ; Qué necesitan hacer los gerentes para tomar decisiones eficaces en el muy
volatil mundo actual? En esta seccion revisaremos, antes que nada, algunas sugerencias de
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indole general. Luego, analizaremos una novedosa linea de pensamiento que tiene implica-
ciones para la toma de decisiones eficaces (en particular de tipo empresarial), conocida como
pensamiento de disefio.

Lineamientos generales para la toma eficaz de decisiones

La toma de decisiones es un asunto serio. Sus capacidades y antecedentes como tomador de
decisiones eficaz determinardn como se evalia su desempeno laboral en la organizacion y
sentardn las bases para un posible ascenso a cargos de mayor responsabilidad. Los siguientes
son algunos lineamientos para ayudarlo a convertirse en un mejor tomador de decisiones.

o Comprender las diferencias culturales. Sin importar en qué lugar del mundo realicen su
labor. todos los gerentes quieren tomar buenas decisiones. Pero, ;acaso solo existe una
manera “correcta” de tomar decisiones? ;O mas bien todo “depende de los valores, las
creencias, las actitudes y los patrones de comportamiento de las personas involucradas™?

e Crear estandares para la toma eficaz de decisiones. Las buenas decisiones toman en
cuenta la situacion futura. se basan en la informacion disponible, consideran todas las
opciones disponibles y viables, y no generan conflictos de interés. !

o Saber cudndo rendirse. Cuando sea evidente que una decision no estd funcionando, no
tema dar marcha atrds. Por ejemplo. el director general de L. L. Bean (empresa de ventas
por catdlogo) canceld el proyecto de construir un nuevo centro de atencion telefénica
en Waterville. Maine (“literalmente se interpuso en el camino de las palas mecdnicas™)
cuando la compaiia de comunicacion en red T-Mobile comentd que instalaria el suyo a
unos cuantos pasos. Su temor era que en la ciudad no hubiera suficientes trabajadores
calificados para atender las necesidades de ambas organizaciones, asi que decidié ubicar
su centro de atencion a 90 kilometros de distancia. en Bangor.?? Este gerente fue capaz
de identificar el momento de reconsiderar una decision. Sin embargo, como comentamos
antes, muchos tomadores de decisiones bloquean o distorsionan la informacion negativa
porque no quieren reconocer que su punto de vista esta equivocado. Estan tan apegados
a sus decisiones, que se rehdsan a reconocer la oportunidad de desistir. En el dindmico
entorno actual, este tipo de pensamiento sencillamente no funciona.

e Usar un proceso de toma de decisiones eficaz. Los expertos afirman que, para ser
eficientes, los procesos de toma de decisiones deben reunir seis caracteristicas: (1)
enfocarse en aquello que es importante: (2) ser l6gicos y consistentes: (3) tomar en cuenta
tanto las consideraciones objetivas como las subjetivas y mezclar el pensamiento analitico
con el intuitivo: (4) demandar exclusivamente la informacion y el andlisis necesarios
para resolver una disyuntiva en particular: (5) fomentar y guiar la obtencién de datos
relevantes y opiniones bien informadas: y (6) ser simples, confiables, flexibles y faciles
de utilizar.®3

* Dar lugar a una organizacion capaz de detectar los cambios inesperados que ocurran
en el entorno y adaptarse rdapidamente a ellos. Esta sugerencia proviene de Karl Weick.,
psicologo industrial cuya carrera se ha centrado en el estudio de las organizaciones y el
trabajo de la gente.* Segtin su punto de vista, las empresas que cumplen ese criterio son
organizaciones altamente confiables (OAC) y se caracterizan por: (1) no dejarse enganar
por su propio éxito. Las OAC ponen atencion en sus fracasos, detectan hasta sus mas leves
desviaciones y reaccionan de forma expedita ante cualquier condicion que no responda a
sus expectativas. A manera de ejemplo, Weick menciona a los pilotos de la marina, quienes
refieren una sensacion de “mariposas en el estomago™ cuando presienten que algo estd
mal. Por lo general, ese tipo de intuiciones resultan correctas. (2) Se apovan en la opinicn
de los expertos de primera linea. Los trabajadores de primera linea, esto es, aquellos que
interactiian cotidianamente con los clientes, los productos, los proveedores, etc., conocen
de primera mano lo que se puede y no se puede hacer, lo que funciona y lo que no funciona.
Pidales que compartan informacion con usted. Déjelos tomar decisiones. (3) Permiten
que sean las mismas circunstancias inesperadas las que planteen la solucion. Uno de los
trabajos mas conocidos de Weick es el estudio que realizo en torno del incendio de Mann
Gulch (un territorio montaioso del estado de Montana), donde perecieron 13 bomberos
en 1949. El siniestro se convirtié en un fracaso organizacional tragico y de enormes
dimensiones. Sin embargo, la reaccion del lider del equipo de bomberos ilustra como
responden los tomadores de decisiones ante circunstancias inesperadas. Cuando las llamas
estaban por devorar a sus hombres, aquel sujeto cred lo que hoy se conoce como “fuego de
escape”, un pequeno incendio que consumid todos los pastizales que rodeaban al equipo,
dejando un area libre donde el incendio no pudiera extenderse. Su accién contradecia
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El enfoque de pensamiento de disefio aplicado a

la toma de decisiones es el corazon del Concept
Center de Boeing, un taller de desarrollo en

donde los ingenieros y disenadores de la empresa
crean conceptos innovadores para el interior de

sus aviones, usando para ello la investigacion,

la construccion de prototipos y maquetas y la
realizacion de seminarios interactivos. El objetivo
de este centro es ayudar a que los disefiadores de
la aerolinea provean a sus pasajeros y tripulaciones
productos y servicios novedosos que mejoren su
experiencia al volar. El director del centro, Alan
Anderson, posa en esta fotografia recostado sobre
el prototipo de un médulo inflable de descanso
para la tripulacion, el cual cuenta con un sistema
de sonido y un control de ajuste de inclinacion.
Para facilitar su colocacién y retiro, este dispositivo
puede desinflarse, lo cual reduce significativamente
su tamafo. El pensamiento de disefio ha contribuido
a subrayar la reputacion de Boeing como una
empresa innovadora y enfocada en el cliente.
Fuente: © Dan Lamont/Alamy

todo lo que se ensefaba a los bomberos (entre otras cosas, que su mision era apagar
incendios, no iniciarlos) pero en aquel momento fue una gran decision. (4) Aprovechan la
complejidad. Como los negocios son complejos, estas organizaciones reconocen que ““se
requiere complejidad para comprender la complejidad™. En vez de buscar la simplificacion
de los datos (una accién instintiva cuando se enfrentan dificultades), estas organizaciones
se esfuerzan por comprender la situacion a un nivel mas profundo. Se preguntan “por qué”
y siguen haciéndolo al ir ahondando en las causas del problema y sus posibles soluciones.
(5) Por altimo. anticipan los resultados posibles pero reconocen sus limites. Estas
organizaciones tratan de anticiparse lo mas posible a los hechos pero son conscientes de
que existen imponderables. En palabras de Weick, “piense y luego actte. Piense al actuar.
Al poner manos a la obra, descubrira qué funciona y qué no™.

El pensamiento de diseno y la toma de decisiones
En el entorno actual, la forma en que los gerentes acostumbran abordar la toma de decisiones
(utilizando una mentalidad racional y analitica al identificar problemas, idear alternativas,
evaluarlas y elegir una de ellas) quizd no sea la mas eficaz y, ciertamente, no es la Unica.
Cuando se reconoce este hecho, el pensamiento de disefio puede
entrar en accion. El pensamiento de diseno ha sido descrito
en términos de “abordar los problemas administrativos como
los disefiadores abordan los problemas de disefio™.*> Cada vez
son mas las organizaciones que han comenzado a entender como
puede beneficiarlas el pensamiento de disefio.’® Por ejemplo,
desde hace tiempo Apple ha sido reconocida por implementar
el pensamiento de diseno. El vicepresidente de diseno de la em-
presa, Jonathan “Jony™ Ive (creador de algunos de los productos
mas exitosos de Apple, incluyendo el iPod y el iPhone, y quien
recientemente fue nombrado “caballero del Imperio Britdnico™
por los servicios brindados al disefo y al mundo empresarial),
comenta lo siguiente respecto del modelo de disefio de su com-
pania: “Tratamos de desarrollar productos que de algin modo
parezcan inevitables, que dejen al puablico con la sensacion de
que son la tnica solucién posible™. 3

Si bien es cierto que no todos los gerentes tienen que lidiar
con asuntos relativos al disefio de productos o procesos, el pensa-
miento de disefio puede ayudarlos a tomar mejores decisiones en cualquier otra drea laboral.
Pero, ;como ocurre esto especificamente? Todo comienza desde el primer paso del proceso.
la identificacion del problema. De acuerdo con el pensamiento de disefio, los gerentes deben
abordar esa tarea de forma colaborativa e integral, con el objetivo de lograr una profunda
comprension de la situacién. No deben enfocarse tinicamente en los factores racionales, sino
también en los elementos emocionales. Y, claro, el pensamiento de disefio influye asimismo
en la forma en que los gerentes reconocen y evaldan las alternativas. “Un gerente tradicional
(formado en una escuela de administracion, por supuesto) considerard las opciones que se
le han presentado y luego seleccionara aquella que le ofrezca el valor neto mds alto en el
presente. En contraste, utilizando el pensamiento de disefio, el gerente dirfa: *;Qué es algo
completamente nuevo que serfa estupendo si existiera pero ain no existe? ™% El pensamiento
de disenio implica flexibilizar nuestros puntos de vista y obtener nuevas ideas a partir de
nuestras habilidades de observacion e investigacion, sin depender exclusivamente del ana-
lisis racional. Con esto no queremos decir que el andlisis racional sea innecesario, sino que
la toma de decisiones eficaces requiere la participacion de otros elementos, sobre todo en el
mundo actual. Una udltima palabra sobre el tema: el pensamiento de disefio tiene muchas im-
plicaciones para los gerentes en otras dreas. En capitulos posteriores analizaremos su impacto
en la innovacion y la estrategia.
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PREPARACION PARA: Examenes/Cuestionarios

RESUMEN DEL CAPITULO

por objetivos de aprendizaje

Describir los ocho pasos involucrados en el proceso de toma de
decisiones.

Las decisiones son elecciones. El proceso de toma de decisiones consta de ocho pasos: (1) la
identificacion del problema; (2) la identificacion de los criterios de decision: (3) la pondera-
cion de los criterios; (4) el desarrollo de alternativas; (5) el andlisis de las alternativas; (6) la
seleccion de una alternativa; (7) la implementacion de la alternativa; y (8) la evaluacion de
la eficacia de la decision.

Explicar las cuatro formas en que toman decisiones los gerentes.

La racionalidad se basa en los supuestos siguientes: el problema es claro y libre de toda
ambigiiedad; se tiene un objetivo indiscutible y especifico; se conocen todas las alterna-
tivas posibles y sus consecuencias; siempre serd elegida la alternativa que maximiza la
recompensa. Por su parte, el concepto de racionalidad limitada sostiene que los gerentes
toman decisiones racionales pero estdn limitados por su capacidad para procesar la in-
formacion. La transigencia con una solucién aceptable ocurre cuando los tomadores de
decisiones aceptan una alternativa que, si bien no resuelve el problema, ayuda a paliarlo.
Al adoptar una actitud basada en la intensificacion del compromiso, los gerentes se apegan
obstinadamente a una decision, a pesar de que la evidencia indique que ésta podria ser
incorrecta. Cuando la toma de decisiones se basa en la experiencia, los sentimientos y los
juicios acumulados. se dice que es intuitiva. A partir del uso de la administracion basada en
evidencias, los gerentes pueden tomar decisiones fundamentadas en las mejores evidencias
disponibles.

Clasificar las decisiones y las condiciones en que son tomadas.

Las decisiones programadas son aquellas que se requieren de forma repetitiva y que pueden
ser manejadas mediante un método de rutina; se utilizan para resolver problemas relativa-
mente sencillos, conocidos y faciles de definir, por lo que se les califica de estructurados.
Las decisiones no programadas son las que no son recurrentes y demandan soluciones es-
pecificas, y se emplean cuando los problemas son nuevos o inusuales (no estructurados), y
para los que la informacion disponible es ambigua o incompleta. La certidumbre es una si-
tuacion en que un gerente puede tomar decisiones acertadas porque estd al tanto de todos los
resultados posibles. Por su parte, el riesgo es una situacion en la que el tomador de decisio-
nes es capaz de calcular la probabilidad de que se den ciertos resultados y la incertidumbre
ocurre cuando el gerente no tiene a su disposicion certezas ni estimaciones probabilisticas
razonables. Cuando el tomador de decisiones enfrenta una situacion de incertidumbre, su
orientacion psicoldgica determinard si se inclina por la opcién maximax (la que maximiza
la maxima recompensa posible), por la alternativa maximin (la que maximiza la minima re-
compensa posible), o la opcion minimdx (la que le permite minimizar su “arrepentimiento”
maximo, entendiendo por éste la cantidad de dinero que se habria podido obtener de haber
tomado una decision distinta).

Describir diferentes estilos de toma de decisiones y analizar los sesgos
que pueden afectarla.

El estilo de pensamiento de cada individuo evidencia dos cosas: la fuente de informacion
que tendemos a usar (externa o interna) y cémo procesamos la informacion (de manera
lineal o no lineal). Estas cuatro dimensiones se combinan para dar lugar a dos estilos.
El estilo de pensamiento lineal es caracteristico de las personas que prefieren usar datos
externos y procesar la informacion a través de una reflexion racional y logica. El estilo
de pensamiento no lineal es empleado por quienes se inclinan por las fuentes internas de
informacion y procesan ésta a partir de percepciones, sensaciones y corazonadas. Los 12
errores y sesgos en que incurren mas cominmente los gerentes son: el sesgo de exceso de
confianza, el sesgo de gratificacion inmediata, el efecto de anclaje, el sesgo de percepcion
selectiva, el sesgo de confirmacion, el sesgo de encuadre, el sesgo de disponibilidad, el
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sesgo de representatividad, el sesgo de aleatorizacion, el error de costos hundidos, el sesgo
por interés personal y el sesgo de retrospectiva. Este modelo contribuye a explicar cémo se
utiliza el proceso de toma de decisiones para elegir la mejor alternativa, ya sea para maxi-
mizar el beneficio o transigir con una solucion aceptable, y luego implementar y evaluar la
alternativa. Ademads, ayuda a explicar cudles son los factores que afectan el proceso de toma
de decisiones, incluyendo el enfoque empleado (racionalidad, racionalidad limitada, intui-
cidn), los tipos de problemas y decisiones (bien estructurados o no estructurados; programa-
das o no programadas), las condiciones imperantes (certidumbre, riesgo, incertidumbre) y el
estilo del tomador de decisiones (lineal o no lineal).

Identificar técnicas efectivas de toma de decisiones.
Los gerentes pueden tomar decisiones eficaces cuando: comprenden las diferencias cultura-
les que afectan el proceso: crean estandares para una toma eficaz de decisiones; saben cudando
rendirse; usan un proceso de toma de decisiones eficaz; y dan lugar a una organizacion capaz
de detectar los cambios inesperados que ocurran en el entorno y adaptarse rdpidamente a
ellos. Los procesos de toma de decisiones son eficaces si (1) se enfocan en aquello que es
importante; (2) son ldgicos y consistentes; (3) toman en cuenta tanto las consideraciones
objetivas como las subjetivas y mezclan el pensamiento analitico con el intuitivo; (4) deman-
dan exclusivamente la informacion y el andlisis necesarios para resolver una disyuntiva en
particular; (5) fomentan y guian la obtencion de datos relevantes y opiniones bien informa-
das; y (6) son simples, confiables, flexibles y faciles de utilizar. Las cinco caracteristicas de
las organizaciones altamente confiables son: (1) no se dejan engaiiar por su propio €xito; (2)
se apoyan en la opinion de los expertos de primera linea; (3) permiten que sean las mismas
circunstancias inesperadas las que planteen la solucion; (4) aprovechan la complejidad; y (5)
anticipan los resultados posibles pero reconocen sus limites.

El pensamiento de disefio se refiere a “abordar los problemas administrativos como los
disefiadores abordan los problemas de diseno™. Esta corriente puede ser util cuando se identi-
fican los problemas y cuando se identifican y evaldan las alternativas de solucion.

PREGUNTAS DE REVISION Y ANALISIS &

1

(A qué se debe que la toma de decisiones suela ser calificada
como la esencia del trabajo gerencial?

. Describa los ocho pasos involucrados en el proceso de toma

de decisiones.

Compare los cuatro métodos que usan los gerentes para
tomar decisiones.

Explique los dos tipos de problemas y decisiones que pueden
enfrentar los gerentes. Senale las diferencias entre las tres
condiciones que se presentan en la toma de decisiones.

(Como calificaria su estilo de pensamiento, como lineal

0 como no lineal? ; Cudles son las implicaciones de estos
estilos de pensamiento para la toma de decisiones? ;Cémo
impactarian su decision respecto de donde trabajar?

6. “En la medida en que los gerentes usen computadoras y
herramientas de software con mds frecuencia, estardn mejor
capacitados para tomar decisiones racionales™. ; Estd de
acuerdo con la afirmacion anterior? ; Por qué?

(Qué pueden hacer los gerentes para combinar los
lineamientos para tomar decisiones eficaces en el mundo
actual con los modelos de racionalidad y racionalidad
limitada? ;Es posible hacerlo? Explique su punto de vista.

(Existe alguna diferencia entre malas decisiones y decisiones

incorrectas? ;A qué se debe que los gerentes tomen

decisiones incorrectas de vez en cuando? ;Por qué podrian
&

tomar malas decisiones? ;Qué pueden hacer los gerentes para

mejorar sus habilidades de toma de decisiones?

PREPARACION PARA: El desempeno profesional

DILEMA ETICO &

Comenzamos el capitulo hablando sobre las decisiones que
tomo Sonic durante el desarrollo de su nueva linea de productos.
Pues bien, en este caso el mend de Sonic no se limitaba a los
perros calientes. En conjunto con Burger King, White Castle y

Starbucks, la empresa puso a prueba un programa piloto para
ofrecer cerveza y vino en sus puntos de venta.’ Al evaluar esta
decision, las organizaciones tienen que considerar a cuanto
asciende el ingreso adicional que podria derivar de dichos
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productos y comparar el monto resultante con los costos en

que incurrirfan por servir bebidas alcohdlicas, particularmente
debido a la compra de los nuevos implementos necesarios y a
Ja obligacion de cumplir las regulaciones gubernamentales en
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alcohol. ;Qué opina al respecto? ;Qué posibles disyuntivas éticas
vislumbra en esta situacion? ;Cudles grupos con intereses en las
empresas podrian verse afectados y de qué manera? ;Considera
que las implicaciones éticas deben formar parte del proceso de

cuanto a la edad que deben tener los empleados para poder servir toma de decisiones? ;Por qué o por qué no?

DESARROLLE SUS HABILIDADES creativas

Acerca de la habilidad

La creatividad es lo que da estructura a la mente, y se alimenta
abriéndola a las nuevas ideas. Todos los individuos tienen la
capacidad de ser creativos pero son pocos los que se preocupan
por desarrollarla. En las organizaciones contemporéneas. ese
tipo de personas podrian tener dificultad para lograr el éxito.
Los entornos dindmicos y el caos administrativo exigen que

los gerentes busquen mecanismos novedosos e innovadores
para lograr tanto sus objetivos personales como los de la
organizacion.*

Pasos para practicar la habilidad

1. Considérese un ente creativo. Aunque se trata tan sélo de
una sugerencia, las investigaciones han puesto en evidencia
que si uno cree que no es creativo, dificilmente lo sera.
Confiar en las capacidades creativas que tenemos es el
primer paso para volvernos creativos.

2. Preste atencion a su intuicion. Nuestro subconsciente
siempre tiene la razon. A veces las respuestas surgen en
nuestra mente cuando menos lo esperamos. Por ejemplo,
cuando esta a punto de irse a dormir, no es raro que su
mente relajada le “susurre™ la solucion a un problema que
estd enfrentando. Escuche esa voz. De hecho, algunas de
las personas mds creativas acostumbran tener una libreta de
notas junto a la cama para poder anotar en ella las geniales
ideas que se les ocurren en los momentos de distension.

De esa manera se aseguran de no olvidarlas.

3. Salga de su zona de confort. Todos tenemos una zona de
confort donde reina la certidumbre. El problema es que
la creatividad pocas veces se mezcla con la certeza. Para ser
creativo es preciso que se aleje del status quo y enfoque su
mente en algo nuevo.

4. Involiicrese en actividades ajenas a su zona de confort. No

idioma extranjero, por ejemplo, abrird su mente a los nuevos
retos.

S. Trate de cambiar de escenario. Las personas somos criaturas
de hébitos. Sin embargo, la gente creativa se fuerza a
cambiar de dindmicas modificando el escenario circundante.
Por ejemplo, trate de pasar unos dias en un lugar quieto y
sereno, donde pueda estar a solas con sus pensamientos.

S

Trate de hallar no sélo una, sino varias respuestas correctas.
Cuando hablamos de la racionalidad limitada, mencionamos
que a veces las personas transigen con soluciones aceptables
en lugar de buscar aquella que maximiza el beneficio. Pero

la creatividad implica no cejar en la bisqueda de soluciones,
aun cuando aparentemente el problema ya haya sido resuelto.
Esto deja la puerta abierta a la posibilidad de que aparezca
una solucién todavia mds efectiva.

A

Asuma el papel de abogado del diablo. Afanarse por
defender las soluciones que ha generado le ayudara a
aumentar la confianza en sus esfuerzos creativos. Por otro
lado, cuestionar sus propios puntos de vista también podria
contribuir a que desarrolle soluciones mds creativas.

o

Confie en la posibilidad de encontrar una solucion viable.
Usted necesita creer en si mismo pero también confiar en
sus ideas. Si duda de su capacidad para encontrar soluciones
adecuadas, lo mas probable es que no lo haga.

e

Desarrolle sus ideas en colaboracion con otras personas.
El ejercicio de la creatividad no es una actividad solitaria.
Compartir sus ideas con los demds genera un efecto de sinergia.

10. Convierta sus ideas creativas en acciones tangibles. Generar
ideas es apenas la mitad del proceso. Después es necesario
implementarlas. Conservar las ideas brillantes en su cabeza
o en un trozo de papel que nadie lee, contribuird muy poco a

expandir sus capacidades creativas.

s6lo debe pensar diferente, sino también modificar la manera Practica de la habilidad

en que hace las cosas, porque eso le implicard un desafio.
Aprender a tocar un instrumento musical o a hablar un

(Cudntas palabras puede formar utilizando las letras del término
creatividad? ;Sea creativo!

TRABAJ O EN EQU | PO Ejercicio de colaboracion

Es evidente que a todos los gerentes les interesa ser eficaces
al tomar decisiones. Pero, (de qué depende lograrlo? Formen
equipos de 4 0 5 integrantes. Analicen las experiencias que
han tenido en torno de la toma de decisiones (por ejemplo.

al comprar un automdvil o algiin otro objeto costoso, al
seleccionar sus cursos y profesores, al planificar sus
vacaciones, etc.). Determinen en cudles de esas ocasiones
pudieron tomar buenas decisiones. Examinen las condiciones

del proceso de toma de decisiones que permitieron generar
una solucion adecuada. Luego. concéntrense en aquellas
decisiones que no fueron tan positivas. ;Qué propicio

que fueran malas decisiones? ;Pueden identificar algunas
caracteristicas comunes entre las buenas decisiones? ;Cudles?
.Y entre las malas? Hagan una lista de sugerencias practicas
para tomar buenas decisiones. Prepdrense para compartirla
con el resto de la clase.
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GERENTE EN FORMACION

® Alo largo de una semana completa, ponga atencion a las
decisiones que toma y a cémo las toma. Describalas por
escrito utilizando como guia los pasos del proceso de toma
de decisiones. Mencione también si se apoyd en fuentes de
informacion internas o externas para tomar la decision, y si.
desde su punto de vista, el estilo de pensamiento que utilizd
al procesar los datos fue lineal o no lineal.

e Cuando sienta que no ha tomado una buena decision, evalie
la manera en la que pudo haber generado una mejor.

® Busque dos ejemplos de un procedimiento, una regla y una
politica. Describalos ante sus comparfieros de clase.

¢ Redacte un procedimiento, una regla y una politica que su
profesor pueda utilizar en clase. Asegurese de que sean claros
y comprensibles. Explique cudles son las caracteristicas
que los identifican como un procedimiento, una regla y una
politica, respectivamente.

* Busque tres ejemplos de decisiones gerenciales en cualquier
publicacion de negocios (Wall Street Journal, Business Week,
Fortune, etc.). Redacte un ensayo en donde describa cada
una de las decisiones y toda la informacién pertinente, como
qué provoco la decision, cudl fue el resultado de la misma,
etc. ;Qué leccion sobre toma de decisiones obtuvo de esos
ejemplos?

® Entreviste a dos gerentes y pidales alguna sugerencia sobre

lo que se necesita para ser un tomador de decisiones eficaz.
Consigne sus sugerencias por escrito y preparese para
presentarlas al resto de la clase.

Lecturas sugeridas por los autores: Jeanne Liedtka y Tim
Ogilvie, Designing for Growth: A Design Thinking Toolkit for
Managers (Columbia Business School Publishing, 2011); Roger
Martin, The Design of Business: Why Design Thinking Is the
Next Competitive Advantage (Harvard Business School Press,
2009); Noel M. Tichy y Warren G. Bennis, Judgment: How
Winning Leaders Make Great Calls (Portfolio, 2007); Gerd
Gigerenzer, Gut Feelings: The Intelligence of the Unconscious
(Viking, 2007); Stephen P. Robbins, Decide & Conquer: Make
Winning Decisions and Take Control of Your Life (Financial
Times Press, 2004); y John S. Hammond, Ralph L. Keeney y
Howard Raiffa, Smart Choices: A Practical Guide to Making
Better Decisions (Harvard Business School Press, 1999).

Haga una busqueda en web con la frase 101 momentos

mas tontos en los negocios”. Obtenga la version mas actual
del listado. elija tres ejemplos y describa qué ocurrio. ;Qué
opinidn tiene sobre los casos expuestos? ;Qué pudieron hacer
los gerentes para tomar mejores decisiones?

Liste por escrito tres cosas que haya aprendido en este capitulo
respecto de lo que se necesita para ser un gerente competente.



CAPITULO 6 | LOS GERENTES COMO TOMADORES DE DECISIONES 183

Desde hace tiempo el béisbol ha sido recono- n
cido como el “pasatiempo nacional estadouni- P
dense” por antonomasia (aunque, de acuerdo
con una encuesta realizada por la empresa de
investigacion de mercados Harris Interactive,
el futbol americano es, sin duda alguna, el
deporte preferido en la nacion).*' En la ac-
tualidad, sin embargo, quizd la mejor manera
de describir al béisbol sea en términos de ““ge-
nerador de cifras”. Tomemos como ejemplo a
Sandy Alderson, gerente general de los Mets
de Nueva York. Cuando la institucion permi-
tio que el campedn de bateo y shortstop libre
José Reyes se sumara a los Marlins de Miami,
Alderson declar6: “Me siento muy satisfecho
de los andlisis que utilizamos y de la estrategia
que hemos puesto en practica”. Al momento de
hacer este anuncio, tres miembros de su perso-
nal de operaciones se encontraban a su lado y
con las computadoras portatiles abiertas, listos
para proporcionarle cualquier informacion que
necesitara. Un cronista de béisbol describié asi la tendencia de dicho deporte al analisis de
datos: “No se puede desdeiiar el valor que tienen los hechos, las cifras y demds informacion...
ni el de las personas encargadas de interpretarlos”.

Como dejo en claro la pelicula de 2011 Moneyball (basada en un libro del mismo nombre),
las estadisticas (o mejor dicho, las estadisticas “adecuadas™) revisten particular importancia
para la toma de decisiones eficaces en el béisbol. La premisa central de la cinta era que la sabi-
durfa acumulada por el conjunto de los participantes clave en el deporte (jugadores, gerentes,
entrenadores, buscadores de talento y personal administrativo) ha sido desaprovechada durante
practicamente toda la historia del béisbol. Segtn esta perspectiva, las estadisticas comtinmente
utilizadas para evaluar las capacidades y el desempefio de los jugadores (bases robadas, carre-
ras anotadas y promedios de bateo, por ejemplo) son indicadores de potencial inadecuados. En
contraste, el andlisis estadistico riguroso demostrd que los porcentajes de embasado y slugging
constituyen mejores signos del potencial ofensivo de un jugador. ;Cudl es el propdsito de todos
estos calculos? Tomar mejores decisiones. Los gerentes de los equipos quieren asignar sus limi-
tadas ndminas de la mejor forma posible para lograr un equipo ganador.

Esta utilizacion mas sistematica de los datos también se halla presente en el béisbol cole-
gial. En este nivel, los entrenadores han utilizado desde hace mucho los gestos (como tocarse las
orejas, narices y mentones en movimientos “tan rapidos que casi pasan desapercibidos™) para
comunicar al receptor como debe recibir la bola. Hoy en dia, sin embargo, cientos de equipos
colegiales de todos los niveles han dejado de lado esas senas corporales y estan utilizando un
sistema consistente en el que el entrenador grita una serie de nimeros. “El receptor decodifica la
secuencia utilizando un grifico escondido en su munequera, similar al que usan los mariscales
de campo en el fitbol americano desde 1965, y luego le pasa la informacion al lanzador, como
siempre lo ha hecho™. Los entrenadores dicen que este método no s6lo es mds rdpido y eficiente,
sino que no es descifrable para los “espias de la banca™. Como el sistema permite comunicar mu-
chas combinaciones de lanzamiento, resulta imposible utilizar la misma secuencia numérica mas
de una vez a lo largo del juego... y a veces incluso durante toda la temporada.

PREGUNTAS DE ANALISIS &

1. En términos generales, ;qué tipo de decisiones se toman en el béisbol? ; Dirfa que tienen
que ver con problemas estructurados o no estructurados? Explique su respuesta. Desde
su punto de vista, ;qué tipo(s) de condiciones priva(n) en estos procesos de toma
de decisiones? Explique.

I negocio del béisbol

Para los gerentes y el personal operativo de los
equipos de béishal (como estos ejecutivos de

los Athletics de Oakland), el andlisis de hechos,
cifras y demas datos se ha convertido en una
importante herramienta para evaluar la capacidad,
el desempefio y el potencial de los jugadores, lo
cual les ayuda a decidir como utilizar mejor sus
recursos financieros con el objetivo de desarrollar
un equipo ganador.

Fuente: Michael Zagaris/Getty Images
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La deficiente toma de decisiones de los gerentes de
la empresa de servicios de transporte Eurostar y del
operador del Eurotiinel generd un verdadero caos
para miles de pasajeros que quedaron atrapados
en el conducto que cruza el Canal de la Mancha y
para los viajeros que tuvieron que aguardar durante
horas en |a estacion ferroviaria de St. Pancras (en
la fotografia), en Londres, por la suspension del
servicio a consecuencia de una descompostura de
los trenes.
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2. ;Le parece apropiado que los gerentes de equipos de béisbol usen exclusivamente criterios
cuantitativos y objetivos para evaluar el desempeiio de los jugadores? ; Por qué?

3. Investigue qué es la sabermetria y averigiie cudl es su relacion con la toma de decisiones?

4. Describa como podrian aprovechar los ejecutivos que ocupan cargos administrativos en
los equipos de béisbol y los entrenadores de equipos colegiales cada uno de los factores
siguientes para tomar mejores decisiones: (a) la racionalidad, (b) la racionalidad
limitada, (c) la intuiciéon y (d) la administracion basada en evidencias.

5. ;(Podria darse el caso de que haya un exceso de informacién en la administracion del
negocio del béisbol? Analice este tema.

Caos submarino

Podria ser la peor pesadilla para un claustrofébico:
quedar atrapado bajo el mar, en el Eurottinel de 50
kilémetros que cruza el Canal de la Mancha, a bordo
de un tren de la empresa Eurostar que comunica a
Gran Bretafia con la Europa continental.*> La primera
vez que esto ocurrié fue a consecuencia de una serie
de averias sufridas por cinco trenes que realizaban el
recorrido entre Bruselas y Londres. Los desperfectos
se presentaron por primera vez el 18 de diciembre de
2009, dejando a mds de 2 000 pasajeros inmoviliza-
dos hasta por 16 horas. Muchos de los pasajeros que
quedaron atrapados dentro del oscuro y sobrecalentado
tinel se vieron aquejados por severos accesos de an-
gustia. La muy elevada temperatura obligd a los padres
de familia a dejar a los nifios en pafios menores. Otros
pasajeros experimentaron malestar fisico y algunos in-
cluso sufrieron “ataques de pénico y gran estrés”. ;Se
tratd tan sélo de un incidente desafortunado para los
viajeros que tuvieron la mala suerte de estar a bordo
de esos trenes o acaso las malas decisiones tomadas en
torno de la operacion de los trenes y el funcionamiento
del tinel contribuyeron también al desaguisado?

Una inspeccion independiente responsabilizé a Eurostar y al operador del tdnel por no
haberse preparado oportunamente para enfrentar el severo clima invernal. De acuerdo con
el informe, Eurostar no dio el mantenimiento apropiado a sus trenes de alta velocidad, ni los
equip6 con los sistemas de climatizacion que hubieran evitado la descompostura de sus sensi-
bles componentes debido al exceso de nieve y a la acumulacion de humedad. Para cuando los
trenes de Eurostar se averiaron, las inclemencias del tiempo habfan hecho estragos por toda
Europa. Aerolineas, conductores de automdviles y camiones, y operadores de trenes de todo
el continente habian sufrido también los rigores del peor invierno en mas de 30 afos. Desde
varios dias atrds, el clima gélido y la nieve habian provocado enormes dificultades para viajar
en el norte de Europa. Por otro lado, el informe criticaba a Eurotinel (operador del conducto
submarino) por contar con un sistema de comunicacion ineficiente en el interior del tinel,
lo que habia imposibilitado el contacto directo entre los conductores de los trenes y el resto
del personal de Eurostar. “Si un tren se descompone y se presenta la necesidad de rescatar y
evacuar a los pasajeros, el proceso completo debe ser realizado con celeridad y consideracion.
En una emergencia de este tipo, es preciso que los pasajeros reciban informacioén inmediata y
actualizaciones regulares”. Aunque ciertamente las dificiles condiciones climdticas tuvieron
un papel importante en este problema, no hay duda de que los gerentes pudieron haber tomado
mejores decisiones al prepararse para enfrentar situaciones de tal envergadura.

La segunda ola de dificultades se presenté en marzo de 2012. Miles de viajeros, inclu-
yendo a sir Paul McCartney y su familia, tuvieron retrasos debido a un cableado eléctrico
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defectuoso. Un pasajero comentd: “En la Gare du Nord [la central de trenes del norte de
Paris] todo era caos y nadie avis6 sobre la posibilidad de algiin retraso. El personal
de Eurostar no ofrecié ayuda alguna”. Sin embargo, otro viajante afirmé que, si bien habia
tenido que pasar nueve horas en espera a bordo de un tren inmdvil y sin contar con infor-
macion, el personal se habia mostrado solicito y atento. En los preparativos de los Juegos
Olimpicos de Londres 2012 se previé que el trafico de autos y trenes incrementaria por lo
que se hizo mucho hincapié en que no se repitieran estos problemas.

PREGUNTAS DE ANALISIS &

1. ;/Qué opina respecto de la anécdota anterior? ;Qué mensaje le deja acerca de la toma de
decisiones?

2. ;Cémo pudo haber contribuido el proceso de toma de decisiones a dar respuesta ante la
situacion de crisis y a evitar que ocurriera?

3. ;Es posible que la implementacién de procedimientos, politicas y reglas sirva de algo
para enfrentar futuras situaciones de crisis como la descrita? ; Cémo? ;Por qué?

4. ;Qué pueden aprender de este incidente otras organizaciones?




