Capítulo 8 Toma de decisiones
Objetivos de aprendizaje. 

Al concluir el estudio de este capítulo usted será capaz de: 
1. Explicar el significado de certidumbre, riesgo e incertidumbre y cuáles son sus efectos en la toma de decisiones. 
2. Describir las características de las decisiones de rutina, las de adaptación y las innovadoras. 
3. Explicar el modelo racional y el de racionalidad limitada para la toma de decisiones gerenciales. 
4. Explicar las características de la toma de decisiones gerenciales políticas.
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Desafío de la administración

David Hoover, presidente de Ball Corporation

Ball Corporation, con sede en Broomfield Colorado, es un proveedor de empaques 
de metal y de plástico, sobre todo para bebidas y alimentos; también brinda servicios y tecnologías para el espacio aéreo y otros campos a clientes comerciales y a gobiernos. La empresa tiene 1 3,000 empleados en 90 plazas repartidas por todo el mundo: 9,000 en Estados Unidos y 4,000 en otros países. La empresa tiene cinco grandes segmentos de negocios: Envases de metal para bebidas, sección Norteamérica (North American Metal Beverage Packaging),Empaques Internacionales, seccion Norteamerica (North American international  Packaging) Empaques de metal (Metal Food Packaging), Empaques de Plástico, sección Norteamérica (North American Plastic Packaging) y Espacio aéreo y tecnologías (Aerospace and Technoiogies). Una de sus metas a largo plazo es que sus utilidades por acción registren un crecimiento anual de entre 10 y 15 por ciento. 
R. David Hoover es presidente del consejo, director general y presidente de Ball Corporation. A continuación se presentan algunos extractos de una entrevista en la que menciona el proceso de decisión y los problemas y los retos que afrontan él y los miembros del Equipo de liderazgo de Ball (ELB). 
‘El ELB está formado por unas 15 personas, en su mayoría jefes de unidades de negocios y directores de la empresa, quienes nos reunimos una vez al mes para discutir dónde estamos, qué estamos haciendo y hacia dónde nos dirigimos. Esto es, por supuesto, una lista continúa de cuestiones que monitoreamos. Identificamos los 
asuntos cruciales y a quién corresponden, y presentamos reportes sobre ellos de forma periódica, por lo general cada trimestre. Estos asuntos pueden ir desde las mejoras aplicadas a la imagen de la lato hasta la realización de adquisiciones para mejorar los costos generales de los beneficios que nuestros programas de prestaciones pagan a los empleados. Para que consideremos que un asunto es crítico se debe tratar de algo que en verdad tengamos que atacar. 
En estos momentos estamos trabajando en una docena de ellos. Presintiendo que era necesario renovarse, el ELB se reunió hace nimio un año para analizar las preguntas: ‘Cuál es la razón de ser de Balli? ¿Por qué estamos aquí?’. Estaba un tanto preocupado de que la gente de operaciones pudiera abandonar la reunión porque las preguntas se centraban en el aspecto filosófico de la vida. No obstante, no la abandonaron y todos fueron muy participativos. El resultado fue que formulamos un nuevo enunciado de nuestro propósito central. De ahí pasamos a los valores centrales que, en nuestra 
opinión, mueven a nuestra empresa y generamos una lista de media docena de ellos. La integridad encabezó la lista, lo cual es muy importante, sobre todo en estos días. 
Queremos dejar muy claro que la integridad es muy importante para nosotros y reforzar la idea en toda la empresa. Hace poco nos reunimos fuera de las oficinas y hablamos de posibles áreas de diversificación. No nos limitamos a oportunidades específicas, pero 
hubo unas seis de ellas que estaban muy alejadas de nuestro quehacer y algunas otras que se aproximaban bastante a él. Decidimos que, de ser posible, nos que daremos con las cercanas. También prometimos que seríamos disciplinados. 

Pienso que dentro de unos 25 años estaremos participando en algunos negocios en los que no lo estamos haciendo hoy, pero también pienso que no nos verán fabricando automóviles ni vendiendo cosméticos. Supongo que seguiremos en el ramo de los empaques, pero que nuestra oferta será más amplia, y que seguiremos fabricando latas y botellas de PET para bebidas y alimentos y que seguiremos en el negocio del espacio aéreo. 
Nos encontramos ante los múltiples desafíos que están por venir. Yo dedico 
alrededor de 75 por ciento de mi tiempo a resolver problemas de un tipo u otro, El otro 25 por ciento es en verdad maravilloso. La posibilidad de ver cómo la 
gente crece, se desarrolla, se anota logros y hace cosas buenas es tan gratificante y divertido como ver cómo triunfa la empresa.”


Más información acerca de esta organización en www.ball.com. 

La toma de decisiones es una realidad de la vida diaria para todos nosotros. Por supuesto que la mayor parte del tiempo tomamos decisiones que no tienen grandes consecuencias para nuestra existencia o para las ganancias, como decidir el horario de clases para el próximo semestre. Todos los días, los altos directivos se encargan de abordar cuestiones que requieren de decisiones importantes a corto plazo y que con toda probabilidad tendrán consecuencias mayores (negativas o positivas) para uno o varios grupos de interés. Como sugieren los comentarios de David Hoover, una toma de decisiones bien razonada por lo normal incluye elementos Fundamentales como la definición del problema, la recolección de información la: identificación y la evaluación de alternativas y la decisión de lo que se hará. Los comentarios de Hoover también sugieren que se requiere de un proceso para abordar estos elementos fundamentales. En Ball Corporation, uno de los caminos para abordarlos es el equipo de liderazgo de la empresa. Recuerde que Hoover convoca a los 15 miembros del ELB a una reunión mensual para “discutir dónde estamos, qué estamos haciendo y hacia dónde nos dirigimos’ Hoover también señala que ellos identifican y están atentos a las cuestiones críticas (problemas) y que el ELB está trabajando en una decena de ese tipo de asuntos. 

La toma de decisiones abarca la definición de problemas, la recolección de información, la generación de alternativas y la elección de un curso de acción. 
Analizaremos la manera en que los administradores y los empleados fundan las distintas clases de decisiones en la naturaleza del problema que deben resolver, las posibles soluciones que existen y el grado de riesgo que implican.

Los administradores efectivos recurren a diversas competencias gerenciales para tomar decisiones e implementarlas. La toma de decisiones sienta las bases de la mayoría de dichas competencias. Por ejemplo, Hoover utiliza un proceso de toma de decisiones a efecto de formular estrategias para alcanzar las metas, el cual refleja su competencia para la acción estratégica. Utiliza su competencia de trabajo en equipo porque ha formado, y utiliza de forros permanente, el ELB para que aborde cuestiones críticas. Recuerde que Hoover explica que eI ELB acudió a un retiro fuera de las oficinas y que la reunión tenía por objeto explorar estas preguntas centrales: ¿Cuál es la razón de ser de Ball? ¿Por qué estamos aquí? Además, señaló que todos los asistentes participaron y que, a continuación, produjeron un nuevo enunciado de su propósito central, mismo que dice:

La razón de ser de Ball Corporation es agregar valor para todos sus grupos de interés, sea proporcionando productos y servicios de calidad a los clientes, un atractivo rendimiento a los inversionistas, una vida laboral con sentido a sus empleados o una aportación de tiempo, esfuerzo y recursos a nuestras comunidades. En todas nuestros interacciones nos preguntamos cómo podemos mejorar; es decir, cómo podemos hacer mejor las cosas, ser mejores y obtener mejores resultados, para nuestro provecho ye1 de todos los que han depositado su interés en nuestro éxito. 
Si los altos directivos y otros empleados de Ball Corporation captan la esencia de este propósito central, entonces será como un ancla que sirve para su toma de decisiones. Por ejemplo, plantea el reconocimiento explícito de que las alternativas que se consideren deben tomar en cuenta el efecto que producirán en diversos grupos de interés, como empleados, clientes y accionistas. 
Condiciones para la toma de decisiones 
Numerosos hechos y circunstancias (casi siempre fuera del control de los individuos) influyen en el proceso de toma de decisiones y en las decisiones de una persona. En los capítulos 4 y 5 se identifica y explica una serie de fuerzas de la competencia, la política y la cultura que operan en el ámbito doméstico y en el global, que los administradores y los empleados deben tomar en cuenta al tornar decisiones. Muchas de estas decisiones están fuera del control directo de ellos. En el capítulo 3 se menciona el efecto que los grupos de interés clave tienen en las decisiones que entrañan cuestiones de ética y responsabilidad social. Muchos factores afectan las decisiones. Los administradores, además de identificar y medir la fuerza de estos factores, también deben estimar el efecto que podrían tener. Ball Corporation ha tenido éxito con la mayor parte de su estrategia de adquisiciones. No obstante, podrían existir fuerzas de peso que produzcan efectos negativos inesperados, como apunta Hoover cuando comenta: “adquirimos una empresa en China en la década de los noventa y, de manera inesperada, se cayó el mercado. En gran parte, las adquisiciones exitosas dependen de su ejecución, pero también de la buena suerte y de los tiempos. Uno debe tener cierta suerte por el camino para que éstas funcionen bien. Dicho lo anterior, si parte de la estrategia de crecimiento consiste en hacer adquisiciones, uno tiene que ser muy bueno para hacerlas”.


Cuando se toman decisiones pueden imperar tres condiciones: la certidumbre, el riesgo y la incertidumbre.5 La figura 8.1 presenta estas condiciones en forma de un continuo. Cuando las personas identifican las circunstancias y los hechos, así como el efecto que podrían tener en la posibilidad de preverlos, tomarán decisiones en condición de certidumbre. A medida que la información disminuye y se torna ambigua, la condición de riesgo entra al proceso de torna de decisiones. Las personas empiezan a fundar sus decisiones en probabilidades objetivas (claras) o subjetivas (intuición o juicio de opinión). La decisión que tomó la alta gerencia de Ball Corporation de adquirir una empresa en China estuvo fundada en la probabilidad subjetiva de que esperaba que el mercado siguiera creciendo. De hecho, el mercado cayó. En la rendición de incertidumbre, las personas que tornan una decisión cuentan con poca o ninguna información acerca de las circunstancias y las fuerzas en las que deben fundarla. Dada esa certidumbre, esas personas sólo podrán basarse en una especulación razonable en tanto de los posibles resultados de la decisión. 

¿Qué es la certidumbre? 
La certidumbre es la condición que impera cuando las personas están plenamente informadas acerca de un problema, conocen soluciones alternativas y saben cuáles serán los resultados de cada solución. Esta condición significa que las personas conocen a fondo el problema y las soluciones alternativas y que los mismos están bien definidos. Cuando una persona ha identificado las soluciones alternativas y los resultados que se esperan de ellas, le resulta relativamente fácil tomar la decisión. La persona que toma la decisión se limita a elegir la solución que producirá el mejor resultado. 
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La toma de decisiones en condiciones de certidumbre es la excepción para la mayoría de los administradores. Los de primera líneas a menudo toman algunas de sus decisiones cotidianas en condicione de certidumbre, o casi. Avis Rent A Car System, Inc., con sedes Parsippany, Nueva Jersey, es una subsidiaria de propiedad total Cendant Corporation, la cual también es dueña de Budget Rent A Car. La empresa ha procurado que el proceso de renta completo ofrezca la mayor certidumbre posible. Así, ha disgregado el proceso en más de 100 pasos prescritos y progresivos, los cuales ha sido diseñados para eliminar el riesgo y la incertidumbre en la tomas de decisiones de los empleados y los clientes de sus más de 2,11 i establecimientos en Estados Unidos, Canadá y otros cuatro países. Además, Avis ha celebrado contratos de marketing con Avis Euro PLC, una empresa del Reino Unido, de propiedad separada, que tiene más de 3,000 establecimientos en Europa, Oriente Medio y Africa. Los empleados saben con exactitud qué deben hacer ante problemas que han sido anticipados y cómo lidiar con ellos. Los clientes saben qué pueden esperar. E Robert Salerno, presidente y director general de la empresa, comenta: “Si no contáramos con el compromiso de nuestros empleados que siempre están decididos a superar las normas del servicio al cliente, entonces nuestro lemas habría sido: ‘Nosotros nos esforzamos más”. Avis lleva varios ala ocupando el primer lugar de su categoría en el índice de lealtad de los clientes de Brand Keys, quien hace investigaciones de mercados dos veces al año, encuesta a 16,000 consumidores para conocen 
actitudes hacia 222 marcas clasificadas dentro de 35 categorías.

¿Qué es el riesgo? 
 El riesgo se refiere a la condición que impera cuando las personas pueden definir un problema, especificar la probabilidad de que se presenten ciertos hechos, identificar soluciones alternativas y establecer la probabilidad de que cada solución lleve a un resultado.
En general, riesgo significa que el problema y las soluciones alternativas están en algún punto ubica entre el extremo de una cosa cierta y el de una inusual y ambigua. Dado un significado cotidiano, a menudo se piensa que el riesgo es daño que, en potencia, se podría derivar de una decisión o de un proceso de decisión (por ejemplo, un procedimiento de seguridad para manejar productos q cos) o de un hecho futuro (por ejemplo, un incendio). En términos generales, el daño puede a físico (por ejemplo, la destrucción de un edificio, la pérdida de una inversión) y/o físico/emocional para una persona (estrés laboral). Usted seguramente sabe, con base en lo que ha estudiado sus cursos académicos de distintos campos, que el significado, la medición y el cálculo específicos del riesgo varían mucho según la profesión, disciplina e industria en cuestión.
La probabilidad es el porcentaje de veces que un resultado específico se presentaría si una persona tomara la misma decisión un gran número de veces. El caso de la persona que lanza una moneda al aire se utiliza con frecuencia para ejemplificar la probabilidad. Si ella lanza una moneda número suficiente de veces, entonces el resultado será cara 50 por ciento de las veces y a m el otro 50 por ciento. Las compañías de seguros utilizan la probabilidad para establecer tarifas de sus primas. La medida de la probabilidad de que se presente un hecho específico lo ubica entre 0 (imposible) y 1 (certeza) de que ocurra o no.
La calidad de la información que una persona puede tener a su disposición acerca de 1 condición relevante para la toma de decisiones varía mucho, al igual que la cantidad de riesgo que calcularía cada persona. La clase, cantidad y confiabilidad de la información influyen ad el nivel de riesgo y en que la persona que tomará la decisión utilice una probabilidad objetiva por o una subjetiva para calcular el resultado (véase la figura 8.1). 

Probabilidad objetiva. La probabilidad objetiva es la posibilidad de que se presente un resultado específico, con fundamento en cifras y hechos innegables. A veces, una persona puede estudiar otros del pasado para determinar el probable resultado de una decisión. Por ejemplo, State, Prudential y otras compañías que venden seguros de vida no pueden determinar el año que morirá cada uno de los titulares de sus pólizas, pero sí pueden calcular la probabilidad específica de que un número específico de titulares de pólizas que tienen diversas edades y características (por ejemplo, hombre o mujer, fumador o no fumador) mueran en un año determinado. Esta probabilidad objetiva está fundada en la expectativa de que los índices de crecimiento de las personas que tienen un conjunto específico de características que se han registrado en el pasado se repetirán en el futuro. 

Probabilidad subjetiva La probabilidad subjetiva es la posibilidad fundada en un juicio de opinión sal, de que un resultado específico se presente en el futuro. Las personas tienen diferentes juicios de opinión que dependen de su intuición, experiencia anterior en situaciones similares, experiencia lea y rasgos de personalidad (por ejemplo, si prefieren correr riesgos o evitarlos). 
Los líderes de Ball Corporation reconocen que sus negocios tienen muchos riesgos (e incertidumbres). La gerencia de Ball Corporation, cuando presenta su declaración anual en la forma 10-K ante la Comisión de Valores y Cambios, identifica los “factores de riesgo”, que de hecho también incluyen incertidumbres, para que los puedan revisar todas las partes interesadas. Cinco de los 17 factores generales de riesgo (inclusive incertidumbres) que la gerencia de Ball Corporation ha presentado en fecha reciente son:

La pérdida de un cliente podría provocar un considerable efecto negativo en nuestras ventas. Un breve extracto de la explicación dice: “Aun cuando hemos diversificado nuestra base de clientes, seguimos vendiendo la mayor parte de nuestros empaques a una cantidad relativamente pequeña de empresas importantes dentro del campo de las bebidas y los alimentos procesados”. 
Afrontamos el riesgo de una competencia que puede provenir de muchas fuentes (por ejemplo, competidores extranjeros) y que podría tener un efecto negativo en nuestra rentabilidad. 
Estamos sujetos a los riesgos que se derivan de la competencia de productos alternativos (por ejemplo, empaques de papel) que podrían dar por resultado que registráramos utilidades más bajas y tuviéramos menos liquidez. 
Las fluctuaciones de la oferta y del precio de las materias primas nos colocan en una posición vulnerable. 
Nuestra significativa deuda podría tener un efecto negativo en nuestra salud financiera e impedir que cumplamos con las obligaciones de nuestros pagarés (contratos de préstamo y bonos). 
Qué es la incertidumbre? 
Incertidumbre es la condición que impera cuando una persona no cuenta con la información necesaria para adjudicar probabilidades a los resultados de las soluciones alternativas. De hecho, la pera tal vez ni siquiera pueda definir el problema y mucho menos identificar soluciones alternativas y resultados posibles.” Como indican los riesgos y las incertidumbres que ha señalado Ball Corporation, los problemas y las soluciones alternativas con frecuencia son ambiguos y muy inusuales. Una parte importante del trabajo de muchos administradores y de diversos profesionales, corno los ingenieros de investigación y desarrollo, los investigadores creados y quienes planean las estrategias, consiste en lidiar con la incertidumbre. Los administradores, los equipos y otros profesionales a menudo deben afrontar la incertidumbre empleando su intuición, creatividad y toda la información que tienen a su disposición para poder emitir una opinión respecto al curso de acción (decisión) que seguirán. 
La tabla 8.1 presenta algunos ejemplos de posibles crisis que podrían ser fuente de incertidumbre y alto riesgo para las organizaciones, Setenta y cinco por ciento de las 500 empresas la revista Fortune no están preparadas para manejar crisis inusuales (por ejemplo, el huracán tina, el 11 de septiembre). Estas crisis implican incertidumbre en términos de la probabilidad de que se presenten, su efecto potencial y los medios para afrontarlas si ocurrieran. Las empresas con frecuencia se preparan tan sólo para lidiar con algunas clases de crisis que ya ha padecido, y ni siquiera con todas ellas. Las crisis potenciales que afrontan las organizaciones, como las enumeradas en la tabla 8.1, no se pueden eliminar del todo. Cuando se anticipan las crisis y la empresa se prepara para ellas, es posible disminuir la probabilidad le que ocurran o la gravedad de sus consecuencias. 
Crisis que podrían ser fuente de incertidumbre y altos riesgos 
CRISIS ECONÓMICAS


 CRISIS DE INFORMACIÓN 
Recesiones 




 Robo de información privada 
Caídas de la bolsa de valores


 Alteración de registros de la empresa 
Adquisiciones hostiles


 Ataques cibernéticos 
CRISIS FÍSICAS 



CRISIS DE REPUTACIÓN 
Accidentes industriales


 Difamación o correr rumores 
Falta de suministros



 Alteración dolosa del logotipo 
Fallas de los productos
CRISIS DE PERSONAL


 DESASTRES NATURALES 
Huelgas





 Incendios 
Éxodo de empleados clave 



 Inundaciones 
Violencia en el centro de trabajo 


 Terremotos 
CRISIS CRIMINALES 
Robo de dinero o mercancía 
Productos alterados con dolo 
Secuestro o toma de rehenes 

Fuentes: Adaptado de II. Mitrofí y M.C. Alpaslan, “Preparing for evil”, Harvard Business Review, abril de 2003, pp. 109-115; II. Mitroff, Crisis Leadership: Planning for the Unthinkable, John 
Wiley & Sons, Nueva York, 2003. 

El recuadro siguiente de Competencia para la acción estratégica señala cómo Matthess Smith, fundador de Shoes For Crews, con sede en West Palm Beach, Florida, desarrolló una garantía única como camino para reducir el sentimiento de incertidumbre y riesgo de los clientes respecto a los zapatos de la empresa. La mayoría de los clientes individuales no tiene la más remota idea de cómo asignar una probabilidad a la posibilidad de sufrir una lesión a causa de un resbalón en su trabajo. Para esos clientes, la posibilidad de resbalarse y lesionares representa una condición de incertidumbre. Smith dice que su garantía única ha sido un factor fundamental para el éxito de la empresa. Su empresa tiene 160 empleados y registra ingresos anuales de 100 millones de dólares. 


Competencia para la acción estratégica

Shoes for crews disminuye la incertidumbre

Ofrecer una garantía de 5,000 dólares para un producto de $50 parece una locura. Matthew Smith, cuya empresa de calzado ha cumplido con esa garantía desde hace 10 años, considera que esa promesa ha sido la jugada más inteligente que haya hecho jamás. Shoes For Crews fabrica zapatos para el trabajo, con la garantía de que la persona que los lleve puestos no se resbalará. Antes de ofrecer esta singular garantía, la empresa no registraba muchas ventas. La garantía cubre los gastos médicos y los pagos por incapacidad temporal hasta por un máximo de $5,000 si un empleado se resbala y sufre una lesión cuando lleva puesto un par de zapatos de la empresa. 
Smith consideró que era poco probable que las personas que llevaran puestos sus zapatos sufrieran lesiones debidas a un resbalón. Así, puso en marcha la garantía que redujo la incertidumbre, ofreciendo un máximo de $500 que, con el tiempo, fueron aumentando hasta los $5,000. Shoes For Crews ha pagado varios cientos de reclamaciones, desde unos cuantos cientos de dólares por un viaje en ambulancia hasta los $5,000 por un accidente que implicó muchos huesos rotos. Smith considera que se trata de un costo de sus actividades y comenta: “No significa nada pagar 15,000 dólares al año por reclamaciones, teniendo una cuenta de ingresos por 2 millones de dólares”. 

Kurt Leisure, vicepresidente de Cheesecake Factory, una cadena de restaurantes con sede en Calabasas, California, recomienda a sus 25,000 empleados que compren sus zapatos en Shoes For Crews y casi todos ellos lo hacen así. Esto representa pedidos por unos 30,000 pares de zapatos al año. Leisure dice que sería un fanático de Shoes For Crews aun cuando sólo fuera por razones de seguridad. Dice que los zapatos han contribuido a que la cantidad de accidentes a causa de resbalones que registra la cadena haya disminuido 87 por ciento en cinco años. De entrada, duda que hubiera hecho negocios con Smith si no hubiera sido por la garantía y comenta: “Es evidente que la garantía es un importante incentivo para poder convencer a la mayor cantidad posible de empleados de que compren esos zapatos. Es una medida de negocios muy inteligente de su parte”. 
la garantía de Smith oyudó a sacar a Shoes For Crews de una grave encrucijada de marketing. Durante años, los zapatos (que cuestan entre 20 y 75 dólares) eran vendidos sobre todo mediante planes de descuento en nómina, o sea que los empleadores descontaban el costo de los zapatos de la remuneración de los trabajadores. Los trabajadores también podían comprar los zapatos directamente en WaI-Mart y Sears. Smith tenía que convencer a los gerentes de fábricas y restaurantes de que ellos vendieran su calzado a sus empleados. No era fácil conseguir que los administradores se interesaran en averiguar dónde compraban sus zapatos de trabajo los empleados. No obstante, sí manifestaron enorme interés por evitar lesiones y reclamaciones de pagos por incapacidad temporal, porque éstas incrementan los costos. Por tanto, Smith empezó a prometer a los administradores que si algún empleado se resbalaba llevando puestos sus zapatos, entonces Shoes For Crews contribuiría al pago de la reclamación. Diez años después de lanzar el programa, nueve de las 10 cadenas de restaurantes más grandes de Estados Unidos compran la marca Shoes For Crews para sus trabajadores o les recomiendan que lo hagan. 

Más información acerca de esta organización en www.shoesforcrews.com. 
Tipos básicos de decisiones 
No existe un método único para tomar decisiones que todos los administradores y los empleados puedan usar en todas las situaciones. Al principio, la persona que torna la decisión debe definir con exactitud el problema en cuestión, después debe generar soluciones alternativas y evaluarlas y, por último, debe tomar la decisión. Sin embargo, hacer todo lo anterior no resulta tan sencillo en la realidad. 
Las consideraciones relativas a la certidumbre, el riesgo y la incertidumbre son el sostén de los tipos básicos de decisiones: las de rutina, las de adaptación y las innovadoras. Estas reflejan las clases de problemas que se encuentren y las de soluciones que se considerarán. La figura 8,1 presenta distintas combinaciones de tipos de problemas (eje vertical) y de soluciones (eje horizontal) que se derivan de los tres tipos de decisiones. La línea diagonal que parte del extremo inferior izquierdo al superior derecho muestra las consecuentes condiciones de certidumbre, riesgo e incertidumbre. 

Tipos de problemas 
Los pos de problemas que afrontan los administradores y otras personas van desde los relativamente comunes y bien definidos hasta los inusuales y ambiguos. El cajero de banco que, final del día, obtiene un saldo que no cuadra afronta un problema común y bien definido. En contraste, los altos directivos de Ball Corporation y de otras organizaciones deben lidiar con problemas inusuales y ambiguos. En el caso de Ball Corporation, la empresa tendría que afrontar un problema mayor si los volúmenes de sus contratos con clientes clave registraran ana reducción debido a que éstos cambiaran inesperadamente sus requisitos o a que sus presupuestos fueran más limitados. Cuando se registra una escalada de estos problemas y no hay mucho tiempo para resolverlos, entonces la empresa tal vez siga un patrón de tener que apagar incendios con elementos eslabonados, como los que se presentan a continuación, que producirán resultados poco satisfactorios: 
Soluciones incompletas. Existen demasiados problemas parchados, no resueltos. Es decir, se atacan los efectos superficiales, pero las causas subyacentes no quedan resueltas. 

Problemas recurrentes y en cascada. Las soluciones incompletas provocan que los viejos problemas vuelvan a surgir o incluso crean nuevos problemas, a veces en otro punto de la organización. 
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La urgencia es mayor que la importancia. Los esfuerzos permanentes por resolver los problemas y las actividades a largo plazo, como el desarrollo de nuevos procesos, son interrumpidos o demorados una y otra vez porque antes es necesario apagar los incendios.

Algunos problemas pasan a ser crisis. Los problemas se van cociendo hasta que estallan, como siempre justo antes del plazo límite.

Tipos de soluciones 
Los tipos de soluciones existentes van desde las conocidas y bien definidas hasta las insólitos ambiguas. ¿Qué ocurre cuando al cajero de una sucursal del Bank of America no le cuadran cuentas de su caja? De inmediato, el cajero sigue un procedimiento específico y bien definido compara todos los talones de depósito con los depósitos recibidos y los pagos de efectivo vuelve a contar todo el dinero. En cambio, los administradores por lo general deben encontrar soluciones que son insólitas y ambiguas. Cada vez son más las empresas que consideran que necesario presentar soluciones hechas a la medida de las preferencias de los clientes. Unos cuantos constructores de casas y proveedores están desarrollando, a petición del cliente, nuevos productos y técnicas para construir casas reforzadas más allá de lo que exigen las normas legales para su construcción. En ciertas zonas geográficas, algunos compradores de casas quieren reducir las consecuencias de los riesgos y las incertidumbres que se podrir presentar en caso de que azotara un huracán, un tornado, un terremoto o un incendio. Joe Redburn, un constructor de casas de Fort Meyer, Florida, dice que, en su zona del mercado se requiere de $15,000 extras para reforzar una casa de $200,000 y que su suministro de energía sea lo más eficiente posible.’° 

Decisiones de rutina 
Las decisiones de rutina son aquellas elecciones que se hacen, por lo normal, ante problemas y soluciones alternativas relativamente comunes y bien definidas. Como sugiere la figura 8.2, las decisiones de rutina por lo habitual se toman en condiciones de certidumbre y en razón de riesgos ninguna probabilidad objetiva. Por lo general, las reglas establecidas, los procedimientos de operaciones estándar o, cada vez más, el software (como los sistemas de las líneas aéreas de reservación por computadora) cubren la forma de tomar diversas decisiones de rutina. algunos ejemplos de tareas que requieren de decisiones de rutina son la colocación de pedidos en línea, la limpieza de edificios, el procesamiento de los pagos de nómina, el embalaje y envío de los pedidos de los clientes y los arreglos para viajes. 
Los administradores y los empleados deben tener cuidado de no caer en la tendencia a tomar decisiones de rutina cuando el problema de hecho requiere una decisión de adaptación una innovadora.16 Cuando caen en ella, el resultado será una inercia activa; es decir, una rígida adoración por el status quo, tratando de hacer mejor lo mismo que se ha hecho siempre. En ocasiones, incluso algunas de las grandes empresas, como American Airlines, se quedan varadas en rutina de la forma de pensar y de trabajar que las llevó a su éxito inicial. Cuando la competencia cambia, las fórmulas que fueron triunfadoras sólo las llevarán al estancamiento, la disminución de utilidades y de valor para los accionistas o incluso al fracaso. 
El caso de Four Seasons Hotels and Resorts, con sede en Toronto, Ontario, es un ejemplo duna forma efectiva de aplicar normas complejas y sofisticadas para las decisiones de rutina. La empresa es una importante operadora de hoteles y resorts de lujo y de mediano tamaño, o sea de entre 200 y 400 habitaciones y suites para sus huéspedes. La empresa administra 70 propiedades en 31 países. Para garantizar que las decisiones de rutina se toman de acuerdo con ciertas normas, Four Seasons ha establecido siete normas que su personal de todo el mundo debe cumplir en todo momento para respetar su cultura de servicio. 
Sonría: Los empleados deben recibir a los huéspedes saludándoles con una sonrisa y se deben dirigir a ellos hablando con claridad y amabilidad. 
Mirada: Los empleados deben ver de frente a los huéspedes, aun cuando sólo sea de pasada, mirándoles a los ojos en señal de reconocimiento. 
Reconocimiento: Todo el personal creará una sensación de reconocimiento dirigiéndose al huésped con naturalidad y discreción y llamándole por su nombre si lo conoce. 
Voz: El personal se debe dirigir a los huéspedes con voz clara y de forma atenta, natural y cortés, pero debe evitar la afectación. 
Información: Todo el personal que tenga contacto con los huéspedes debe estar bien informado acerca del hotel y sus productos, debe responder a las preguntas sencillas y no debe enviarles a encontrar la respuesta en otra parte. 
Aseo: El personal siempre debe lucir limpio, fresco, bien arreglado y con ropa a su medida. 
Todo el mundo: Todos, en todo lugar y en todo momento, mostrarán gran interés por el bienestar de nuestros huéspedes. 
Estas normas establecen el marco para tomar las decisiones de rutina. Además de las normas una cultura de servicio, Four Seasons tiene 270 normas centrales para sus operaciones en todo el mundo (reglas para las decisiones de rutina). La tabla 8.2 presenta algunos ejemplos todas estas normas que fomentan la toma de decisiones de rutina. Los administradores y os empleados de Four Seasons reconocen que estas reglas para las decisiones de rutina marcan las expectativas mínimas. Los empleados escuchan una y otra vez que les dicen: “Si usted puede hacer algo por el cliente que vaya más allá de las normas, hágalo”

Decisiones de adaptación 
Las decisiones de adaptación se refieren a las elecciones que se hacen ante una combinación de proasy soluciones alternativas que se salen un poco de lo habitual. Por lo normal, las decisiones de adaptación implican modificar y mejorar las prácticas y las decisiones e rutina del pasado. Como sugiere la figura 8.2., estas decisiones se suelen toman en condiciones de riesgo y las probabilidades pueden ir desde las objetivas hasta las subjetivas.

Ejemplos de reglas para las decisiones en Four Seasons Hoteis and Resorts 
RESERVACIONES 
• El servicio telefónico debe ser muy eficiente y, entre otras cosas, se debe contestar antes del cuarto timbrazo, la espera no debe durar más de 15 segundos o, en caso de esperas más largas, se debe 
ofrecer al cliente volver a llamar, mismo que se hará en menos de tres minutos. 
• Después de establecer el motivo de la visita del huésped, la persona encargada de reservaciones, de inmediato, le debe describir su habitación en términos vívidos, con el objeto de lograr que se imagine en el interior de esa habitación. 

LLEGADA AL HOTEL 
• El portero (o el empleado del primer contacto) saludará a los huéspedes con una sonrisa amable, mirándoles de frente a los ojos, y se dirigirá a ellos hablando con claridad y amabilidad. 
• El personal estará pendiente de los vehículos que llegan y se dirigirá hacia ellos, abriendo las puertas en un periodo de 30 segundos. 
• El portero recibirá a los huéspedes en la cuneta diciendo “bienvenido” y “Four Seasons” (o el nombre del hotel) y les proporcionará indicaciones para llegar a la recepción. 
• Ningún huésped debe esperar más de 60 segundos en una fila para llegar a la recepción. 
SALIDA DEL HOTEL 
• Ningún huésped debe esperar más de cinco minutos para que alguien se encargue de su equipaje después de haber llamado al botones (ocho minutos en los resorts). 
• Ningún huésped debe esperar más de 60 segundos en la fila para llegar a la caja. 
• El personal creará una sensación de reconocimiento dirigiéndose al huésped por su nombre si lo conoce y hablando de manera natural y discreta. 

MENSAJES Y AVISOS 
• El servicio telefónico debe ser muy eficiente y, entre otras cosas, se contestará antes del cuarto timbrazo, nunca en un tiempo superior a los 15 segundos. 
• A las personas que llamen solicitando conexiones con las habitaciones de huéspedes entre la 1 am. 
y las 6 a.m. se les informará la hora local y se les ofrecerá la opción de dejar un mensaje o de pasar la llamada. 
• las llamadas telefónicas a las habitaciones de los huéspedes que no sean contestadas serán tomadas a los cinco timbrazos o en un plazo de 20 segundos. 
• Se ofrecerá a los huéspedes la opción del correo de voz; no se les enviará directamente al correo de voz o tendrán la clara opción de regresar a la operadora. 
Fuente: Adaptado de R. Hallowell, DE. Bowen y CI. Knoop, “Four Seasons goes to Paris”, Academyal Mano gement Executive, 16(4), 2002, pp. 7-24. 
adaptación implican onodicar y mejorar las prácticas y las decisiones de rutina del pasad Como sugiere la figura 8.2, estas decisiones se suelen tomar en condiciones de riesgoy probabilidades pueden ir desde las objetivas hasta las subjetivas. 

Administración al instante
“Visa nunca deja de luchar contra los apagones y los defectos en dos frentes amplios. Sus operaciones físicas de procesamiento están protegidas por múltiples estratos de redundancia y respaldos. El personal de TI de la empresa no deja de realizar pruebas amplias y perfeccionadas del software. Aplicamos 2,500 cambios de sistema a VisaNet por mes y modificamos 2 millones de líneas de código al año”. 
Richard Knight, 
vicepresidente general de Operaciones globales de Inovant LLC, 
una subsidiaria de Visa
Convergencia. Las decisiones de adaptación pueden reflejar el concepto de convergencia es decir, un viraje de negocios en el cual dos conexiones con el cliente que se vieron como encontradas o separadas (por ejemplo, librerías físicas tradicionales y librerías en Internet,) se llegan a ver como complementarias. Estas conexiones con los clientes pueden incluir canales de ventas, categoría de productos, canales de distribución, aplicaciones, características y demás que antes fueron encontradas o separadas. Piense en esta aplicación de convergencia como un ejemplo de toma de decisiones de adaptación. 
En fecha reciente Philips Consumer Electronics desarrolló un control remoto, el RC9800i, que elimina a todos los demás controles remotos. Este controla todo el equipo tradicional audio y video así como los nuevos aparatos universales que se conectan y activan. Lo anterior permite la transferencia del contenido de una PC, como los archivos de MP3 y las fotografías al sistema de entretenimiento. Este producto ofrece un control de actividades con un botón de la experiencia del entretenimiento. Esta mezcla produce la convergencia de las funciones utilizadas con más frecuencia con las actividades, como ver un DVD o escuchar un CD. Mezcla de forma automática, una serie de comandos en una sola actividad.

Dunkin’ Donuts proyecta modificar sus 4,400 tiendas de Estados Unidos para 2010 y triplicar el número de establecimientos para 2020. La cadena está tratando de adaptar su marca como una alternativa rápida y atractiva ante los cafés especializados, como Starbucks y Seattle’s Best, y cadenas de comida rápida, como McDonald’s y Burger King. Los ejecutivos de Dunkin insisten que no están tratando de imitar a Starbucks, pero sus remodelaciones incluirán algunas similitudes con esta cadena. Una nueva tienda prototípica de Dunkin en Euclid, Ohio, en las afueras de Cleveland, presenta barras de café con cubierta de granito sobre a cual los empleados preparan cafés exprés a la vista de los clientes. Las cajas de bollería al aire contienen parfaits de yogurt y fruta fresca. Una pista de música popular cuidadosamente seleccionada se escucha por toda la tienda. 
Dunkin se construyó sirviendo mercancía sencilla a clientes de la clase trabajadora. Apuntar al segmento alto del mercado sin alienar a esa base está lleno de riesgos. En las nuevas tiendas no habrá sillones. Dunkin cambió el nombre de un nuevo sandwich caliente al de “relleno derretido” después de que los clientes se quejaron de que llamarlo “panini” era demasiado rebuscado. 

Dunkin’ Donuts espera contraatacar a Starbucks expandiendo su menú más allá del desayuno con bocadillos que puedan sustituir una comida, como antojitos y trocitos de cerdo envueltos en masa. Matt Zaroslinski, el director de operaciones, dice: “La nueva tienda de Euclid está realizando el triple de ventas que otras tiendas de su área, en parte porque hay una mayor cantidad de clientes que entra después de las 11 am. para comprar las nuevas galletas gourmet y las salchichas Dunkin’ Dawgs envueltas en masa”. 
Los ejecutivos tomaron decenas de decisiones, desde dónde colocar las máquinas de Express y qué tanto retener del plan los colores rosa y naranja de su empresa, hasta donde exhibir sus productos recién horneados. Desde el principio decidieron que Dunkin conservaría su meta de que los clientes estuvieran sólo dos minutos en línea para llegar a la caja registradora; comparando, Starbucks tienen la meta de tres minutos. Los clientes de Dunkin’ dijeron que no querían que los cambios en el diseño de las tiendas dieran por resultado tiempos de espera más largos. 
La empresa descartó las mesas cuadradas laminadas y las sustituyó con otras redondas de cubierta imitación granito y elegantes sillas. Dunkin pintó los muros de la tienda de color café Express y bajó los tonos rosa y naranja. Los ejecutivos consideraron la posibilidad de instalar acceso inalámbrico a Internet, pero no lo hicieron porque, como explica Joe Scafido, el director de innovaciones y gran creativo de Duncan’s, “los clientes simplemente piensan que eso no es Dunkin’ Donuts”. Los ejecutivos siguen discutiendo si eliminarán la palabra “donut” de sus letreros para transmitir que su menú ahora es más extenso. El costo que están pagando los franquiciatarios por la remodelación de cada establecimiento es de 150,000 dólares. 
Más información acerca de esta organización en www.dunkindonuts.com. 
Mejora continua. Las decisiones de adaptación también reflejan el concepto de mejora continua, el cual se refiere a la filosofía de la administración que aborda el reto de mejorar los productos y procesos como esfuerzo permanente para incrementar los niveles de calidad y excelencia.  La  mejora continua implica una serie de decisiones organizacionales de adaptación que se van tomando con el transcurso del tiempo y que da por resultado una gran cantidad de mejoras incrementales año tras año. El proceso se parece a la rueda que hay dentro de la jaula de un hámster: una escalera montada sobre un cilindro, sin principio ni fin. Cada “vuelta de la rueda” mejora un producto y/o proceso existente. Los productos y los procesos de la organización van mejorando año tras año y van siendo más confiables y menos caros. Las metas de ofrecer mejor calidad, mejorar la eficiencia y responder a los clientes son el motor que mueve a la mejora continua.
En congruencia con el concepto de convergencia y de mejora continua, los líderes de alto nivel pueden adaptar sus estrategias actuales por medio de una imitación parcial de los procesos, los bienes o los servicios de sus competidores. El siguiente recuadro de Competencia para la planeación y gestión menciona las decisiones de adaptación que Dunkin’ Donuts ha tomado hace poco tiempo para imitar en parte a Starbucks y otras empresas.Dunkin’ Donuts es una de las cadenas más grandes de café y bollos del mundo, con cerca de 6,500 establecimientos en 30 países, de los cuales 4,400 están repartidos en estados de Estados Unidos. Dunkin’ Donuts es una subsidiaria de Dunkin Brands con sede en Canton, Massachusetts, la cual también es propietaria de las tiendas y las franquicias de Baskin-Robbins y Togo’s Subs.

Administración al instante
“Hay que innovar y optimizar al mismo tiempo. Al final de cuentas, uno está sometido a la presión de optimizar las 24 horas del día, pero nadie le está presionando para que innove. Dado que queremos estar en posición de competir durante mucho tiempo, proporcionamos a todos los miembros de nuestra organización toda la información que necesitan para poder tomar decisiones que impulsen la innovación a lo largo y ancho de nuestra empresa.
Decisiones innovadoras 
Las decisiones innovadoras son elecciones que se basan en el descubrimiento, la identificación y el diagnóstico de problemas inusuales y ambiguos y/o el desarrollo de soluciones alternativas únicas o creativas. Como sugiere la figura 8.2, éstas por lo normal se toman en condiciones que van desde las que entrañan una probabilidad subjetiva de riesgos hasta aquellas que implican incertidumbre. Las soluciones importantes y novedosas pueden implicar una serie de pequeñas decisiones interrelacionadas que se toman a lo largo de un periodo de varios meses o incluso años. En particular, el desarrollo de innovaciones de avanzada puede tomar muchos años e implicar o numerosos profesionales y equipos. Dado que las decisiones innovadoras habitualmente significan una clara ruptura con el pasado, casi nunca se presentan en secuencia lógica y ordenada. Estas decisiones por lo general se basan en información incompleta y que cambia con velocidad. Es más, tal vez se tomen antes de que los problemas hayan sido definidos y entendidos a fondo. Por tanto, para que las personas tomen decisiones efectivas deben poner especial atención en definir los problemas correctos y en reconocer que las primeras acciones afectan de forma ostensible las decisiones posteriores. Como se explicó en el capítulo 6, lo mayor parte de los desarrollos emprendedores que tienen éxito es iniciada por emprendedores que han tomado decisiones innovadoras. 

Tres formas de innovación impulsan el progreso económico: 
Innovación institucional, la cual incluye el marco legal e institucional de la empresa; 
Innovación tecnológica, la cual crea la posibilidad de nuevos productos, servicios y método de producción, e Innovación administrativa, la cual incluye cambios en la estructura de las organizaciones, distanciamiento de los principios y los procesos administrativos tradicionales y cambios en la forma con la que los administradores desempeñan sus funciones.

Una innovación mayor por lo general se deriva de que el mundo es visto bajo una lupa un tanto diferente. Los innovadores son las personas u organizaciones que hacen una o varias de las cosas siguientes: transformar las expectativas de los clientes, modificar las bases para la competencia de una industria o cambiar la eficiencia económica de una industria. Analicemos algunas características de los innovadores: 
 Ellos desafían los dogmas y las prácticas prevalecientes. Michael Dell puso en duda la necesidad de contar con distribuidores para vender sus computadoras personales. Charle Schwab puso en duda que la necesidad de emplear a corredores, que cobran altas con siones, para intercambiar acciones. Cuando la mayoría de las personas piensa end futuro, éstas por lo normal consideran que 98 por ciento de los productos y las prácticas actuales están dados. 
Ellos detectan cambios de tendencias que otros no advierten. Se ha dicho que los administradores deberían pasar algún tiempo en el límite, o sea el límite de la tecnología, entretenimiento, de la moda y de la política. ¿Por qué? Porque el límite es el punto donde se suelen encontrar las nuevas posibilidades. Jeff Bezos fundó Amazon.com después de asistir a una exposición de libros en Los Angeles, donde se preguntó por qué no se vendían libros por Internet y no sólo por medio de librerías. 
Ellos aprenden a vivir dentro del “cuerpo” de los clientes potenciales. Con frecuencia, innovación no proviene de una necesidad que ha sido expresada. Proviene de conocer el interior de las personas y de comprender sus frustraciones y deseos. Dell, Starbucks y Amazon.com no fueron creadas después de simplemente preguntar a los clientes potenciales si les gustarían los bienes o servicios.

El siguiente recuadro de Competencia para el trabajo en equipo explica cómo David Whitwam, el recién retirado presidente de Whirlpool Corporation, puso en marcha la meta de “innovación de todo el mundo, en todas partes”. Jeff Fettig sucedió a Whitwan como presidente y director general. Fettig trabajó estrechamente con Whitwam para fomentar el proceso de innovación en la empresa. Whirlpool Corporation, con sede en Boston Harbor,  Michigán, es un fabricante y comencializdor global de aparatos electromésticos grandes. La empresa tiene 68,000 empleados. Los líderes de nivel alto de Whirlpool encabezaron un esfuerzo mundial que implica a equipos y empleados individuales y tiene por objeto imbuir la innovación como una competencia central en toda la organización. Whirlpool considera que la innovación es su estrategia de diferenciación.
Administración al instante
“Hay que innovar y optimizar al mismo tiempo. Al final de cuentas, uno está sometido hacia la presión de optimizar las 24 horas del día, pero nadie le está presionando para que innove. Dado que queremos estar en posición de competir durante mucho tiempo, proporcionamos a todos los miembros de nuestra organización toda la información que necesitan para poder tomar decisiones que impulsen la innovación a lo largo y ancho de nuestra empresa”. 
Jack Stack, presidente de Springfield ReManufacturing Corporation 

El proceso de innovación de Whirpool
Dave Whitwam, frustrado porque los compradores de electrodomésticos manifestaban de forma crónica niveles muy bajos de lealtad a la marca, planteó un reto a su equipo de liderazgo: convertir a Whirlpool en un modelo que infringiera las reglas para producir innovaciones que complacieran a los clientes. Desde el inicio estaba claro que la meta de “innovación de todo el mundo, en todas partes” de Whitwam requeriría de cambios importantes en los procesos administrativos de la empresa, los cuales habían sido diseñados para impulsar la eficiencia de las operaciones. 
Nancy Snyder, vicepresidenta corporativa y gran líder de la innovación en Whirlpool, reunió a los empleados en torno a lo que sería un esfuerzo de cinco años para reinventar los procesos administrativos de la empresa. Algunos cambios centrales fueron: 
 Colocar a la innovación como tema central de los programas de desarrollo de liderazgo de Whirlpool. 
Apartar un monto significativo de gasto corriente cada año para destinarlo a proyectos que cumplan con una meto dada de estricta innovación. 
Requerir que el plan de desarrollo de todo producto contenga un elemento considerable de innovación para el mercado. 
Capacitar a más de 600 mentores de innovación que fomenten esta actividad en sus equipos de trabajo en toda la empresa. 
Registrar a todos los empleados asalariados en un curso en línea sobre la innovación del negocio. 
Establecer la innovación como una parte considerable del plan de bonos a largo plazo de la alta gerencia. 
Dejar libre un tiempo en las reuniones trimestrales para que los equipos de la empresa revisen y discutan a fondo el desempeño innovador de cada unidad. 
Crear un portal de innovación que otorga a los empleados y los equipos de Whirlpool de todo el mundo acceso a una serie de herramientas para la innovación y a datos sobre el canal global de innovación de la empresa. 
 Formular un conjunto de mediciones para rastrear las aportaciones a la innovación (como el número de horas de ingeniería dedicadas a proyectos innovadores), rendimientos (como el número de nuevas ideas que ingresan al canal de innovación de la empresa) y productos (como las ventajas de precios derivadas de productos más distintivos y mayor lealtad de los clientes). 
Whirlpool no aplicó todos estos cambios de una sola vez. Hubo muchas salidas en falso y desviaciones a lo largo del camino. Traducir un ideal administrativo novedoso (como innovación de todo el mundo, en todas partes) a prácticas de administración nuevas y profundamente arraigadas requirió de un esfuerzo sostenido y de base extensa, pero los beneficios fueron significativos. Jeff Fettig, actual presidente de Whirlpool, estima que para 2008 el programa de innovación de la empresa sumará más de 500 millones de dólares al año a las ventas de la empresa y contribuirá a proteger las ventas actuales. 
Más información acerca de esta organización en www.whirlpool.com. 
Explicar el modelo racional y el de racionalidad limitada para la toma de decisiones gerenciales. 
El proceso racional de toma de decisiones gerenciales 
Hasta este punto, en este capítulo hemos sentado las bases para presentar dos modelos que abordan los procesos para la toma de decisiones gerenciales, mismos que tienen algunas diferencias pero que están relacionados: el modelo racional y el modelo de racionalidad limitada. Los dos nos proporcionan valiosa información. 

El modelo racional 
El modelo racional prescribe un conjunto de fases que las personas o los equipos deben seguir para incrementar la probabilidad de que sus decisiones sean lógicas y óptimas. Una decisión racional da por resultado que la meta de una situación se logre al máximo. El modelo racional por lo normal se concentra en los medios, en el mejor camino para alcanzar una o varias metas. Es más, este proceso se podría utilizar como ayuda para identificar, evaluar y seleccionar las metas que se van a perseguir.28 
La figura 8.3 muestra el modelo racional para la toma de decisiones como un proceso de siete pasos. Inicia con la definición y el diagnóstico del problema y va avanzando por pasos sucesivos hasta el seguimiento y el control. Cuando las personas toman decisiones de rutina no tienen problema para seguir estos pasos; también es más probable que utilicen este proceso en situaciones que entrañan poco riesgo. Es decir, cuando pueden adjudicar una probabilidad objetiva a los resultados. Es evidente que las decisiones de rutina en condiciones que se aproximan a la certidumbre no requieren que se recorran todos los pasos del modelo. Por ejemplo, si un problema particular tiende a ser recurrente, entonces las decisiones (soluciones) se podrían poner por escrito en forma de reglas o procedimientos operativos estándar. Es más, cuando las personas o los equipos toman decisiones de adaptación o innovadoras rara vez recorren los siete pasos en estricta secuencia.
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Paso 1: Definir y diagnosticar el problema. El modelo racional parte del supuesto de que es poco probable que las personas tomen decisiones (soluciones) efectivas si antes no han identificado los problemas reales y sus posibles causas. La tarea correspondiente al diagnóstico y la definición del problema necesita de tres habilidades que forman parte de la competen- da de un administrador para la planeación y gestión: advertir, interpretar e incorporar. Para advertir es preciso identificar y monitorear numerosos factores del entorno externo e interno y decidir cuáles están contribuyendo al (los) problema(s). Para interpretar es preciso evaluar los factores advertidos y determinar las causas, no tan sólo los síntomas, del (los) problema(s) real(es), Por último, para incorporar es preciso relacionar las interpretaciones de las metas actuales o deseadas (paso 2) de un departamento individual o de la organización entera. Si las personas advierten, interpretan e incorporan de forma fortuita o incorrecta, entonces es probable que diagnostiquen y definan el problema de forma equivocada. 
Una parte básica del diagnóstico y la definición atinados del problema radica en plantear preguntas de sondeo. Piense en el significado de la palabra pregunta. Nosotros la empleamos en un sentido mucho más amplio que el de su definición en el diccionario (el acto o la instancia de preguntar) y más próximo a los múltiples significados que le adjudican expertos en creatividad: 
Una pregunta es una invitación a la creatividad. 
Una pregunta se refiere a un asunto inquietante que no está resuelto. 
Una pregunta es el inicio de una aventura. 
Una pregunta es una respuesta disfrazada. 
Una pregunta husmea y remueve cosas que no han sido husmeadas ni removidas. 
Una pregunta es un punto de partida. 
Una pregunta no tiene principio ni fin.
Analicemos un ejemplo de la importancia crítica que tienen el diagnóstico y la definición cuidadosos del problema. A mediados de la década de 1990, los agentes que trabajaban por Internet parecían invadir el mercado de Edward Jones, una casa de bolsa tradicional con oficinas en St. Louis, Missouri. Los líderes de Edward Jones se preguntaron si este desarrollo representaba un problema mayor que se debía atacar entrando en las ventas de corredores por Internet. Tras preguntarse lo anterior, decidieron no entrar en el negocio de bolsa por Internet En cambio, Edward Jones se concentró en mejorar productos de valor agregado para sus clientes meta y en invertir en sus servicios frente a frente, muy personales, en sus oficinas de todo el país. Edward Jones ha incrementado su número de oficinas de 300 en 1980 a más de 9,000 en la actualidad (más que cualquier otra casa de bolsa de Estados Unidos) y tiene cerca de 6 millones de clientes. La empresa sigue con su estrategia de oficina con un corredor, la cual es contraria a la de casi todas las demás organizaciones estadounidenses importantes del campo de los valores. John Bachmann, un socio administrativo, comentó: “En el caso de Edward Jones, uno no puede comprar valores por Internet y las cosas seguirán así para un futuro tan distante como puedo vislumbrar. Si usted no está interesado en tener una relación y si sólo quiere hacer una transacción, entonces puede acudir a E*Trade para obtener un buen precio. Nosotros simplemente no nos dedicamos a ese negocio”.

Paso 2: Establecer metas. Las metas son los resultados que se alcanzarán y señalan hacia cuál dirección se deben apuntar las decisiones y las acciones. Las metas generales imprimen una dirección general para la toma de decisiones en términos cualitativos. Usted tal vez tenga las metas generales de recibir una educación de calidad y de encontrar un buen empleo cuando se gradúe. Una de las metas generales del Smithsonian Institute de Washington, D.C. es servir de recurso educativo para personas de Estados Unidos y del resto del mundo. Las metas operativas establecen lo que se deberá lograr en términos cuantitativos, para quién y dentro de qué plazo. Una meta operativa simple es “bajar cinco kilogramos de peso en tres meses”. Especifica el qué en términos cuantitativos (5 kilogramos de peso) para quién (yo) y un tiempo mensurable (3 meses). Recuerde la meta operativa de Ball Corporation que presentó el recuadro Desafío de la administración: que Ball Corporation (quién) “logre que las utilidades por acción” (qué) registren un crecimiento de entre 10 y 15 por ciento (monto) anual (tiempo). 
En general, la gerencia procura vincular las metas de todos los niveles y las unidades de la organización. Esta tarea no es fácil y puede ser fuente de muchos conflictos. Una jerarquía de metas representa los nexos formales de las metas de los niveles de la organización. Un buen enfoque del orden jerárquico de las metas requiere que se alcance la meta de las unidades del nivel más bajo para poder alcanzar las del nivel superior siguiente y así en sucesión hasta que se alcancen las metas de la organización completa.

La figura 8.4 presenta una jerarquía simple de metas de una organización que tiene cinco niveles. Ilustra cómo se utilizan las metas de las operaciones. La figura 8.4 también muestra que las metas de las unidades del nivel más bajo de la organización tienden a tener un enfoque más estrecho y detallado y son más fáciles de medir. Las flechas que apuntan en dos direcciones indican que la alta gerencia no debe establecer las metas de forma unilateral ni imponérselas a los empleados. El establecimiento de metas suele implicar el flujo de las decisiones que van y vienen entre los distintos niveles de la organización, así como entre unidades de un nivel determinado cualquiera.
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Hemos presentado una figura 8.4 simple a propósito y, por lo mismo, no hemos incluido miles aspectos del establecimiento de metas. La figura no muestra todas las metas de desempeño que normalmente se encuentran en cada uno de los niveles de la organización, ni tampoco las interacciones entre unidades del mismo nivel, como producción y marketing. 
Las metas no se establecen en el vacío. Diversos grupos de interés (por ejemplo, clientes, accionistas, proveedores y órganos de gobierno) tienen impacto en las metas de la organización. Este efecto se siente en el proceso de revisión de las metas. Como se sugirió antes en la figura 83, los grupos de interés tienen un papel central en los problemas identificados que configuran las administradores y los empleados, las metas que eligen, las alternativas que consideran y las decisiones que toman. La gama relativa de opciones que las organizaciones tienen para establecer las metas varía mucho, dependiendo del peso del poder de los grupos de interés.

DuPont, con sede en Wilmington, Delaware, es un importante fabricante de productos químicos. La empresa afrontó presiones de algunos órganos de gobierno y grupos ambientales para que disminuyera la contaminación producida por sus distintas plantas químicas. DuPont ha establecido una nueva meta general para su centro de investigación, llamado Estación Experimental, que tiene 2,000 científicos e ingenieros, para “hacer verdaderas diferencias en la vida diaria presentando adelantos que hacen que el mundo sea más seguro y un lugar mejor”. Para tal efecto, el centro ha desarrollado metas más específicas para lograr avances en nanotecnología, tecnologías emergentes de pantallas, fuentes de energía de celdas y biocombustibles producidos de recursos renovables como el maíz. Estos desarrollos podrían llevar a alimentos que sirvan para prevenir enfermedades y huesos quebradizos, materiales “inteligentes que puedan autoajustar su desempeño, productos biodegradables mediante microorganismos y materiales innovadores para la protección personal.

Paso 3: Buscar soluciones alternativas. Las personas o los equipos deben buscar rutas alternativas para alcanzar una meta. Este paso tal vez implique buscar información adicional, pensar con creatividad, consultar a expertos y hacer investigaciones. En el capítulo siguiente se habla del proceso creativo de la toma de decisiones para visualizar, generar e identificar alternativas nuevas e innovadoras. 
GasyTooker es expresidente y ahora presidente del consejo de administración de Motorola. Esta empresa, con sede en Schaumburg, Illinois, es un importante fabricante de comunicaciones integradas y soluciones electrónicas utilizadas en productos como teléfonos celulares, radiolocalizadores, video digital y semiconductores. Las reflexiones de Tooker sobre la importancia que tiene buscar soluciones alternativas son aleccionadoras para todos nosotros: 
Pienso que muchas personas que se apresuran a tomar una decisión no han descubierto una cantidad suficiente de alternativas. Así, tienen dos alternativas y dicen: “Está bien, avanzaré por este camino”, pero no lo pensaron bastante porque posiblemente existían tres o cuatro alternativas. Una de las ocultas tal vez hubiera sido la mejor y, por lo mismo, el siguiente problema es asegurarse de que se han descubierto todas las alternativas o una cantidad suficiente para poder tomar la mejor decisión.

Paso 4: Comparar y evaluar soluciones alternativas. Una vez que las personas o los equipos han identificado soluciones alternativas, deben compararlas y evaluarlas. Este paso hace hincapié en determinar los resultados que se esperan y el costo relativo de cada alternativa. 
La experiencia de British Airways con su sistema de manejo de equipaje ilustra las consecuencias de comparar y evaluar incorrectamente las soluciones alternativas. Algunos clientes deBritish Airways en el aeropuerto de Heathrow en Londres pidieron a un encargado del equipaje que les indicara cómo podían obtener etiquetas amarillas y negras para sus maletas. El encargado del equipaje les preguntó por qué querían esas etiquetas. Le dijeron que las maletas con etiquetas amarillas y negras siempre llegaban primero a la banda giratoria del equipaje. Por tanto, querían que su equipaje tuviera esas etiquetas. El encargado del equipaje se dio cuenta de que las personas que solicitaban las etiquetas eran pasajeros de primera clase. Ellos descendían del avión primero y eran los primeros en llegar a la banda del equipaje. No obstante, tenían que esperar para recuperar sus maletas mientras que otros pasajeros las recibían antes.

El encargado del equipaje no se limitó a ignorar el problema, sino que preguntó porqué estaba ocurriendo esto. La respuesta del personal de operaciones le explicó que los pasajeros en espera y los que llegaban tarde eran los últimos en abordar el avión.  Su equipaje era cargado al último y después descargado primero. Irónicamente, el equipaje de los pasajeros en espera y los que llegaban tarde estaba recibiendo servicio de primera clase. Los pasajeros de primera clase, que son muy rentables para la línea aérea, tenían que estar atentos y esperar para recuperar sus maletas. El encargado de equipaje ofreció una solución alternativa muy simple. El equipaje de primera clase, se primera clase se debería de cargar al último. Los gerentes de la línea aérea reconocieron el valor de la solución. La implementación de esta solución requería cambiar los procedimientos de British Airways para el manejo de equipaje en los aeropuertos de todo el mundo. Esto tomaría tiempo y costaría dinero. A la larga, los procedimientos cambiaron. El tiempo promedio para transportar el equipaje de primera clase del avión a la banda giratoria disminuyó de un promedio de 20 minutos a menos de 10 en todos los aeropuertos atendidos por British Airways.
Paso 5: Elegir de entre soluciones alternativas. A veces, se considera que la toma de decisiones es tomar una decisión final. Elegir una solución, como ilustra el incidente del menjo de equipaje ocurrido en British Airways, tan sólo es un paso dentro del proceso racional de la toma de decisiones.

Muchos administradores se quejan de que cuando le asignan un proyecto a los universitarios recién graduados, éstos tienden a presentar y proponer una única solución. En lugar de identificar y evaluar varias alternativas factibles., el recién graduado presenta al administrador la opción de aceptar o rechazar la alternativa presentada. La capacidad para elegir de entre soluciones alternativas podría parecer muy compleja y ambigua.
Esto ocurrió en el caso de David Hoover y su equipo de administración cuando se reunierón fuera de las oficinas para hablar de áreas de diversificación. Recuerde el comentario de Hoover que se presentó en el recuadro de Desafío de la administración: “No nos limitamos tan sólo a oportunidades específicas, pero hubo unas seis de ellas que estaban muy alejadas de nuestro quehacer y algunas otras que se aproximaban bastante a él. Decidimos que, de ser posible, nos quedaremos con las cercanas. También prometimos que seríamos disciplinados.

Paso 6: Implementar la solución elegida. Una solución bien elegida no siempre tiene éxito. Una decisión técnicamente correcta debe ser aceptada y apoyada por las personas que se encargarán de su implementación para que haya una actuación efectiva basada en la decisión. Si la solución elegida no se puede implementar por el motivo que fuere, se debe considerar otra. En los capítulos 15 y 17 se estudiará la importancia de que las personas que  encargarán de implementar una decisión participen a la hora de tomarla. El éxito de la estrategia de innovación de la gerencia de Whirlpool fue resultado directo de todos los cambios importantes efectuados a efecto de implementar el concepto de “innovación de todo el mundo, en todas partes”. El recuadro de Competencia para el trabajo en equipo que se presentó antes mencionaba los numerosos cambios en los procesos administrativos que se necesitaron para poder implementar la estrategia de innovación de Whirlpool.
Paso 7: Dar seguimiento y controlar los resultados. La implementación de la solución que se ha preferido no logrará de forma automática la meta deseada. Las personas o los equipos deben controlar las actividades de implementación y después darle seguimiento evaluando los resultados de la misma. Si la implementación no está produciendo resultados satisfactorios será necesario aplicar medidas correctivas. Dado que las fuerzas del entorno que afectan las decisiones no cesan de cambiar, el seguimiento y el control quizá señalen que es necesario redefinir el problema o revisar la meta original. La retroalimentación proveniente de este paso incluso podría sugerir que es necesario volver a empezar y repetir el proceso completo de toma de decisiones. 
Cabe decir que el modelo racional es un ideal, que coloca a los individuos o los equipos más cerca de tomar decisiones racionales. Sin embargo, en el mejor de los casos, la toma de decisiones de los humanos rara vez se acerca a este ideal, sobre todo cuando imperan condiciones de alto riesgo o incertidumbre. Cuando las personas lidian con ciertos tipos de problemas ni siquiera tratan de seguir las siete fases del modelo racional. En cambio, aplican el modelo de racionalidad limitada o uno político, el cual es el punto focal de la parte final de este capítulo. Las observaciones de los procesos de toma de decisiones reales en las organizaciones sugieren que las personas podrían modificar o incluso ignorar el modelo racional, sobre todo cuando tienen que tomar ciertos tipos de decisiones de adaptación o innovadoras. 
Modelo de racionalidad limitada 
El modelo de racionalidad limitada postula que la capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas complejos es muy poca en comparación con lo que se necesita para observar un comportamiento racional objetivo. Herbert Sirnon, un estudioso de la administración, introdujo este modelo a mediados de la década de los cincuenta. El modelo contribuyó mucho a la decisión de la Academia de Ciencias de Suecia para otorgarle el Premio Nobel de economía en 1978 por su “investigación sobre el proceso de toma de decisiones dentro de las organizaciones económicas”. Este modelo subraya las limitaciones de la racionalidad y, por lo mismo, ofrece un panorama más claro de los procesos para la toma de decisiones cotidiana que los administradores y otras personas utilizan con frecuencia. Explica en parte por qué distintas personas toman distintas decisiones cuando tienen exactamente la misma información. La figura 8.5 presenta los factores clave del modelo de racionalidad limitada. 
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Sesgos de la decisión. Las personas con frecuencia son presa de diversos sesgos cuando toman decisiones, los cuales provocan que empleen información inadecuada para tornar las decisiones. Incluso llegan a influir en cuáles problemas reconocen y cómo son interpretados. Es más probable que estos sesgos se presenten cuando imperan condiciones de gran riesgo e incertidumbre. Algunos de los sesgos que influyen en uno o varios de los demás elementos de este modelo, o de cualquier modelo de toma de decisiones, son:
El sesgo de disponibilidad se refiere a la facilidad con que un individuo recuerda casos específicos de un hecho y ello le lleva a sobreestimar la frecuencia con la que se presenta el hecho y, por tanto, se convierte en un problema. Las personas que acaban de ver un accidente automovilístico grave con frecuencia sobreestiman la frecuencia con la que ocurren estos accidentes. 
El sesgo de percepción selectiva se refiere a que las personas ven lo que esperan ver Las personas tienden a buscar información congruente con sus opiniones y a dementar información que choca con ellos, lo cual influye en cuáles problemas perciben. Algunas personas saltan alegremente de una torre de 30 metros sobre el suelo con sólo una cuerda de bungee entre ellas y una muerte segura. No obstante, estas mismas personas podrían no estar dispuestas a vivir cerca de una planta cerrada, que ha sido declarada un sitio totalmente limpio gracias a la aplicación de un súper fondo. 
El sesgo de información concreta se refiere al recuerdo de una experiencia vívida deforma directa, la cual suele prevalecer sobre información más objetiva y completa. Una sola experiencia personal podría tener más peso que la evidencia estadística. Una experiencia inicial mala en el trabajo puede llevar al empleado a la conclusión de que no se puede confiar en la mayoría de los administradores y que éstos simplemente tienen la intención de explotar a sus subordinados y, por lo mismo, los verá como un problema. 
El sesgo de la ley de las cifras bajas se refiere a la tendencia a ver algunos incidentes o casas como representativos de una población mayor (es decir, unos cuantos casos “confirman la regla’ a pesar de que no sea así. Los hechos poco frecuentes, pero muy publicitados, del uso excesivo de fuerza por parte de algunos policías a menudo desata caracterizaciones de que la mayoría de los policías son personas que con regularidad recuro-en al exceso de fuerza y a la agresión. Por tanto, es probable que los policías sean vistos como un problema que se debe reconocer, en lugar de como una fuente de protección. 
El sesgo de falacia del jugador se refiere a que cuando las personas ven un número inesperado de hechos similares, ello las lleva a estar convencidas de que se presentará un hecho que no has visto. Por ejemplo, después de ver que la ruleta se detiene en rojo nueve veces sucesivas, un jugador podría pensar de forma equivocada que la probabilidad de que salga negro en la siguiente jugada es superior a la que marca el azar. ¡No es así! Por tanto, el hecho que no se ha visto es interpretado como una oportunidad, en lugar de representar un problema que se debe afrontar con una probabilidad aleatoria. 
Las personas competentes y experimentadas en la toma de decisiones tratan de minimizar estos sesgos. Su experiencia pasada les permite adquirir con rapidez un sentimiento exacto de o que está ocurriendo en la situación. Reconocen formas típicas y efectivas de reaccionaran- e los problemas. Su experiencia pasada les permite ver patrones y anomalías que sirven de señales de advertencia. Los gerentes exitosos no se conforman con el primer pensamiento (definición del problema o solución) que les salta a la mente. Habitualmente se han topado con las consecuencias negativas de este enfoque en el pasado y, por lo mismo, han aprendido de su experiencia. Por otra parte, las personas expertas en la toma de decisiones deben tener cuidado de no caer en ideas preconcebidas. Jeffrey McKeever, presidente y director general de MicroAge, sugiere lo anterior cuando comenta sobre la importancia que tiene no caer en sesgos cuando se toman decisiones: 
Cuando alguien se dirige a usted, es frecuente que tenga un sesgo respecto a lo que está diciendo esa persona. Si usted lleva 20 o 30 años en los negocios, es probable que haya estado en esa posición y que lo haya hecho. Por lo general, la idea de la persona no es tan nueva o innovadora como piensa. Usted tendrá un marcado prejuicio respecto a los resultados. Esto es muy peligroso. Para ser un buen líder, una de las cosas que se debe hacer con pleno conocimiento es no permitir que sus sesgos o sus filtros personales obnubilen por completo el mensaje que alguien está tratando de transmitir.

Definición  inadecuada del problema. Como cabría suponer, todos los sesgos de las decisiones que se acaban de mencionar pueden llevar a una definición inadecuada del problema. Además, los problemas a menudo son recurrentes o se considera que los nuevos son exactamente iguales a los anteriores que había que resolver. Por tanto, las decisiones del pasado se utilizan para resolver problemas similares cuando se vuelven a presentar, pero podrían perder su efectividad con el transcurso del tiempo, porque los problemas iniciales podrían convertirse en síntomas de problemas nuevos y reales. Por ejemplo, tal vez se considere que los empleados que tienen mal desempeño son la fuente del problema de la mala calidad. Quizá se piense que la solución inicial es modificar el proceso de selección o incrementar la capacitación. Esto podría funcionar durante algún tiempo para aliviar el problema de la calidad, pero no para resolverlo. Con el tiempo se descubrirá que el mal liderazgo y las malas prácticas de Administración son el verdadero problema que da por resultado una mala calidad. 
Se ha dicho que el punto más débil de la definición de un problema es la pereza. Los problemas se expresan de formas evidentes y conocidas. Es peor, tal vez sean definidos por el individuo que tiene más poder (como un ejecutivo), el cual quizá conozca menos respecto a la verdadera naturaleza del problema que las personas que están en niveles más bajos de la organización. Sin embargo, el ejecutivo no está dispuesto a dedicar tiempo a escuchar con atención a estos subordinados y a pedirles sus aportaciones. 
Búsqueda limitada de alternativas. Según el modelo de la racionalidad limitada, las personas por lo general no hacen una investigación exhaustiva para conocer las metas o las soluciones alternativas posibles para un problema. Tienden a considerar opciones tan sólo hasta que encuentran una que les parece adecuada. Por ejemplo, cuando los universitarios tratan de elegir el mejor” trabajo mientras cursan su último año de estudios no evalúan todos los empleos disponibles en su campo. Si trataran de hacerlo es probable que llegaran a su edad de retiro antes de determinar todos los empleos posibles. Al aplicar el modelo de la racionalidad limitada, los estudiantes dejarían de buscar un empleo tan pronto como encontraran uno aceptable. 
Algunas investigaciones sugieren que la búsqueda de mayor cantidad de alternativas no siempre lleva a mejores decisiones. Diversos factores producen este resultado, a saber: la tendencia a concentrarse en problemas que tal vez sólo representen síntomas, la incapacidad para procesar toda la información que se necesita para evaluar un número importante de alternativas o los costos adicionales de buscar y evaluar un gran número (le alternativas que tal vez no mejoren la calidad de las decisiones lo bastante como para justificar esos costos adicionales. No obstante, la mayor limitación está en la búsqueda limitada de alternativas. Como sugiere la nota al margen de Administración al instante, la experiencia personal puede ser valiosa para guiar la toma de decisiones y buscar alternativas. No obstante, también puede ser fuente de anteojos. 
Información limitada. La racionalidad limitada sugiere que las personas a menudo 
non con información adecuada respecto a la naturaleza exacta de los problemas que afrontan y las consecuencias de cada alternativa.’ Estas condiciones crean una condición de ignorancia; es decir la falta de información relevante o la interpretación incorrecta de la información que está disponible. S,C.Johnson Wax aprovechó la ignorancia de sus competidores cuando estimaron el potencial de ventas en Europa Central y Oriental. Sus competidores emplearon datos oficiales del gobierno, los cuales mostraban que Rusia y Polonia están por debajo de España en producto interno bruto per cápita. No obstante, el poder de compra real en la mayoría de los países de Europa Oriental es muy superior al que reportan las cifras del gobierno. Los datos oficiales no tornan en cuenta los ingresos y las ventas no registrados que hay en esa región. Se estima que los ingresos no reportados generan entre 25 y 50 por ciento del ingreso total. S. C. Johnson Wax aprovechó que sus competidores ignoraban este dato. Tras sólo cinco años, so volumen de ventas en Polonia ya representa 50 por ciento del que realiza en España, donde leva operando más de 30 años.

Administración al instante

“Los líderes que se distinguen una y otra vez son aquellos que confían en sus instintos, pero también los que utilizan evidencia bien investigada para tomar sus decisiones... En ocasiones no hay nada más difícil que afrontar a un líder con evidencia que contradice sus opiniones. Sin embargo, afirmaría que le debemos todo a nuestros grupos de interés, sin importar qué tan grande o pequeña sea la empresa, para insistir en las hechos de toda oportunidad”. 

Chris Hyman, 
director general de Serco Group 
Satisfactorio. Lo satisfactorio consiste en seleccionar una meta o una solución alternativa que resulte aceptable, en lugar de buscar extensamente la mejor meta o solución. Una meta aceptable podría ser más fácil de identificar y alcanzar, daría lugar a menos polémicas o podría ser más segura en otro sentido que las mejores metas disponibles. Como revelaba antes la figura 8,1, los factores que culminan en una decisión satisfactoria son los sesgos de la decisión, la definición inadecuada o incorrecta del problema, la búsqueda limitada de alternativas y la información limitada. 
En una entrevista sobre el modelo de racionalidad limitada, Herbert Simon explicó lo satisfactorio con estas palabras: 
Lo satisfactorio tiene el objeto de ser usado en comparación con la idea clásica de los economistas que dice que al tomar decisiones de negocios o en cualquier lugar de la vida real uno de alguna manera selecciona (o alguien le proporciona) una serie de alternativas de entre las cuales elige la mejor, es decir, maximiza. La idea de lo satisfactorio es que, de entrada, uno no tiene las alternativas, sino que tiene que salir a buscarlas, y lo que tiene tal vez sean formas inestables de evaluarlas cuando por fin las encuentra. Por tanto, uno busca alternativas hasta que encuentra una con la cual obtendrá un resultado razonable, en términos de su experiencia y de los motivos que tiene para esperar.

Piense en el ejemplo básico de lo satisfactorio. Un equipo pasa horas proyectando y preparando el presupuesto para el próximo ejercicio fiscal. Después de horas de discusión, con el tiempo todos llegan a un aparente consenso respecto al presupuesto, pero entonces una persona habla y cuestiona si las proyecciones están correctas en realidad. Cuando el equipo se molesta ante la pregunta, no lo hace porque la persona haga mal en preguntar, sino porque han encontrado proyecciones que funcionan para preparar el presupuesto. Las proyecciones tal vez no sean lo que ocurrirá de hecho, pero la mayoría de ellos coincide en que son lo bastante buenas como para poder preparar el presupuesto.
El siguiente recuadro de Dilema ético le colocará en el escenario de un administrador que tiene que tomar una decisión en condiciones de urgencia.
Dilema ético 
Sin decisión limitada

El personal de fin de semana se encuentra ante un dilema: las computadoras se han caído y un plazo crítico terminará dentro de seis horas. El contrato de la empresa para la reparación de las computadoras establece un cargo mínimo de 1,000 dólares para volver a colocar el sistema en línea en caso de urgencia durante un fin de semana. Apenas la semana pasada las críticas hirientes de su gerente le humillaron por haberse salido del presupuesto; él le regañó hablándole del hecho de que los márgenes son muy pequeños y de que hay poco dinero. Su gerente actualmente está de viaje pasando unas breves vacaciones. Usted no sabe si debe autorizar este nuevo gasto por su cuenta, pero tampoco quiere que su gerente piense que usted no es capaz de tomar una decisión en condiciones de urgencia. 
Un empleado que está tratando de ayudarle sugiere darle la vuelta al contratista del servicio y llamar a su vecino que hace el mismo trabajo para otro proveedor, conoce su sistema de cómputo, le cobrará mucho menos y está disponible en ese momento. ¿Qué debe hacer usted? ¿Qué cuestiones éticas están implicadas? ¿Qué aspectos de racionalidad limitada son evidentes en este breve escenario? 
Lo satisfactorio no significa necesariamente que los administradores se deben sentir satisfechos con cualquier alternativa que les viene a la mente y dejar que ahí terminen las cosas grado de lo satisfactorio se puede aumentar, mediante la determinación personal, estableciendo normas (metas) más altas para el individuo o la organización, empleando una gama ni sofisticada de técnicas de la ciencia de la administración y una computadora para tomar de decisiones y resolver problemas, y siguiendo los siete pasos del modelo racional que hemos explicado.

El proceso de toma de decisiones gerenciales políticas 
El modelo político representa el proceso de toma de decisiones en términos de los intereses personales y las metas de los grupos de interés poderosos. No obstante, antes de analizar este modelo es preciso definir poder. Poder es la capacidad para controlar o influir en las decisiones y las metas del individuo, el equipo, el departamento o la organización. Tener poder significa tener capacidad para controlar o influir en 1) la definición del problema, 2) la elección de las metas, 3) la consideración de soluciones alternativas, 4) la selección de la alternativa que será implementada y, al final de cuentas, 5) las acciones y el éxito de la organización. Es más probable que se empleen procesos para la toma de decisiones políticas cuando las cuestiones implican a grupos de interés poderosos que tienen una divergencia en la definición del problema, o divergencia en las metas y/o divergencia en las soluciones que prefieren.

La figura 8.6 presenta un modelo simplificado de toma de decisiones políticas. Los factores de este modelo están muy interrelacionados. 
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Administración al instante

Reconozca de entrada la cantidad de tiempo y la atención que se dedicará a la política en la organización, a los sistemas informales y a los procesos que influyen tanto en la forma de hacer las cosas en la organización... Por cierto, la política no es algo malo. Toda empresa tiene su sistema para la política, si es que se puede llamar así. Sin embargo, considero que lo que marca la diferencia es la curiosidad y la indagación que usted hace para saber cómo funciona e! sistema político.” 
Eliza Hermann, vicepresidenta de estrategia de recursos humanos de BP PLC 
Revisemos la explicación que contenían capítulos anteriores respecto a la toma de decisiones políticas. En el capítulo 3 se menciona la importancia que pueden tener diversas presiones de los grupos de interés a efecto de alcanzar la responsabilidad social. Por ejemplo, la tabla 3.4 del capítulo 3 ilustra varios tipos de presiones procedentes de los principales grupos de interés de la empresa. En el capítulo 4 se señaló que las sociedades procuran resolver los conflictos que giran en torno a los valores y las creencias mediante sus sistemas políticos y sus leyes. Se presentan cinco estrategias políticas básicas que utilizan los administradores para lidiar con la turbulencia que impera en sus entornos: la negociación, el cabildeo, la alianza, la representación y la socialización. También las emplean al interior de las organizaciones como parte del modelo político. En el capítulo 5 se revisaron algunas de las fuerzas político-jurídicas que operan en los negocios internacionales, entre ellas ¡os factores de los riesgos políticos y dos tipos de importantes mecanismos políticos internacionales que emplean algunos gobiernos y empresas: el proteccionismo y el soborno y la extorsión. A continuación, nuestra explicación del modelo de toma de decisiones políticas por parte de los administradores representa una extensión de la dimensión política que se presenta en los capítulos mencionados. 

Divergencias en la definición del problema 
En el modelo político, los grupos de interés externos e internos tratan de definir los problemas para provecho propio. Se presentan conflictos cuando diversos grupos de interés perciben de manera diferente la naturaleza de los problemas y sus fuentes. 
Cuando las cosas marchan mal en una organización basada en la política, uno o varios individuos tal vez sean señalados corno la causa del problema. Señalar a un chivo expiatorio significa culpar de los problemas o las fallas a una persona, equipo o departamento que son inocentes o que sólo tienen parte de la responsabilidad del caso. Esto implica que se considera que otras personas que tal vez son responsables del problema no cargan con culpa alguna. Las personas o las unidades de la organización tal vez recurran a señalar chivos expiatorios con el propósito de preservar una posición de poder o de conservar una imagen positiva. Los denunciantes, personas que reportan a organismos exteriores aquellos actos que consideran incorrectos, a veces se convierten en chivos expiatorios. Esta situación ha despertado la preocupación del American Institute of Certified Puhlic Accountants. La posición de este instituto es que el contador público certificado (CPC) que trabaja en una empresa a veces debe denunciar estos actos para cumplir con las normas éticas. No obstante, el acto mismo de la denuncia a menudo provoca que la alta gerencia señale al CPC como el verdadero problema y que éste se convierta en chivo expiatorio y que sea llamado “soplón”, “empleado molesto” o “mal jugador de equipo” Por supuesto que es más probable que esta situación se presente cuando la alta gerencia es la fuente de las prácticas cuestionables o las declaraciones dolosas. 
Cuando las empresas pierden dinero durante varios trimestres o años, tal vez traten de culpar de los problemas a fuentes externas. Por ejemplo, la alta gerencia de General Motors a menudo sugiere que el aumento de los costos de las pensiones y los servicios de salud, debido a las demandas de los trabajadores, el exceso de capacidad global, la caída de los precios, las fluctuaciones de los precios de los combustibles y la creciente competencia son lo que han disparado sus problemas financieros. Otros sugieren que los problemas centrales de GM son un mal liderazgo ejecutivo, la ausencia de respuesta ante los cambios de preferencias de los consumidores que ahora quieren vehículos con mayor estilo y rendimiento de combustible, el exceso de líneas de automóviles, que disminuye la eficiencia de la producción, la calidad que se ha rezagado en comparación con la de los competidores, la toma de decisiones lenta y excesivamente burocrática con demasiados niveles de administración, etc. Es evidente que la alta gerencia de GM considera que el primer conjunto de problemas que hemos presentado es externo y que no está bajo su control o influencia inmediatos. En contraste, se considera que el segundo conjunto de problemas se debe a las acciones y a la parálisis de la alta gerencia de GM a lo largo (le varios años. 

Divergencias en las metas 
El modelo político reconoce que existe la posibilidad de que las metas de los grupos de interés choquen. Por ende, el poder relativo de estos grupos de interés influirá en las metas que elija la organización. Es frecuente que no surja un claro “ganador”. Si el poder está concentrado en un grupo de interés, entonces es probable que las metas principales de la organización reflejen las metas de ese grupo. 
El equilibrio de poder de varios grupos de interés podría llevar a la negociación y el compromiso en el proceso de toma de decisiones. Aun cuando el equilibrio de poder podría llevar al compromiso, como en la mayor parte de las negociaciones entre los sindicatos y la gerencia, también puede llevar a un punto muerto. Recuerde que una estrategia política muy común es formar coaliciones (alianzas) cuando no hay una persona, grupo u organización que tenga poder suficiente para elegir o implementar la meta que prefiere. Muchas organizaciones y asociaciones relacionadas con el cuidado de la salud (como la American Cancer Society la American Heart Association y la American Medical Association) han constituido una coalición informal con el Congreso a efecto de luchar contra los fumadores y los intereses de las tabacaleras. 

Divergencias en las soluciones 
Algunas metas o los medios utilizados para alcanzarlas podrían ser percibidos como soluciones de ganar-perder; es decir, yo gano lo que usted pierde, y usted gana lo que yo pierdo. En esta situación, los grupos de interés muchas veces distorsionan la información y la retienen de forma selectiva para reforzar sus intereses. Estas acciones pueden limitar de forma notoria la capacidad para tomar decisiones de adaptación o innovadoras, las cuales, por definición, requieren que se utilice toda la información relevante, así como que se explore la gama completa de soluciones alternativas. 
Los grupos de interés al interior de la organización con frecuencia ven la información como una importante fuente de poder y la emplean en consecuencia. El modelo de toma de decisiones racionales requiere que todos los empleados presenten toda la información relevante abiertamente. No obstante, los administradores y los empleados que operan 
con base en el modelo político considerarían que la revelación gratuita sería algo ingenuo y que dificultaría la consecución de sus metas personales o las de su equipo o departamento. Para complicar el panorama, la información a menudo 1) está fraccionada y basada en la comunicación informal (Sabía usted que...?); 2) es más subjetiva que basada en hechos concretos (Las impresiones de la computadora en realidad no tienen peso aquí), y 3) es definida con base en lo que los grupos de interés poderosos consideran importante (¿Qué opina el jefe? o ¿Cómo responderá el consejo?). 
La cooptación es una de las estrategias políticas que los grupos de interés utilizan con frecuencia para alcanzar sus metas. Cooptación se refiere a incluir a los representantes de un grupo de interés en el proceso de toma de decisiones estratégicas como vía para desviar la amenaza que podrían representar para la estabilidad o la existencia de una organización. 
 Un ejemplo es el caso de Lockheed Martin que ha colocado a generales retirados del ejército en su consejo de administración con objeto de fomentar el cabildeo dentro del Departamento de Defensa para que ayuden a la venta de equipamiento militar y los servicios que ofrece Lockheed. Tanto IBM y State Farm, entre otras, han creado comités de ejecutivos junior como vía para involucrar a los administradores de nivel medio en cuestiones estratégicas seleccionadas y conseguir su apoyo para la implementación del curso de acción que han elegido. 
No obstante la idea generalizada, el modelo político no es necesariamente malo. Como en el caso de los otros dos modelos (el racional y el de racionalidad limitada) puede ser muy útil y adecuado, sobre todo para resolver conflictos entre grupos de interés que tienen metas divergentes y/o preferencias divergentes en tanto de las acciones que se tomarán. Si el modelo político es implementado con un fundamento de principios éticos básicos, como se explicó en el capítulo 3, es probable que conlleve a decisiones y resultados constructivos. 
El siguiente recuadro de Competencia para la comunicación menciona algunos ejemplos negativos de la comunicación interpersonal política que experimentó John deficiente Wade, director de información de Saint Luke’s Health System de Kansas City, cambia, e Missouri, y sus tácticas positivas para lidiar con la política.5° mejorar m 
Competencia para la comunicación
Cuando John Wade ocupó su primer puesto en el campo de la tecnología de información en Polaroid Corporation, no tardó en descubrir los aspectos negativos del estilo de su ¡efe. Este era extrovertido y un maestro para la política con sus compañeros y superiores, pero no apoyaba a su equipo. Wade comenta: “Me sentía como si estuviera a la deriva”. Aun cuando las personas del equipo se lamentaban entre sí, consideraban que, por razones políticas, no era aconsejable que sus quejas salieran de su círculo. Wade recuerda: “No tratamos de acabar con él porque supusimos que su jefe pensaba que él estaba haciendo un buen trabajo”. 
Wade quería seguir trabajando en Polaroid. En lugar de sufrir tras la sombra de su jefe, él decidió que permitiría que sus competencias brillaran más allá de modo que se pudieran ver. Wade comenta: “Pensé: ‘Este tipo no me ayudará, por lo cual yo sólo tengo que redoblar mis esfuerzos por triunfar y tener un excelente desempeño”. Con el tiempo, tras un cambio de gerentes en la empresa, su jefe fue transferido a otro departamento. El gerente que lo reemplazó era muy duro, pero una persona que inspiraba a su equipo para que rindiera al 110 por ciento. 
Cuando Wade aceptó un puesto de administrador en el Children’s Hospital de Boston el ejecutivo que era su jefe no le impresionó mucho. Wade vio un gran potencial de crecimiento en el hospital y un ambiente interesante. Recuerda: “Creí que tenía que demostrarme que había aprendido a dar la vuelta a una situación negativa y que en cinco años esta persona se marcharía”. A pesar de su actitud positiva, los primeros siete meses fueron un “verdadero infierno” para él. El ejecutivo ineludiblemente encontraba razones, varias veces a la semana, para convocar al grupo completo de TI ci reuniones “urgentes” a las 4:30 p.m. y después ni siquiera se quedaba a toda la reunión. Wade comenta: “Las reuniones a veces duraban hasta tres horas y el tipo se iba a las 6:15”, La interpretación de Wade es que su superior no se sentía competente para resolver los problemas que iban surgiendo y que pensaba que si reunía a todos los administradores, ellos resolverían el asunto. 
Un día, Wade adoptó una posición de riesgo. Entró a la oficina del ejecutivo y dijo: “Cuando usted no está dirigiéndonos, salimos de las reuniones sin mucha más [dirección] que la que teníamos cuando entramos. Por eso, la próxima vez que haya una junta urgente, llevaré en ia mano una carta con mi renuncio”. Su táctica funcionó. Después de esto, cuando el ejecutivo convocaba a una reunión (y eran muchas menos), estaba mejor planeada y tenía lugar en horarios más convenientes. El ejecutivo estaba presente dirigiéndola. Wade dice: “Fue casi como si al canalizar al tipo él se volviera más efectivo”. Con el tiempo, el ejecutivo fue despedido y Wade fue nombrado director de información del hospital. 
Este capítulo ha presentado los elementos básicos de la toma de decisiones, en especial los que necesitan los administradores. Explicamos los conceptos básicos de la toma de decisiones y los modelos que utilizan los administradores y otros profesionales en las organizaciones. La toma de decisiones implica identificar los problemas, recabar información, considerar alternativas y elegir un curso de acción a partir de las alternativas generadas. Las capacidades para tomar decisiones son necesarias para desarrollar y aplicar las seis competencias gerenciales: para la comunicación, la planeación y gestión, el trabajo en equipo, la acción estratégica, la multicultural y la autoadministración. 
Objetivos de aprendizaje 
1. Explicar el significado de certidumbre, riesgo e incertidumbre y cuáles son sus efectos en la toma de decisiones, 
Las personas toman decisiones bajo circunstancias que representan la probabilidad de que ocurran hechos sobre los cuales ellos no tienen control alguno, pero que podrían afectar los resultados de las decisiones. Cabe decir que estas condiciones son como un continuo que va de la certidumbre, pasando por el riesgo, hasta la incertidumbre. La toma de decisiones se va tornando más desafiante a medida que aumentan los grados de riesgo e incertidumbre. 
2. Describir las características de las decisiones de rutina, las de adaptación y las innovadoras. 
Las decisiones de rutina están relativamente bien definidas y abordan problemas y soluciones comunes. Las decisiones de adaptación abordan problemas y/o soluciones un tanto inusuales, que entrañan un grado de riesgo bajo o moderado. Las decisiones innovadoras abordan problemas y/o soluciones muy inusuales y ambiguos, que entrañan un grado de riesgo o incertidumbre muy alto. En general, el valor de los administradores y los profesionales aumenta a medida que incrementa su capacidad para tomar decisiones efectivas de adaptación o innovadoras. 
3. Explicar el modelo racional y el de racionalidad limitada para la toma de decisiones gerenciales. 
El modelo racional plantea una secuencia de siete pasos para tomar decisiones; 1) la definición, el diagnóstico del problema, 2) el establecimiento de metas, 3) la búsqueda de soluciones alternativas, 4) la comparación y la evaluación de las soluciones alternativas, 5) la elección de una solución de entre las alternativas, 6) la implementación de la solución elegida y 7) el seguimiento y control de los resultados. En contraste, el modelo de la racionalidad limitada describe un patrón que tiende más bien a describir la forma en que los administradores y otras personas tratan de tomar decisiones que consideran racionales. Presenta la tendencia de las personas a buscar tan sólo la solución satisfactoria, a realizar una búsqueda limitada de soluciones alternativas, a contar con información limitada y a estar sujetas a varios sesgos cuando obtienen y procesan información. Este modelo reconoce que las personas están sujetas a limitaciones prácticas cuando tratan de tomar decisiones racionales. También reconoce que, con el transcurso del tiempo, el grado de lo satisfactorio se puede aumentar mediante diversas acciones. 
4. Explicar las características de la toma de decisiones gerenciales políticas. 
El modelo político hace hincapié en los efectos de múltiples grupos de interés que tienen el poder necesario para tomar decisiones. La toma de decisiones políticas se activa cuando los grupos de interés tienen visiones divergentes en tanto de las definiciones del problema, las metas deseadas y/o las soluciones preferidas. Las estrategias políticas de la cooptación y la búsqueda de chivos expiatorios, además de las presentadas en capítulos anteriores, pueden entrar en juego en las referidas circunstancias. 
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Preguntas para reflexión y análisis 
1. Relea el recuadro de Desafío de la administración que menciona a David Hoover, presidente de Ball Corporation. ¿Qué ejemplos de toma de decisiones en condiciones de incertidumbre reflejan los comentarios de Hoover? 
2. ¿Algunos de los comentarios de Hoover son congruentes con el modelo de la racionalidad limitada para la toma de decisiones? Explique por qué. 
3. Relea el recuadro de Competencia para la acción estratégica de “Shoes For Crews diminuye la incertidumbre”. Visite el sitio web de la empresa en www.shoesforcrews.com. ¿Esta empresa ha comunicado con efectividad a sus clientes potenciales la forma en que disminuye la incertidumbre de la seguridad y los riesgos para los empleados y las empresas? 
4. Visite el sitio web de Visa, www.visa.com. Haga clic en el sitio para el país relevante y en la sección que habla de “Seguridad y protección de Visa”. ¿Qué decisiones de rutina recomienda Visa para que las personas se protejan contra el riesgo y la incertidumbre del robo de identidad y fraude? 
5. Presente tres ejemplos de un problema “personal” que haya tenido: uno que implicara una condición de certidumbre, uno que implicara riesgos y uno que implicara incertidumbre. 
6. ¿Cómo califica las decisiones de adaptación que ha tomado Dunkin’ Donuts? Relea el recuadro de Competencia para la planeación y gestión que mencionó a Dunkin’ Donuts y visite el sitio web de la empresa, www.dunkindonuts.com, el cual presenta más información sobre las decisiones de adaptación que ha tomado esta empresa. 
7. ¿Por qué cabe esperar que los administradores, que están atados al concepto de racionalidad limitada, en ocasiones puedan tomar decisiones más o menos racionales? 

8. Analice el Informe Anual de General Motors Corporation que esté disponible en su sitio web, www.gm.com. Lea la “Carta a los accionistas”. ¿Qué conceptos de toma de decisiones ilustra dicha carta? 
9. Piense en una decisión importante que haya tomado el año pasado. ¿Su proceso para tomar decisiones de qué manera se ciñó a cada uno de los factores del modelo de la toma de decisiones políticas o se alejó de ellos? 

 . 
¿Cuales son sus juicios éticos?

Instrucciones 
Los incidentes que se presentan a continuación se emplean en programas de capacitación ética en diversas empresas. Elija el juicio que prefiera (las opciones están enumeradas debajo de cada incidente) en el caso de cada uno de los cuatro incidentes siguientes. A continuación conteste las preguntas que se plantean después de los cuatro incidentes. Este ejercicio también se puede desarrollar sumando un formato de equipo pidiendo a los individuos que compartan o expliquen sus juicios, así como sus respuestas a las preguntas. EI equipo podría tratar de llegar a un consenso en tanto de las sirios y las respuestas de cada incidente. 
1. En una reunión del consejo de Global Energy, el presidente informa que hace tres meses recibió una carta anónima que contenía las quejas de los empleados respecto a la revelación engañosa de la información financiera. El comenta que entregó la carta a una firma de abogados externa de la empresa, la cual investigó las acusaciones y llegó a la conclusión de que eran infundadas. A continuación, el presidente pasa al siguiente punto de la orden del día. Wendy, una directora independiente, está inquieta porque ninguno de sus compañeros directores solicita que se lea la carta ni el informe de la firma de abogados y porque el presidente haya esperado tres meses para informar al consejo de la existencia de la carta. Como miembro del consejo, ¿cuál es la mejor opción para Wendy? 
a. Dejar pasar las cosas, porque el asunto parece haberse resuelto solo. 
b. Preguntar al presidente en privado todo lo que quiere saber hasta obtener una respuesta satisfactoria. 
e. Pedir tiempo dentro de la reunión para que haya una sesión con el ejecutivo a efecto de discutir el asunto. 
d. Llamar personalmente a la firma de abogados para obtener una explicación más detallada. 
2. Una noche, al salir del trabajo, usted está en Internet buscando mensajes de inversión de consejos de administración. Para su asombro, alguien está difundiendo información falsa acerca de su empresa. Esa persona dice que su empresa no va a cumplir con las expectativas. Usted sabe de hecho que la empresa las superará. 
Teme que la persona que ha corrido el rumor afecte el precio de las acciones. Siente la tentación de dejar las cosas bien claras. 
¿Usted qué haría? 

a. Callar. 
b. Publicar las cifras reales, pero sin identificarse. 
e. Publicar las cifras reales y decir que usted está en posesión de conocerlas. 
d. Desmentir el rumor, pero no publicar cifra alguna. 
Usted lleva cinco años trabajando como gerente en su empresa y se ha creado una magnífica reputación. Su futuro luce brillante, lo cual es muy bueno porque debe sostener a su familia. Kim, una mujer de color que antes dependía de usted, acaba de ser rechazada para una promoción. Usted piensa que ella está muy calificada para el puesto y que es perfectamente capaz de desempeñarlo con excelencia. EI candidato elegido es un hombre blanco con buenas calificaciones. Sin embargo, en su opinión, no tiene tanta experiencia ni capacidad como Kim. Steve, el gerente que no eligió a Kim, es “una estrella en ascenso”, usted lo conoce desde hace mucho y los dos se llevan bastante bien. Steve no podría nombrarle director general ni podría despedirle, pero está en posición de impulsar o de entorpecer su carrera. ¿Usted que haría? 
a. Recomendar a Kim que hablara con la persona indicada del departamento de recursos humanos y se ofrecería a hablar con esa persona respecto a la excelente opinión que usted tiene de Kim. 
b. Hablar con Steve. 
c. Decirle a Kim que muchos factores (legítimos) intervienen en la decisión de una promoción y que es imposible juzgar la decisión desde fuera. 
d. Hablar con el supervisor de Steve. 
Jeff acaba de ser nombrado miembro del consejo de Worlwide International. En la primera reunión, el consejo escucha la presentación del desarrollo de un nuevo producto, hecha por uno de los gerentes senior de la empresa, que es negro. Cuando el gerente abandona la sala, el presidente comenta: “Es una de las personas más inteligentes de su raza que haya conocido jamás. Me complace que trabaje con nosotros”. Jeff debería: 
a. Verificar si la carrera del gerente no se ha visto perjudicada por el racismo evidente del presidente. 
b. Confrontar al presidente por su evidente racismo delante del resto de los consejeros. 
c. Hablar en privado con el presidente más adelante respecto al tema. 
d. Ninguno de los anteriores. 

Preguntas 

1. En el caso de cada uno de los cuatro incidentes identifique la condición que probablemente representa para la persona que toma la decisión por cuanto se refiere a la certidumbre, el riesgo (probabilidad objetiva o subjetiva) o la incertidumbre. Explique por qué. 
2. En el caso de cada uno de los cuatro juicios que haya elegido, ¿qué clase de decisión probablemente representó para la persona que tomó la decisión: de rutina, de adaptación o innovadora? Explique por qué. 
3. ¿Qué modelo de toma de decisiones parece haber dominado en el juicio elegido para cada uno de los cuatro incidentes: el racional, el de nacionalidad limitada o el político? Explique por qué. 


Caso para desarrollar el pensamiento crítico
Advanced Build-It es un pequeño negocio de casilleros fabricados en un taller donde trabajan seis personas. Build-It contrata a “cuadrillas” de otras empresas de la localidad para que se encarguen de la entrega y la instalación de los muebles. Por lo normal, el negocio tiene en marcha cuatro o cinco proyectos diferentes al mismo tiempo y sus entregas van dirigidas a distintas plazas dentro de un mercado que abarca de Windsor a Toronto, en Ontario, Canadá. 
El viernes por la mañana, había dos pedidos listos para su embarque, los cuales debían ser entregados “con urgencia” a efecto de que se pudieran instalar a tiempo. Uno de ellos era de unidades de plástico negro resistente a los ácidos para un laboratorio y formaba parte de un proyecto de renovación en Strathroy, Ontario. El otro constaba de casilleros grises y rosa para un jardín de niños y su destino era la escuela primaria de University Heights en Londres, Ontario. 
El camión que los entregaría era propiedad privada del operador de otro pequeño negocio, especializado en entregas rápidas y que cobraba un precio razonable. La mayor parte de la mañana del viernes se fue en cargar los casilleros al camión. Dan, el propietario y conductor, y Lité, su empleado y ayudante, estaban listos para partir a la 1 p.m. Los casilleros habían llenado el camión hasta arriba, pues al colocarlos hábilmente sólo se tendría que hacer un viaje. Dos cuadrillas habían sido contratadas y estaban programadas para colocar los casilleros en las dos plazas. Empezarían a trabajar el sábado para que los proyectos estuvieran terminados a la hora de abrir el lunes por la mañana. 

Esta escena tuvo lugar en la casa de Jerry Day, propietario de Advanced Build-It. 
Me encontraba en la cocina, sentado a la mesa tranquilamente leyendo el periódico y saboreando una segunda taza de café, cuando me tuve que estirar 
para contestar el teléfono. En los siguientes 10 minutos, el teléfono estuvo a punto de echar chispas por las llamadas. ¡La gente está loca! 
Supervisor de la cuadrilla de University Height: “Dónde está el material que debo instalar? ¡No tengo un solo casillero en la escuela! ¿Qué quiere que hagamos? 
Yo: “Qué! Los enviamos ayer. No se mueva de ahí, enseguida le vuelvo a llamar”. 
Supervisor de la cuadrilla de Strathroy: “Dónde quiere que instale los casilleros grises? ¡No los veo en los planos que usted nos entregó! 
Yo, atragantándome con el café: “¿Qué casilleros grises? ¡Todos los del laboratorio de Strathoy son negros!” 
Supervisor de la cuadrilla de Strathroy: “Mire, yo tengo 12 casilleros y lavabos grises y rosa y no sé dónde debo instalarlos”. 
¡Esa fue la frase que derramó el vaso! Sabía lo que había ocurrido. Confirmé mi sospecha cuando el sábado por la mañana llamé a Dan a su casa y le saqué de la cama. 
Dan: “Ayer llegamos a Strathroy pasadas las 3 p.m. Se nos pinchó un neumático y yo tenía una cita con Sue para jugar al golf a las 5:00 p.m., así que supuse que cuanto antes vaciáramos el camión, más rápido terminaríamos con nuestro trabajo del día. Cuando estábamos cargando el camión, su gente no dijo nada de que tuviéramos que entregar en dos plazas diferentes. 
Dan y Rick habían descargado todo el material en la plaza de Strathroy y habían regresado a su casa con el camión y la caja vacíos hasta Woods- rock, pasando de largo por Londres. En su prisa, Dan no había consultado los despachos de embarque. Tampoco se había fijado, o no le había interesado hacerlo, que el diseño y el color de los casilleros correspondían a dos conjuntos diferentes. Era evidente que Dan había estado pensando en otra cosa. 
¡Una situación normal que se había enredado, ahora se estaba convirtiendo en otra tan enredada que no se podría desenmarañar! 
Siendo el dueño de Advanced Build-It, yo había calculado con cuidado los costos de los dos trabajos prefabricados que habíamos terminado. Había conseguido los contratos de los casilleros de calidad por su bajo precio y era imposible reducir más los costos. Sin tener que ver en el asunto, supe que tendría que pagar una cantidad por estos dos trabajos, porque al estimar los costos no había dejado margen para esta situación. Tendría que pagar al menos medio día de salarios a la cuadrilla do University Heights que no había podido trabajar el sábado por la mañana. Por fortuna, el jefe de la cuadrilla de Strathroy no había tratado de instalar los casilleros que no correspondían a esa plaza. 
También tendría que pagar los salarios del domingo para que el jardín de niños de University Heights estuviera listo el lunes temprano. Necesitan un camión grande y dos hombres que trabajaran la mayor parte del sábado para “rescatar” los casilleros del jardín de niños que estaban en Strarhroy y para entregarlos en la plaza de Londres. ¡Si Dan se ocupara de este trabajo, él y su camión tendrían que desplazarse desde Wnodstock! 
Preguntas 
Suponga que está en la posición de Jerry Day, el propietario de Advanced Build-It. 
1. ¿Cuáles son los problemas inmediatos y subyacentes de este caso? 
2. ¿En este caso quién cometió un error? ¿Por qué? 
3. ¿Cómo resolvería los problemas inmediatos? 
4. ¿Qué modelo de toma de decisiones dominó para que usted encontrara su solución? Explique por qué. 
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