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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de [a Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la
Division de Educacion Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Divisién, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.
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Con el objeto de mejorar los servicios que la Division de Educacion Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anonimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la dltima sesién las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacion Continua.
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ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
(UN METODO RACIONAL)

OBIJETIVO

Aplicar en ejercicios y estudios de caso, métodos de andlisis racional y
sistematico de informacién para la soluciéon de problemas y la toma de
decisiones.

TEMARIO

La solucion de problemas como rol gerencial.

Problemas, oportunidades y riesgos en la organizacion.

T.K.J. y diagrama de Pareto.

Los problemas como oportunidades.

Diagrama de esqueleto de pescado. -
Analisis del campo de fuerzas.

Decisiones; criterio y accion.

Creatividad en la generacion de alternativas.

. Analisis de vulnerabilidad.

0.Acciones: preventivas, correctivas y contingentes.
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Profesor: Lic. Victor M. Silva Martincz.
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Algun

CAMBIO
imprevisto
Lo que DEBIERA
Hechos estar ocurriendo
a lo largo ——» —_—— e — — — — X si todo
de! tiempo marchase bien
Lo que en -
W Y PREALIDAD
ocurre

Desviacion = Problema

Un problema es una desviacidn entre lo que dediera
estar sucediendo y lo que en realided sucede y que es suficientemente im-
portante como pata que alguien piense que la desviaciéon debe corregirse.
Un cambio imprevisto produce este efecto no deseado en lugar del efecto
que se deseaba y esperaba. Antes de que se presentara cste cambio a
menudo desconocido, las cosas marchaban conforme se habian previsto;
después se desquician, se salen del plan, se descontrolan. La toma de
decisiones elegira la accidn necesarta para volver a su cauce los aconte-
CImMientos.




— Situacion

<A

Problemas

Problema prioritario

Posibles causas

Causa mas probable

Accion correctiva especifica

El andlisis de problemas es cl proceso 16gico de ir canalizando
un conjunto de informacién durante la bisqueda de una solucién. En cada
etapa aparece informacidn especifica pertinente al problema conforme el
proceso avanza progresivamente partiendo de la situacién total hacia lo que
anda mal en ella, luego hacia ¢l problema mds importante a tratar, de ahi
a los posibles hechos que pudieran haber causado el mal, v finalmente
hacia la causa mds probable. La localizacién de esta causa permite tomar
una accién especifica y eficaz respecto del problema.
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CAPITULO 1

Las premisas de la
Direccion Racional

Introduccion:
La busqueda de la eficacia organizacional

La organizacién és uno de los inventos mas grandes de la humani-
dad en todos los tiempos. Una organizacion pretende operar coino
una unidad, con todas sus partes en eficiente coordinacién. Pero
con mucha frecuencia no es asi. Las partes operan a niveles dispa-
rejos de eficiencia, o se traslapan, o trabajan en contra de los inte-
reses de las demas ...y por ello contra los intereses de la organiza-
cibon como un todo. ‘

Existe mala comprensién y mala comunicacion, en ocasiones
por accidente y otras no. Las cosas se¢ hacen, el progreso se logra.
Pero de las cosas que se hacen atinadamente no hay ni tantas ni tan
buenas como debiera haber. El progreso, independiente de como
se defina, no satisface las expectativas.

Durante afios se ha venido buscando la manera de mejorar la
eficacia de la organizacion, )

Todos convienen en que puede mejorarse, en que la organiza-
cién como la conocemos no es perfecta. Cuando la organizacion
no trabaja como una unidad funcional restringe el desarrollo pleno
de su potencial. Lo que es necesario hacer al respecto y la mane-
ra de mejorar la organizacion para hacerla mas productiva y efi-
ciente son temas de gran controversia.
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En 1965 escribimos E! Directivo Racional. En ese libro descri-
bimos los conceptos y técnicas que desarrollamos para usar la in-
formacioén en la resolucién de problemas, la toma de decisiones y
la planeacion del futuro. Durante el periodo anterior y posterior a
1965 efectuamos seminarios hasta de una semana con grupos de
aproximadamente veinte ejecutivos a la vez, a quienes ofreciamos
capacitacion intensiva en el uso de estos conceptos y técnicas. La
manera en que los ejecutivos aplicaran lo aprendido al regresar a
sus puestos en gran parte se dejaba a su criterio. Casi todos salian
de las sesiones resueltos a aplicar las nuevas ideas.

No es de sorprender que los resultados fueran mejores en las
organizaciones que promovian y alentaban el uso constante de es-
tas ideas. Donde habia poco o ninglin estimulo para usarlas, don-
de solo pocos © nadie mas habian tenido oportunidad de cono-
cerlas, su uso iba decayendo.

Las organizaciones reconocian estos hechos. ‘‘Muéstrennos
como usar estas ideas en equipo’’ se convirtio en un estribillo co-
mun. Desde mediados de los ailos 60 mucho hemos aprendido
sobre las formas en que nuestros conceptos y técnicas pueden usar-
se de manera compartida por los miembros de una organizaciéon
mediante un enfoque comin para abordar las tareas de resolucion
de problemas, toma de decisiones y planeacion. Hemos aprendido
como ayudar a nuestros clientes a establecer ese trabajo de equipo,
al que han llegado a conceder tanto valor, como a las aptitudes ge-
renciales abstractas. De esos clientes hemos aprendido o que fun-
ciona y lo que no funciona. Por ello, este libro es producto de los
quince afios de experiencias que nosotros y ellos hemos acumulado
desde que se escribié E! Directivo Racional: quince afios de inves-
tigacion, ensayos, errores e innovaciones, basados en los deseos y
necesidades que nuestros clientes nos fueron comunicando.

El grupo y el equipo

Cuando interactian en una causa comun, las personas pueden
convertirse en un grupo integrado. El comprenderse unos a otros
como individuos, el sentir conscientemente al otro y el saber adap-
tarse a las peculiaridades individuales de los demas es lo que hace
que un grupo operativo se mantenga unido. El aprecio comun y los
beneficios psicologicos que los miembros del grupo obtienen de tal
asociacion hacen deseable y razonable llevar a cabo actividades de
grupo. No obstante, ese grupo no es un equipo.
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Un equipo se basa primordialmente en las capacidades técnicas
de sus miembros gue trabajan en pos de metas especificas, y s6lo en
segundo término en la simpatia entre los miembros como indivi-
duos. Los miembros de un equipo deben ser capaces de tolerarse
mutuamente lo suficiente para trabajar estrechamente. Aparte de
esto, todos los miembros deben dedicarse a una sola meta y median-
te el mismo conjunto de procedimientos para alcanzar esa meta.

Un equipo deportivo no gana un partido porque a sus
miembros les gusta estar juntos. Gana porque juega con inteligen-
cia, porque sabe jugar mejor que sus rivales, porque evita errores
innecesarios, y porque auna sus esfuerzos como una unidad coor-
dinada. La camaraderia puede nacer del respeto mutuo por las ha-
bilidades ajenas, pero esto es generalmente el resultado del equipo
y no su proposito. Ciertamente no es el mecanismo que logra el
éxito del equipo. La meta global del equipo es ganar y cada
miembro tiene esto firmemente presente. Pero cuando se analiza
coOmo se gana un partido se descubre que es porque los jugadores
saben qué hacer y cébmo coordinar sus esfuerzos.

-

Formacion de un equipo directivo

Consideremos ahora al equipo directivo con éxito, tan ferviente-
mente buscado. Los miembros son especialistas en todas las areas
de conocimiento requeridas, cuyas aportaciones son unidas en vir-
tud de experiencias y conocimientos unicos. Son, por fuerza, tipos
distintos de personas: aqui tenemos al empresario de naturaleza

_agresiva y rectora y de percepciones rapidas; al experto en finan-
zas, con una inteligencia cuantitativa y una capacidad finamente
desarrollada para avanzar con cautela a pesar de las presiones; al
ejecutivo- de ventas y mercadotecnia, con un entusiasmo desbor-
dante y a veces una impaciencia ilimitada; al director de investiga-
cion y desarrolio, capaz de controlar el equilibrio entre lo factible y
lo deseable; y al gerente de produccion, motivado sobre todo por
las realidades de lo que se requiere cada dia para obtener el pro-
ducto. Todos ellos, hombres y mujeres, fueron contratados por-
que eran diferentes y tenian distintas cosas que ofrecer. Quiza no
se elegirian unos a otros como compafieros para un viaje de fin de
semana, pero al darseles metas organizacionales comunes que de-
ben alcanzar y un método para coordinar sus esfuerzos, pueden
convertirse en un equipo gerencial invencible.

3 LAS PREMISAS DE LA DIRECCION RACIONAL
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(Qué tipo de método es necesario para coordinar sus esfuer-
zos? Uno formado por directrices y procedimientos sencillos, co-
munes y sensatos, expresados en un lenguaje comunmente entendi-
do: directrices y procedimientos que establezcan un puente entre
las diferencias que existan dentro del equipo y sus funciones indi-
viduales; directrices y procedimientos que el equipo pueda usar
mancomunadamente para cumplir con sus responsabilidades sin
inhibir las aportaciones personales pero sin anadir nuevas tareas
innecesarias, ,

Asi como es necesario dar a los miembros de un equipo depor-
tivo rutinas y técnicas que coordinaran sus aptitudes individuales
con el fin de ganar el partido, al equipo directivo deben darsele di-
rectrices y procedimientos comunes para recabar, compartir y usar
informacion para resolver problemas, tomar decisiones y salva-
guardar el futuro de la organizacion. Liévese esta analogia aun
mas lejos. Los deportes surgen por encima del lenguaje y Ia cultura
locales. Un jugador brasilefio de futbol puede practicar ese depor-
te en cualquier pais. Puede pasar de un equipo a otro porque las
reglas son internacionales y transculturales. Las habilidades del
buen juego de equipo son transferibles en los deportes y también lo
son en la administracién. Un ejecutivo competente puede ser
miembro de muchos equipos, contribuyendo cada vez que se nece-
siten sus aptitudes y experiencia, puede ser un miembro activo de
la actividad coordinada que hace que una organizacion progrese.

Uno de nuestros clientes, una importante empresa comercial de
bienes de consumo con operacioncs en veinte paises, se enfrentaba a
una serie de decisiones dificiles. ;Debia continuar rentando instala-
ciones de almacenamiento y manejo en el puerto de Amberes o mu-
darse a otro lugar de Europa? Si la empresa decidiera buscar otro si-
tio, ;donde seria? Y una vez convenido el lugar, ;cémo deberia ope-
rarlo? ;Construyendo nuevas instalaciones? ;Rentando algunas ya
existentes asociandose con alguien que ya contara con ese tipo de ins-
talaciones? Una vez que se decidiera el tipo de operacion, ¢cual seria
la mejor manera de comunicar y convencer de tal recomendacion a
ias demas personas? ;Como podrian integrarse a esa decision consi-
deraciones tales como el tipo de cambio, el tiempo y costo de los em-
barques, las ventas y la mercadotecnia?

Se reunié en Europa un grupo de trabajo compuesto por gjecutivos
de cinco naciones, de diversos niveles organizacionales, con distintas
especialidades e idiomas diferentes. Muchos de ellos nunca habian
trabajado juntos (algunos ni se conocian), pero todos estaban fami-
larizados con los conceptos de toma de decisiones de Kepner-
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Tregoe. Aunque algunos de los ejecutivos habia aprendido los con-
ceptos originalmente en francés, aleman o italiano, todos sabian
suficiente inglés para usarlo como idioma comin.

Durante los siguientes dias fueron progresando a través de todo el
conjunto de decisiones. ‘‘Sabian ddonde comenzar, qué preguntas
formular, qué hacer’’ dijo el Vicepresidente de Operaciones Interna-
cionales. ‘‘Realmente trabajaron como un equipo. Con ese enfoque
de la toma de decisiones, un término como ‘objetivos’ tenia un solo
significado muy especifico. Podria pensarse una cosa muy sencilla,
pero ello significaba que con un minimo de traduccién interna, cadd
persona podia captar lo que ocurria de principio a fin, preguntar y
responder a las preguntas ‘de modo que todos entendieran lo que
decian los demas. Algo que no es comln en una situacion semejante,
se lo puedo asegurar. Nunca he participado en una junta que haya
cubierto tanto terreno y donde se haya perdido tan poco tiempo tra-
tando de figurarse lo que las demas personas querian decir al
hablar’’.

No es necesario ir a Amberes para encontrar distintos antece-
dentes, puntos de vista, o maneras de pensar. Relinan a personas
de ventas, produccién y finanzas de cualquier compaiiia en el mis-
mo saldn y quiza vean el mismo resultado. Saber donde empezar,;
qué preguntas formular, y qué hacer tiene la misma importancia
aun cuando toda la gente venga de la misma area geografica o has-
ta del mismo edificio.

Puede conjuntarse un equipo que funcione eficientemente;
pero debe dirigirse su creacion. Si deseamos obtener el maximo po-
“tencial de parte de una organizacion, deben hacerse muchas cosas
ademas de enseiiar e instituir un enfoque comun y un lenguaje co-
mun para plantear las preocupaciones de la direccion. La asimila-
cion de los conceptos presentados en este libro solo es el primer
paso para aprovechar sus beneficios. Debe planearse el uso conti-
nuado, rutinario y compartido de los conceptos, y la organizacion
debe encargarse de practicarlos para poder obtener y conservar sus
beneficios.

Historia de un caso:
uso del programa Kepner-Tregoe

Después de haber desempefiado su puesto con mucho éxito durante
varios afios, un ejecutivo de una empresa perteneciente a una ¢corpo-
racibn mediana fue ascendido a presidente y director general de toda
la organizacion. Esta sc habia estancado. Nadic lo negaba. Bajo el
rigido control del presidente anterior y de los principales accionistas
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y con la toma de decisiones confinada casi exclusivamente al nivel di-
rectivo, se habian desarrollado rencillas y clanes. Una empresa de la
corporacion se enfrentaba a otra, con el resultante detrimento de la
productividad general. Se desconocia la idea de la responsabilidad
mutua. Durante afios se habian ignorado u ocultado debajo del tape-
te problemas de suma importancia. Ahora nuestro ejecutivo ocupaba
el puesto mas alto, aunque no el mas envidiable.

Se comunicé con Kepner-Tregoe y explicO que queria crear un
equipo directivo basado en el uso de nuestros enfoques. Habia asisti-
do a uno de nuestros seminarios cinco aflos antes y desde entonces es-
taba convencido de que ¢l uso compartido de las ideas podia lograr
mucho para desarrollar un trabajo de equipo entre los ejecutivos de
su organizacién. Ahora podia poner a prueba su conviccidon. Queria
que los ejecutivos de todos los niveles y de todas las empresas de la
organizacion, aprendieran a usar los enfoques de Kepner-Tregoce in-
dividualmente y cn conjunto. Consideraba que esa experiencia les
permitiria verse a si mismos como ¢jecutivos de una sola organiza-
cion, y no como vasallos de una serie de feudos.

Bajo su liderazgo, el nuevo presidente y sus veinticuatro subalternos
inmediatos fueron los primeros en aprender y usar los conceptos.
Durante la primera semana analizaron casi treinta situaciones, algu-
nas de las cuales habian sido evadidas durante anos. Algunas se re-
solvieron y se tomaron ias decisiones para corregir muchas otras.
Los subordinados de este grupo de ejecutivos pasaron poco después
por el mismo procedimiento. Aprendieron a usar los conceptos, a
ponerlos en practica identificando y analizando situaciones de pri-
mordial interés, y haciendo planes para continuar sus analisis hasta
llegar a su resolucion. Luego designaron al grupo de ejecutivos que
debia seguirlos. De esa manera, en el transcurso de dos meses, ochen-
(a y cuatro cjecutivos aprendicron a usar enfoques comuncs para
plantcar y resolver situaciones de la direccibn. Se establecieron
nuevos sistemas y procedimientos que motivaron el uso continuado
de esos enfoques.

Con sus acciones, el nuevo presidente estaba comunicando con
fuerza y claridad los siguientes puntos que todos los miembros de
la organizacién escucharon:

1. Esta es una organizacion.

2. Podemos trabajar juntos en forma cooperativa como partes de
una organizacion, si usamos métodos comunes para plantear
problemas y decisiones.

3. Todos usaran estos métodos empezando por mi mismo.

4. Ustedes pueden pensar. Sus conocimientos y experiencias son
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importantes. Estan en condiciones de utilizar con eficacia las
nuevas técnicas que han aprendido.

5. Lo que hagan con estas técnicas tendra un impacto importante
en la organizacion.

6. Todos ustedes son valiosos miembros del equipo directivo.

El clima de esa organizacion cambié casi de la noche a la mafia-
na, en la medida que lo permiti6 la naturaleza humana. Las perso-
nas aprendieron a hablar de problemas que no se habian discutido
abiertamente hasta entonces. Aprendieron cémo comunicar sus
buenas ideas de modo que los demas las escucharan y entendieran
por qué eran buenas. Mediante ¢l uso de planteamientos sistemati-
cos compartidos por todos, se resolvieron mas problemas y se to-
maron mejores decisiones que antes. ;Quién puede decir qué parte
del éxito que disfruté la corporacién en los afios siguientes se debid
al uso de planteamientos sistematicos y compartidos y qué parte al
sentido de participacion y al orgullo engendrado por el conjunto-
total de cambios? La pregunta es util. Sin uno de los elementos el
otro no habria producido el mismo resultado.

El presidente de este ejemplo hizo saber a su gente su confianza
en que podian pensar, su deseo de que expresaran sus ideas, su vo-
luntad de escucharlas y de que ellos mismos se escucharan unos a
otros. Les proporciond nuevas herramientas conceptuales para
que pudieran tener un mejor desempefio al trabajar-con la infor-
macion disponible, Mostrd el camino usando él mismo las nuevas
ideas. Establecié la credibilidad en los nuevos enfoques poniéndo-
los a prueba en situaciones verdaderas e importantes.' Dejo que las
personas aprendieran por si mismas que estos enfoques servian pa-
ra resolver los tipos de problemas a los que se enfrentaban la cor-
poracidn y sus componentes.

* Realizd una intervencion planeada en su organizacion.

¢ Introdujo las clases de cambios importantes que considero da-
rian los mejores resultados.

* Presentd a su gente una nueva idea: valorizd su capacidad para
pensar, para crear nuevas ideas, para expresar esas ideas indivi-
dual y colectivamente.

* Introdujo un medio para que pudiera coordinarse y canalizarse

7 LAS PREMISAS DE LA DIRECCION RACIONAL !5



el pensamiento. El clima de cooperacion y de trabajo en equipo
le siguid y fue el resultado de la intervencion.

* Finalmente, modifico los sistemas y procedimientos de la orga-
nizacion para dar apoyo al uso continuado de las nuevas ideas.

El nuevo presidente no se lanzd a crear trabajo de equipo o
cohesion de grupos como factores deseables que en alguna forma
mejorarian la operacidn de la compaiiia. No tratd de curar las heri-
das producidas por los conflictos y luchas internas del pasado. De-
jO que el trabajo de equipo, la cohesion y el respeto mutuo naciera
de la experiencia de trabajar mancomunadamente con directrices y
procedimientos comunes. Se cerciord que los resultados de esa ex-
periencia (problemas identificados con exactitud y resueltos, deci-
stones bien formuladas e implantadas con eficacia) fueran recono-
cidos y premiados.

Condiciones para un cambio operable

Durante anos los socidlogos han dicho que el ser humano se resiste
al cambio. Pero s6lo se resiste a lo que no entiende, a lo que le pro-
voca desconfianza o a lo que considera que va contra sus intereses.
Los seres humanos aceptan los cambios que parecen buenos para
ellos o para el mundo en el que viven y por ¢l que se preocupan.

Por si mismas una idea o expectativa nueva rara vez producira
el cambio. Por otra parte el cambio puede ser muy atractivo si es el
producto de una nueva idea o expectativa que parece ir a favor de
los intereses de las personas que van a adoptarlas, si va acompafada
por los medios para su realizacion y si sus resultados reciben recono-
cimiento y aprobacion. Para mejorar una organizacion debemos
plantear nuevas ideas, establecer los medios para que funcionen y
proporcionar un beneficio palpable por el esfuerzo realizado.

Ninguna organizacion puede alcanzar todo su potencial a me-
nos que promueva y cuente con la coordinacién de las actividades
productivas entre sus miembros. Cuanto mas complejas sean las
actividades de la organizacion, mayores seran sus necesidades de
coordinacion si desea progresar. Ya nadie lo sabe todo. El trabajo
en equipo es un elemento cada vez mas importante para el éxito de
la organizacion; y afortunadamente no es dificil de lograr. Pero el
trabajo en equipo debe ser el producto planeado, resultado de ex-
periencias capaces de fomentarlo.
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Cuatro patrones basicos de pensamiento

El trabajo en equipo puede engendrarse enseiiando a las personas
a utilizar, conscientemente y en cooperacion, cuatro patrones de
pensamiento que ya utilizan en forma inconsciente e individualis-
ta. Esos cuatro patrones basicos se reflejan en los cuatro tipos de
preguntas que los directivos formulan todos los dias:

({QUE ESTA OCURRIENDO?

¢POR QUE OCURRIO ESTO?

{QUE CURSO DE ACCION DEBERIAMOS ADOPTAR?
:QUE NOS ESPERA MAS ADELANTE?

.QUE ESTA OCURRIENDO? solicita una aclaracién. Pide
una clasificacion, un desglose, una clave para interpretar ¢l mapa
de los sucesos actuales, un medio para lograr y mantener el
control. Refleja el patron de pensamiento que nos permite ordenar
todo aquello que era desorden, incertidumbre o confusidén. Nos.
_permite establecer prioridades y decidir cuanto y como tomar me-+-
-didas que tengan sentido y produzcan buenos resultados. '

¢POR QUE OCURRIO ESTO? indica la necesidad de .pensar
en términos de causa y efecto y es el segundo patron basico, aquel
que nos permite pasar de la observacion del efecto de un problema
a la comprension de su causa, de modo que podamos tomar las
medidas apropiadas para corregirlo o reducir sus efectos.

(:QUE CURSO DE ACCION DEBERIAMOS TOMAR?
implica que debe hacerse una eleccion. Este tercer patron basico
de pensamiento nos permite decidir el curso de accion que tenga
mas posibilidades de alcanzar una meta especifica.

:QUE NOS ESPERA MAS ADELANTE? es una perspectiva
del futuro. Usamos este cuarto patrén basico de pensamiento
cuando intentamos evaluar el problema que podria ocurrir, la de-
cisidbn que podria ser necesaria el mes entrante, el afio proéximo, o
dentro de cinco afos.

Cuatro tipos de preguntas. Cuatro patrones basicos de pensa-
miento. Por supuesto que las personas hacen otras preguntas y ra-
zonan segun otros patrones. No obstante, toda actividad producti-
va que ocurre dentro de una organizacion esta relacionada con uno
de estos cuatro patrones basicos. '
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Para empezar: patrones de pensamiento
para la supervivencia

Los cuatro patrones basicos del pensamiento no han cambiado no-
tablemente desde la aparicion de la raza humanaj; son universales y
universalmente aplicables a cualquier situacién. A través de millo-
nes de anos, mediante la seleccidbn natural, estas estructuras neuro-
l6gicas (los patrones del pensamiento, de respuesta y de conducta
que contribuyeron a la supervivencia) tendieron a conservarse y a
heredarse; los patrones de poco valor para la supervivencia fueron
descartados.

LLos seres humanos se volvieron adaptables (resolvieron proble-
mas) en su manera de vivir. Los elementos que hicieron posibles
esos-patrones de pensamiento se convirtieron en parte de la natura-
leza humana.

La civilizacion fue posible debido a la capacidad para hacer y
contestar las preguntas: ¢‘‘Qué esta ocurriendo?’’ ‘“‘;Por qué
ocurrid esto?”’ ““;Qué curso de acciéon deberiamos adoptar?”’
““¢.Qué nos espera?’’.

Al ir acumulando respuestas a estas preguntas, los seres hu-
manos aprendieron a manejar la complejidad, a descubrir por qué
las cosas son como son, a elegir buenas opciones, y a anticiparse
al futuro.

La supervivencia estaba garantizada por la capacidad para usar
estos patrones para pensar con claridad, y para comunicarse entre
si con un propdsito comun. Para la mayoria de las personas ‘‘su-
pervivencia’’ implica tambalearse al borde de la muerte, con la
posibilidad de caer hacia uno u otro lado y la intervencion de
algo que determinara la direccidon de la caida. En el remoto pasa-
do del hombre, cuando la supervivencia dependia del individuo
solo, quiza esto fuera cierto; pero en la mayor parte de los casos
la supervivencia dependia de un conjunto de personas que tra-
bajan juntas: un grupo de cazadores 0 un grupo recolectores de
alimentos. -

El grupo se convirtié en equipo al trabajar unido. El trabajo en
equipo asegurd el abastecimiento de alimentos para todos. El tra-
bajo en equipo aseguro el albergue, la proteccion, y una base para
vivir en un mundo brutalmente competitivo. Era muy necesaria la
fuerza fisica, pero el cercbro combinado con la fuerza era mucho
mas valioso.
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Patron 1: evaluacion y aclaracion

Para nuestros primeros ancestros, el mas importante de los cuatro
patrones basicos de pensamiento era ¢l que les permitia evaluar,
aclarar, seleccionar e imponer orden en una situacion confusa. Los

seres humanos podian separar una situacion compleja en sus com- -

ponentes, decidir qué debia hacerse y determinar cuando, como y
quién deberia hacerlo. Podian establecer prioridades y delegar ta-
reas. Esto resulté parte integral de la adaptabilidad humana; con-
dicion que nos permite cambiar en base a una evaluacion de “‘lo
que esta ocurriendo’® Los animales se adaptan y cambian en res-
puesta a los cambios externos, pero la adaptacion humana es una
conducta elegida que resulta de dicha evaluacion. Hace veinte mil
anos, las respuestas a ‘‘;Qué esta ocurriendo?’’ quiza sefialaban
una fuente de alimentos que desaparecia lentamente, una inunda-
cidn recurrente, o un influjo de plagas. En respuesta, los hombres
tomaban las medidas necesarias para la supervivencia: se iban a
otro lugar, cambiaban sus habitos de alimentacidbn, adoptaban
mejores métodos para cazar. En pocas palabras, este patron fun-
damental de pensamiento permiti6 a los hombres prevalecer en
una variedad de medios y contra una serie de condiciones suma-
mente-adversas.

Patron 2: causa y efecto

E!l segundo patron basico de pensamiento, el que nos permite rela-
cionar un suceso con su resultado, una causa con su efecto, dio al
hombre primitivo la capacidad para darle significado a lo que ob-
servaba. Los primeros hombres no entendian cosas tan naturales
como el nacimiento, la enfermedad y la muerte, o la salida y puesta
del sol. Lo llegaron a entender mucho tiempo después mediante la
acumulaciéon, contemplacion y comunicacion de observaciones
sobre su mundo. Fue el refinaimiento del pensamiento de causa y
efecto lo que permitié a los hombres pasar de una mera
reaccion al medio a la utilizacién de ese medio en lugar de estar
eternamente a su merced.

Los ninos siempre preguntan *‘;Pero, por qué?’’ con lo cual
nos dan muestras de este patron basico de pensamiento: el deseo
de saber por qué son las cosas como son y por qué ocurren como
ocurren. Este deseo es tan esencial que el dar una explicacion ine-
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xacta de un hecho intrigante es preferible a no dar ninguna. El
hombre primitivo se sentia satisfecho con una explicacién del uni-
verso que giraba en torno a las actividades de seres sobrenaturales.
Eso era mucho mejor que el no tener ninguna explicacion para fe-
ndémenos tan facilmente visibles como la naturaleza cambiante de
un cielo lleno de estrellas. Aun en la actualidad contamos con rela-
tivamente pocas respuestas al gigantesco rompecabezas del univer-
so, pero las respuestas que tenemos son reconfortantes.

El patrdén de pensamiento que usamos para relacionar la causa
con ¢l efecto es tan esencial y natural como ¢l patréon que usamos
para evaluar y aclarar situaciones complejas. Ambas nos permiten
sobrevivir, florecer y conservar una verdadera medida de control
sobre nuestro medio.

Patron 3: eleccion de opciones

El tercer patrén basico de pensamiento nos permite hacer elec-
ciones razonadas. Es el patron que permitia al hombre primitivo
decidir, continuar la caceria toda la noche o esperar hasta el ama-
necer, ocultarse en esta cueva o en aquel arbol, acampar a uno u
otro lado del rio. La accidén productiva y coherente (en oposicion a
una simple reaccidén ante un hecho del momento) depende de una
base razonada para hacer la eleccion. En un medio hostil poblado
de criaturas mayores, mas fuertes y rapidas, actuar al azar con
mucha frecuencia s6lo podia tener un resultado negativo para el
hombre primitivo y ademas muy repentino. El desarrollo de la
complejidad al hacer una eleccidén unido al establecimiento de me-
tas y a la consideracion de las consecuencias de una u otra accion, .
signific6 que el ser humano a veces se comiera a los tigres en lugar
de que ocurriera lo contrario.

El patron de eleccion de opciones da lugar a tres actividades de
primer orden:

* Determinacion del proposito (con qué fin se escoge tal opcion).

* Consideracion de las opciones disponibles (como alcanzar mejor
ese proposito).

* Evaluacidén de los riesgos relativos de las opciones disponibles
(cual accidn tiende a ser la mas segura y productiva).

Cuando nos enfrentamos a una eleccion tendemos a dedicar
nuestro tiempo y pensamiento a una sola de esas tres actividades.
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Pero sea cual fuere el equilibrio escogido o lo complejo de la elec-
cién, esos tres factores determinan los tipos de elecciones que los
seres humanos siempre han hecho y continuaran haciendo.

Patron 4: anticipacién del futuro

El cuarto patron basico de pensamiento nos permite mirar en di-
reccion al futuro para ver lo bueho y lo malo que nos depara. Esta
capacidad para imaginar e interpretar el futuro, aun cuando fuese
a corto plazo y con imperfecciones, dio a nuestros ancestros una
tremenda ventaja. Les permitid prever la tormenta y la serpiente,
la hambruna del invierno, Ia sed del verano. El pensamiento futu-
rista fue posible, en gran parte, por el excelente desarrollo del pen-
samiento causa-efecto (el segundo patron basico que describimos).
Los hombres aprendieron a aplicar sus conocimientos a las rela-
ciones causa-efecto: de lo que habia ocurrido y por qué, a lo que
podia ocurrir y a lo que el futuro podria deparar. Aprendieron a
actuar en ¢l presente en prevision de posibles y probables sucesos
negativos del futuro.

Aunque las medidas preventivas son tan antiguas como la hu-
manidad, el patron de razonamiento que las produce es menos efi-
caz que nuestros demas patrones. Por desgracia el futuro represen-
ta menos urgencia que el presente. El hombre primitivo aprendi6 a
conservar ctertos alimentos del verano en prevencion de los estra-
gos del invierno, pero tal abastecimiento rara vez era suficiente. El
tigre de manana, el posible incendio o la probable hambruna
tenian poca importancia comparados con la cercania del tigre que
estaba a unos cuantos metros, la amenaza de un incendio que se
veia llegar o la realidad de una hambruna inminente. Aun hoy en
dia nos enfrentamos al potencial insatisfecho de ese cuarto patron
basico de pensamiento: la capacidad para planear el futuro, actuar
ahora contra los sucesos negativos del mafiana.

- Patrones basicos de pensamiento-
en el contexto organizacional

Kepner-Tregoe ha desarrollado cuatro procesos racionales basicos
para emplear y compartir informacién sobre asuntos de la organi-
zacion. Dichos procesos son procedimientos sistematicos para ob-
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tener el mejor provecho del uso de los cuatro patrones de pensa-
miento. Por ello los procesos Kepner-Tregoe son universalmente
aplicables sin importar cual sea el &mbito cultural o el contenido al
cual se aplican. Aunque los directivos sean japoneses, canadienses
o brasilefios, todos estan provistos (como consecuencia de diarias
experiencias humanas) de idénticos e inmutables patrones de pen-
samiento. Solo su contenido es el que cambia.

Anadlisis de Situaciones

El proceso racional basado en el primer patron de pensamiento se
denomina Andlisis de Situaciones. Gira en torno a la pregunta
““.Qué estd ocurriendo?’’ y a la evaluacidén y aclaracion de si-
tuacignes, a la clasificacion de las cosas, al desglose de situaciones
complejas en componentes manejables y al mantenimiento del
control, sobre los eventos.

Cuando surge una situaciéon directiva, la informacidn dispo-
nible generalmente es una mezcla confusa entre lo pertinente y lo
irrelevante, lo importante y lo intrascendente. Antes de poder ha-
cer algo razonable o productivo, debe ordenarse la situacién con-
fusa para poder ver sus componentes en perspectiva. Deben es-
tablecerse prioridades y delegarse las acciones. Se debe contar con
los medios para mantener un registro de la informacidén a medida
que se resuelven las situaciones pasadas y las nuevas vienen a ocu-

. par sus lugares.

El analisis de puntuaciones esta diseiiado para identificar los
problemas por resolver, las decisiones que deben tomarse y los su-
cesos futuros que hay que analizar y planear. Por ello debemos en-
tender 1os procesos racionales aplicables a estas areas antes de estu-
diar las técnicas y los procedimientos del analisis de situaciones.
Esta es la razon por la cual el analisis de situaciones se presenta en
el capitulo 7, después de la explicacion de los tres procesos ra-
cionales restantes: Analisis de Problemas, Anélisis de Decisiones y
Analisis de Problemas Potenciales. ;

Analisis de Problemas

El segundo proceso racional, denominado Andlisis de Problemas,
se basa en el patron de pensamiento causa-efecto. Nos permite
identificar, describir, analizar y resolver con precision una si-
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tuacion en la que algo ha salido mal inexplicablemente. Nos pro-
porciona un medio metodoldgico para extraer la informacién
esencial de una situacion problematica y hacer a un lado la infor-
macion irrelevante o confusa.

En el capitulo 2 se explica el Analisis de Problemas, y en el
capitulo 3 se presentan ejemplos de como emplearlo.

Analisis de Decisiones

El tercer proceso racional, basado en el patrén de pensamiento de
eleccion de opciones, se denomia Andlisis de Decisiones. El
empleo de este proceso permite apartarnos un poco de una si-
tuacion de decision para evaluar sus tres componentes. Podemos
analizar las razones para tomar la decision y examinar su proposi-
to. Podemos analizar las opciones disponibles para lograr ese pro-
posito. Podemos analizar los riesgos relativos de cada opcidn. A
partir de ese cuadro equilibrado de la situacion podemos entonces
elegir la opcion mas acertada y segura: la que haya surgido después .
de una cuidadosa consideracion de todos los factores.

En el capitulo 4 explicamos el Analisis de Decisiones, y presen-
tamos ejemplos de su uso en el capitulo 5.

Analisis de Problemas Potenciales

El cuarto proceso racional se basa en nuestra preocupacion por los
sucesos futuros: por lo que podria ser y suceder. Lo denominamos
Andlisis de Problemas Potenciales. Un problema potencial existe
cuando es posible prever un probable trastorno en una situacion
dada. Nadie tiene la certeza de que va a surgir un problema, pero
nadie puede asegurar que no va a surgir. Este proceso utiliza lo que
sabemos o0 podemos suponer sin riesgo para evitar las posibles con-
secuencias negativas en el futuro.

Se basa en la idea de que pensar y actuar con anticipacion para
evitar un problema resulta mas provechoso que tener que resol-
verlo cuando lo hemos dejado desarrollarse. Este proceso racional
permite a la organizacion tomar parte activa en la conformacion
de su futuro.

El capitulo 6 trata de las maneras en que las organizaciones han
usado el Analisis de Problemas Potenciales para reducir el numero
y la gravedad de sus problemas.
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Surgimiento, caida y resurgimiento
del trabajo en equipo

24

Todos los seres humanos tienen la inherente capacidad de pensar
en términos de Analisis de Situaciones, Analisis de Problemas,
Analisis de Decisiones y Analisis de Problemas Potenciales. Estos
procesos son basicos y naturales. Por desgracia no pueden fun-
cionar automaticamente, ni ser usados tan bien por todos los seres
humanos, ni usarse en forma compartida. ;Por qué ha de ser asi?

Toda persona tiene una manera personal e idiosincratica de en-
tender, manejar y comunicar cosas tales como las relaciones entre
causas y efectos y la eleccion de opciones. Hay quienes desarrollan
mejores formas que otros. Algunos quiza s6lo tengan aptitudes
moderadas en, digamos, el pensamiento causa-efecto, pero excep-
cionalmente buenas para comunicar sus conclusiones. (Pueden te-
ner mas €xito que otros que son mas aptos pero menos comunicati-
v0s.) La manera de razonar de una persona s6lo puede deducirse
observando su conducta y prestando mucha atencién a sus conclu-
siones o decisiones. La informacion que se emplea y la forma de
emplearla no es aparente. La forma corriente en que expresamos el
hecho de que el pensamiento es un proceso interno es: ‘‘No sé de
donde sacaste esa conclusion.

Asi, tenemos una necesidad doble, complicada por el hecho de
que con frecuencia ni siquiera estamos conscientes de nuestros
propios patrones de pensamiento. El nivel real de la habilidad
para pensar (acerca de problemas, decisiones y todo lo referente a
la organizacion) debe ser tan alto como sea posible. El nivel de ha-
bilidad aumenta cuando las personas han captado las técnicas de
los procesos racionales y han aprendido a aplicar sus patrones ba-
sicos de razonamiento a las situaciones de direccion. Esa es la parte
facil. Es mas dificil que las personas aprendan a pensar juntas.
cComo se puede lograr el trabajo en equipo en una actividad tan
individualista e interna como lo es el pensamiento?

El trabajo en equipo al emplear patrones de pensamiento no
surge por si solo. Como lo dijimos antes, debe desarrollarsele, pla-
nearsele conscientemente, o fomentarsele inconscientemente me-
diante mejores y mas frecuentes comunicaciones y reuniones entre
los miembros del equipo. Un grupo de personas puede conver-
tirse en un equipo de este tipo simplemente por trabajar juntos
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en una asignaciéon especial durante el tiempo suficiente. Pueden
llegar a entender los papeles de cada uno en esa obra comun.
Pueden llegar a apreciar sus propias formas de pensar y aprender a
adaptarse a las idiosincrasias individuales en la manera de emplear
la informacién. Aunque de este contexto puede surgir un conjunto
practico de compromisos eficaces y apropiados, este grupo no es
aun ese equipo completo y de multiples propositos que realmente
pueda contribuir al proceso de pensamiento.

La caza y la recoleccion de alimentos:
modelos de un excelente trabajo en equipo

Es posible adquirir una percepciéon mas profunda de lo que es til
para las organizaciones actuales especulando sobre los logros y las
consecuencias del trabajo en equipo desarrollado por nuestros an-
tepasados mas lejanos. En la actualidad, el trabajo en equipo se
considera una valiosa posesion; para los seres humanos primitivos
era fundamental y lo sabian perfectamente.

Para ¢l hombre primitivo, la informacién de que disponia era
en su mayor parte visual: las huellas, sefiales e indicaciones podian
ser observadas ¢ indicadas mutuamente. Los grupos de cazadores
y recolectores de alimentos eran pequefios, probablemente de
quince a cuarenta personas de todas las edades. Los jovenes
aprendian de los viejos mediante una relacion constante y observa-
ciones minuciosas. Los viejos y los jOvenes reunian sus récursos in-
telectuales al hablar de lo que veian. Pensaban en voz alta: tipica
caracteristica de las personas que viven muy unidas. De esa manera
las palabras adquirian el mismo significado para todos. Su len-
guaje se volvid expresivo en cuanto a detalles, distinciones finas de
forma, color, y textura, asi como de pensamientos y sentimientos.
Desarroliaron pocos términos abstractos. Los lenguajes de los gru-
pos de cazadores y recolectores que subsisten en la actualidad con-
servan esas mismas caracteristicas, lo que nos sugiere la forma en
que se llevaban a cabo las relaciones humanas entre los hombres
primitivos. Aunque no hay diferencia entre sus procesos mentales
y los nuestros, la necesidad de comunicacion del hombre primitivo
produjo un lenguaje rico en palabras concretas y literales que
podian verificarse facilmente y cuyas definiciones estaban
explicitas dentro de una realidad compartida.

Con una experiencia comun del medio ambiente y un conjunto
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de términos para describirlo, los miembros de un equipo de cazadores
funcionaban mas como un solo cuerpo coordinado que cualquier
grupo moderno comparable. El lider era el mas experto y habil, pero
no tenia que dar ordenes e instrucciones. Todos entendian lo que
debia hacerse, quién podia hacerlo mejor y como combinar los es-
fuerzos individuales para formar un conjunto concertado. Vocablos
completos eran reducidos a un lenguaje por sefias para no romper el
silencio. Cientos de palabras podian ser expresadas por gestos que s¢
entendian instantanea y colectivamente.

No es de sorprender que las tribus de cazadores y recolectores pu-
dieran lograr tan alto grado de coordinaciéon y trabajo de equipo en
sus actividades. Era como si tuvieran computadoras integradas en el
cerebro programadas con un solo conjunto de rutinas e instrucciones
que todos compartian. Con esas computadoras tan estrechamente ali-
neadas, hasta la minima informacién bastaba para provocar un en-
tendimiento comin entre todos los que la recibian: sabian lo que tal
informacion significaba y qué debia hacerse. Habia poca ambigiiedad
o incertidumbre en el tratamiento de las entradas y la respuesta a és-
tas. El éxito y la supervivencia dependian de que cada quien recibiera
el mismo mensaje al mismo tiempo. El trabajo en equipo entre los se-
res humanos probablemente alcanz6 su punto maximo de desarrollc
entre los pueblos cazadores, inmediatamente antes del advenimiento
de la agricultura. Ese trabajo en equipo fue posible debido a que
tenian un lenguaje comun y compartian una forma de pensar.

La domesticacioén de plantas y animales causo la extincion de la
vida de caza. Ya no fue necesario que los miembros de una horda
pensaran y existieran en forma tan paralela. Ahora habia especializa-
cton de funciones. Los grupos crecieron y aparecieron diversas unida-
des sociales y politicas. Ahora habia lugar para creencias y conductas
distintas. En el pasado quedaba la incertidumbre economica de la
caceria y la recoleccidn, pero también la proximidad que esa vida
habia impuesto. El intenso trabajo en equipo del grupo de cazadores
desapareci6 para siempre: habia llegado el lujo del razonamiento y la
interpretacion individuales.

Aplicacion del modelo:
necesidades de la organizacion moderna

Nadie que esté en sus cabales desearia volver a los dias de la caza y
la recoleccidén. Pero tendria un valor incalculable el que pudiéra-
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mos restaurar esa capacidad para trabajar unidos (aunque con una
fraccion de su eficiencia) para sortear mejor las problematicas si-
tuaciones modernas. Ahora, mediante ingenio y planificacion,
podemos reconquistar esa capacidad y canalizarla para satisfacer
las necesidades de la organizacion moderna.

Con esto no queremos decir que el equipo organizacional en al-
guna forma representa a un grupo moderno de cazadores armados
con boligrafos en lugar de arcos y flechas. Las maneras de razonar
de los cazadores estaban perfectamente alineadas, y sus vidas tam-
bién. Lo que se requiere hoy dia no es ese total trabajo en equipo en
todos los aspectos de la vida, sino maéas bien un trabajo en equipo,
selectivo y funcional, que pueda activarse cuando sea necesario y li-
mitado a las actividades en las que sea mas productivo. Lo que se re-
quiere es un equipo de trabajo que pueda convocarse para manejar
* los problemas de la organizacion pero dejando a sus miembros en li-
bertad para actuar como individuos en todos los demas aspectos.

Necesitamos un enfoque que pueda ser invocado y compartido:
cuando precisemos de respuestas a preguntas especificas, indepen-;
dientemente de su contenido: el *‘;Qué esta ocurriendo?’’ que es-"
tablece el orden en la complejidad y la confusion; el “‘;Por qué?”’
de cualquier conjunto de circunstancias en las que es vaga la rela-_
cién causa-efecto; el “‘;Cual?’’ de una situacidén en la que debe’
adoptarse un curso de accidbn en vez de otros; el *‘;Qué nos"i
espera?’’ que debe considerarse con sumo cuidado para proteger y
nutrir el futuro de la organizacion.

Necesitamos esos tipos de comunicacidn exacta y de mutuo en-
tendimiento que prevalecian entre las bandas de cazadores. Debe-
mos modernizarlos, adaptarlos en forma selectiva a las condiciones
actuales, y dirigirlos hacia las funciones criticas de la actividad orga-
nizacional donde el trabajo de equipo resulte mas esencial.

Todo eso puede hacerse. Es exactamente lo que hizo el presi-
dente de la compaifiia que citamos antes en este capitulo. El
implanto en su organizacion un lenguaje y enfoques comunes para
usar esos cuatro patrones basicos de razonamiento que producen
orden, resuelven problemas, permiten elecciones y protegen contra -
las amenazas futuras. Su gente aprendié a compartir este lenguaje
y a utilizar esos enfoques. Su aceptacion del modus operandi
nuevo y distinto vino como resultado de su propia experiencia.

El nuevo lenguaje comin que aprendieron no fue una larga lis-
ta de jerga que requeria un mes para memorizarse. Consistia en pa-
labras y frases cotidianas que transmiten un significado exacto a
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todos los que han tenido ocasion de conocer ese lenguaje. Expre-
siones como ‘‘No estoy seguro si entendiste realmente lo que quise
decir’’ fueron desapareciendo. Los nuevos enfoques comunes da-
ban buenos resultados cuando se aplicaban a situaciones reales
dentro de la organizacion. El beneficio individual de adoptar la
nueva conducta era estupendo; el beneficio para la organizacion
era mayor. Los miembros de la organizacién pronto estuvieron ca-
pacitados para actuar como equipo en el sentido mas amplio de la
palabra.

Direccion Racional

Los resultados anteriores s6lo comienzan a aparecer si se planea y
se trabaja con ahinco. Direccion Racional significa hacer pleno
uso de la capacidad de razonamiento de los integrantes de la orga-
nizacion. Es un proceso continuo. El uso de ideas (y sus benefi-
cios) eventualmente ird desapareciendo si éstas no se usan ni re-
fuerzan constantemente.

La Direccion Racional tiene por objeto un cambio de primer
orden, y por lo tanto exige un compromiso de primer orden. Los
cuatro procesos racionales que describiremos en lo$ siguientes
capitulos constituyen un sistema explicito y logico que puede tener
un impacto de largo alcance dentro de una organizacion. Pero este
sistema no puede ser introducido esparciendo desganadamente al-
gunas ideas y sugerencias entre una mezcla arbitraria del personal
de la organizacion, con la esperanza de que ocurra algo positivo.
Debemos identificar a las personas relevantes de la organizacion,
ya que ellas deberan ser las primeras en aprender y utilizar las
nuevas 1deas. Debemos identificar a sus subordinados y a quienes
les proveen con informacion. Debemos identificar a quienes
implantaran las conclusiones que surjan del uso de las ideas. En
pocas palabras, es imperativo detectar especificamente a rodas las
personas de una organizacion responsable de que las cosas
ocurran. El objetivo es acercar mas a la organizacion a su maximo
potencial. Esto so6lo puede hacerse implantando el trabajo en
equipo con base en el uso consciente y continuo de planteamientos
comunes expresados en un lenguaje sencillo y comun y enfocados
a la resolucidon de los asuntos importantes de una organizacion.
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CAPITULO 2

Analisis de Problemas

Introduccion: .
Condiciones y habilidades para la
resolucion de problemas

A las personas les gusta resolver problemas. A la vez que los in-
tegrantes de una organizacion disfrutan las recompensas que
acompaiian al éxito, también disfrutan del proceso que produce el
éxito. Independientemente de su nivel en la organizacién, no sélo
aceptan, sino que buscan oportunidades para resolver problemas,
siempre y cuando se den cuatro condiciones:

¢ Deben poseer las habilidades necesarias para resolver los pro-
blemas que surgen en sus puestos.

* Deben experimentar el éxito al usar esas habilidades.

* Deben ser recompensados si resuelven con éxito sus problemas.

¢ No deben temer al fracaso.
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También ocurre lo contrario. Las personas evadiran las si-
tuaciones de solucion de problemas cuando se sientan inseguras de
como resolverlos, cuando no experimenten el éxito después de in-
tentar resolverlos, cuando sientan que no se aprecian sus esfuerzos
y que tienen menos que perder si no hacen nada o si transfieren la
responsabilidad. Este capitulo se refiere a la primera condicion:
las habilidades que hacen posible la conducta de solucion de
problemas. Las otras condiciones para una solucidén de problemas
habitual y eficaz se trataran en capitulos posteriores.

El Analisis de Problemas proporciona las habilidades necesa-
rias para explicar cualquier situaciéon en la que no se esta logrando
el nivel esperado de desempefio y en la que se desconoce la causa
del desemperio inaceptable. Sila expresion cualquier situacién pa-
rece demasiado contundente, recuérdese que nos interesa /a mane-
ra de usar la informacion para abordar las desviaciones del desem-
perio. Dichas desviaciones pueden aparecer en el desempeiio de las
personas o en el rendimiento de los sistemas, politicas o equipos;
esto es, en cualquier elemento del ambito de trabajo que pueda
desviarse de un desempefio esperado sin una causa conocida.
Mientras esta estructura pueda aplicarse, también podran aplicarse
las técnicas de Analisis de Problemas.

En este capitulo explicaremos y demostraremos el Analisis de
Problemas examinando un problema que ocurrié en la fabrica
propiedad de uno de nuestros clientes. Escogimos este problema
como caso practico porque es concreto, facil de entender y por lo
tanto ideal para presentar las técnicas del Analisis de Problemas.
En el capitulo 3 describiremos el uso de estas técnicas en una va- -
riedad de industrias, a distintos niveles organizacionales y a través
de una amplia gama de situaciones problematicas.

Causa y efecto

La solucion de problemas implica un razonamiento causa-cfecto,
uno de los cuatro patrones basicos de pensamiento descritos cn el
capitulo 1. Un problema cs ¢l efecto visible de una causa que reside
en algin momento del pasado. Debemos relacionar el efecto que
observamos con su causa cxacta. S6lo asi podremos estar seguros
de tomar la accion correctiva apropiada, esa que puede corregir el
problema y evitar que vuelva a presentarse.

Todos hemos vivido el caso del problema supuestamente re-
suelto que nada tiene de resuelto. Un ejemplo sencillo es el auto-
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movil que se para en medio del transito, se envia a un.taller en don-
de se le hace una costosa reparacion y luego vuelve a pararse cuan-
do se dirige a otra parte. Si la causa del paro es un distribuidor des- .
gastado y la accibn tomada es un ajuste de carburador, el auto se-
guird parandose. La 6ptima solucién de problemas no es resultado
de conocer todas las cosas que pueden producir un efecto particu-
lar y después escoger una accion correctiva dirigida en contra de la
causa més frecuentemente observada. Sin embargo asi es como
la mayoria de las personas abordan los problemas en su trabajo. El
Analisis de Problemas es un proceso sistemdtico de solucion de
problemas. No rechaza el valor de la experiencia o de los conoci-
mientos técnicos. Mis bien nos ayuda a utilizar mejor esa expe-
riencia y esos conocimientos. Nuestra objetividad sobre una si-
tuacion con frecuencia se ve sacrificada cuando estamos bajo pre-
sion. Cuando se requiere una solucion rapida para un problema, es
muy facil recurrir a recuerdos de 1o que ocurrio en el pasado, a la
solucion con la que ya tuvo éxito o al remedio que corrigié un
problema aparentemente semejante. Esta es la forma mas comun
de resolver problemas, y la solucién de problemas mediante la
extrapolacion de sucesos pasados a sucesos presentes e€s un habito
dificil de abandonar a pesar de sus resultados relativamente pobres
en lo referente a acciones correctivas, apropiadas y duraderas.
Uno de los principales propédsitos de este capitulo y del siguiente es
demostrar que puede romperse con esa costumbre, Empleando las
experiencias del personal de empresas que son clientes nuestros,
vamos a demostrar que el esfuerzo requerido para adoptar un en-
foque sistematico para la resolucion de problemas es pequeno en
comparacion con los resultados que se logran.

Los criterios que definen un problema

A continuacion presentamos ejemplos tipicos de problemas. Con-
cuerdan con nuestra definicion de un problema porque en cada
uno de ellos no se esta alcanzando el nivel de actuacion esperado y
ademas se desconoce la causa de la actuacién inaceptable.

““‘Desde el dia en que instalamos la computadora, no hemos
tenido mas que problemas tratando de conciliar nuestros in-
ventarios. Simplemente no entiendo.”’

“Emory Jackson nos fue recomendado como un ingeniero so-
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bresaliente, pero indudablemente no ha satisfecho nuestras
expectativas en este departamento.”’

‘““Nuestra laminadora de papel numero Once nunca produce
mas del 80% de su capacidad teérica, hagamos lo que hagamos.”’

““/Ciertos dias cumplimos con nuestros programas sin ningun
problema. Otros no hay forma de cumplirlos. Sencillamente no
parece haber una buena razdn para esta discrepancia.’’

““El sistema funciond bien durante meses. Después, a media
mafiana hace tres semanas, se paro. Sigue parado y no tengo la
menor idea de lo que ocurrid.”’

A pesar de las diferencias en el contenido, la gravedad y el al-
cance de estos cinco ejemplos, todos indican cierto grado de falla
en el desempefio, de confusién o un total desconocimiento de la
causa y la necesidad de encontrar una explicacion satisfactoria.

Existen otros tipos de situaciones problematicas que no enca-
jan en nuestra definicion especifica. Por ejemplo:

‘“‘No vamos a poder cumplir con nuestra fecha de-entrega del
proyecto con el personal que tenemos actualmente y no hay
manera de que nos autoricen mas personas. Este es un proble-
ma grave...”’

Esta declaracion implica el tener que tomar una o ‘mas deci-
siones. No es una desviacion entre el desempeio esperado y el real
por una causa desconocida. En este ejemplo, la solucion no radica -
en explicar por qué surgio la situacion, sino en hacer una eleccion:
los interesados deben identificar algin curso de accidn que pueda
producir resultados satisfactorios bajo condiciones inferiores a las
optimas.

Probablemente se identifiquen concesiones. Quizé tengan que
revisarse, reordenarse, o alterarse los objetivos para alcanzar la
meta. Cualquier nimero de acciones potenciales puede tomarse en
cuenta. Pero la causa de la dificultad se conoce muy bien. El Ana-
lisis de Decisiones que presentamos. en los capitulos 4 y 5 es de
utilidad para resolver este tipo de dilemas. Una decision implica
respuestas a las preguntas ‘‘;Como?”’, ““‘;Cual?”’ y *“;Con qu¢
proposito?’’. Un problema siempre implica responder a la pregun-
ta *“‘;Por qué?”’
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La estructura de un problema

Figura 1

Se alcanza un estandar de desempefio cuando todas las condi-
ciones requeridas para una actuacion aceptable se presentan como
debieran. Esto es aplicable a todo lo perteneciente al medio de tra-
bajo: las personas, los sistemas, los departamentos y los equipos.
Si surge una alteracion en una o mas de estas condiciones (esto es,
sl ocurre algin tipo de cambid) entonces es posible que también se
altere el desempeiio. Este cambio puede ser para bien o para mal.
En ocasiones mejoran las condiciones, ocurren cambios positivos,
y las cosas salen mejor de lo esperado. Pero un mejoramiento ines-
perado del desempefio rara vez provoca la misma urgente respues-
ta que un deterioro inesperado del mismo. Entre mas grave sea el
efecto del deterioro, mas presidbn habra para averiguar la causa y
tomar medidas al respecto.

Podemos visualizar la estructura de un problema en la figura 1.

Estructura de un problema

|
desempeio . desempefio -l' ”

DEBIERA 4 DEBIERA

CAMBIO

» DESVIACIOP

desempefio
REAL

i
PASADO PRESENTE

Si en algin momento el desempeiio satisfizo el DEBIERA y ya
no es asi, es que ha ocurrido un cambio. Al iniciarse la solucion de
problemas, no sabemos exactamente en qué consistié el cambio ni
cuando ocurrid.

La blsqueda de la causa generalmente implica la busqueda de
un cambio especifico .que haya causado un deterioro en la ac-
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Figura 2

tuacion. No obstante hay casos en que siempre ha existido una des-
viacion negativa en Ja actuacion (lo que llamamos Desviacion de
arranque). Como ejemplo presentamos un equipo que ‘‘desde que
se instalo la Iinea nunca ha servido...”” En este caso, usando
nuestra terminologia lo REAL siempre ha estado abajo del DE-
BIERA. Este tipo de problema puede visualizarse en la figura 2.

Estructura de un problema de arranque

|
desempefio I I
—————————— F-—_—_—-—-_———__—FT—__—*
DEBIERA I I
: Alguna condicion requerida :
j para el logro del DEBIERA I
| NUNCA HA EXISTIDO o 1 rDESV]AClON
i NUNCA HA FUNCIONADO |
| CORRECTAMENTE |
| |
desempefio | ’ll J
REAL I !
PASADO ARRANQUE PRESENTE

Las técnicas del Analisis de Problemas

Ambos tipos de problemas, la desviacion actual de un desempefio
que antes era aceptable y un desempeiio que nunca ha satisfecho
las expectativas, pueden abordarse mediante las técnicas del Anali-
sis de Problemas.

Las técnicas se dividen en estas principales categorias:

1. Definicion del problema.

2. Descripcion del problema en cuatro dimensiones: identidad,
ubicacion, tiempo y magnitud. )

3. Extraccion de la informacion clave en las cuatro dimensiones
para descubrir las posibles causas.

4. Pruebas para deducir la causa mas probable.

5. Verificacion de la causa real.
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Historia de un problema

La historia de nuestro caso real es un preludio necesario para de-
mostrar las técnicas del Analisis de Problemas. ‘‘el caso del filtro
de aceite de soya con fuga’’ quiza nunca llegue a ser una novela de
misterio de gran venta pero, como sucede con la mayor parte de las
novelas de misterio sacadas de la vida real, para las personas que
tuvieron que vivirlo, explicarlo y corregirlo fue de mayor interés
que cualquier best seller. Aunqgue el Analisis de Problemas se us6
después de haber descubierto la explicacion (de manera muy for-
tuita), demostroé, a las personas que habian trabajado ineficiente-
mente y sin éxito en el problema durante varios dias, que un proce-
so de investigacion sistematico habria dado con la explicacién
correcta en cuestion de horas.

Nuestro cliente es un importante procesador de alimentos. Una de las
plantas de la compaiiia produce aceite de maiz y de soya. Las cinco
unidades que filtran el aceite estan situadas en un solo edificio. El dia
en que por primera vez se observo el problema, un capataz entrd
corriendo a la oficina de su superior y le dijo: *‘El filtro nimero uno
tiene una fuga. El piso del edificio de filtrado esta lleno de aceite.”’

El capataz supuso que la fuga era causada por valvulas aflojadas por
la vibraciéon, Eso ya habia ocurrido antes: “‘El filtro uno esta junto
a la-bomba principal de agua y recibe mas sacudidas que los otros
cuatro filtros.”’ Un mecanico intentd encontrar la fuga pero no logrd
gran cosa porque ya habian limpiado el aceite. El retén de la tapa
parccia estar bien. Después de examinar tuberias, valvulas-y paredes
de la camara de filtrado, el mecinico concluyd que el aceite derrama-
do tenia otro origen.

Al dia siguiente se encontrd mas aceite. Otro mecanico rastred la
fuga hasta la valvula de limpieza, pero eso no fue de gran ayuda.
JPor qué habia ahi una fuga? Parecia estar perfectamente bien. Pero
para no correr riesgos cambid el empaque, aunque se veia nuevo. La
valvula siguié goteando. *‘Los de mantenimiento no la estan apre-
tando bien una vez que ta limpian’’, sugiri6 alguien. ‘*‘Hay personal
nuevo en mantenimiento desde que se cambiaron los turnos el mes
pasado. Me pregunto si estan usando la herramienta adecuada. Esto
ya nos ocurri¢ antes. Nadie estaba seguro. -

Al dia siguiente un trabajador se resbald con los residuos de aceite y
se lastimo la espalda. El trabajo de limpieza estaba cada vez mas mo-
lesto, seglin comentarios que el capataz escuchéd inadvertidamente.
Algunos comenzaron a renegar de las promesas que se habian hecho
en la altima junta de seguridad en cuanto a mejorar las condiciones
de la planta de filtros. Dos dias después, el gerente de la planta se en-
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terd de la situacion, Hlamo al supervisor y al capataz, y les dijo clara-
mente que esperaba que ese mismo dia solucionaran el molesto
problema de Ia fuga del aceite.

Esa tarde alguien pregunté: **;Como es que el empaque del filtro na-
mero uno tiene esquinas cuadradas si siempre las ha tenido redon-
das?’ Una réipida revision de los filtros reveld que los otros cuatro
filtros atn tenian empaques de esquinas redondas. Esto permiti6 des-
cubrir que el empaque de esquinas cuadradas del filtro numero uno
habia sido instalado la noche anterior a la primera fuga. Era de un
nuevo lote que se habia comprado a un proveedor que cobraba 10
centavos menos por unidad. Esto condujo a la pregunta: ‘‘;Coémo
pueden venderlos 10 centavos mas baratos?’’ y a la subsecuente ob-
servacion: ‘‘Porque no sirven.”’

Se inspecciond el nuevo empaque y se compard con los anteriores.
Fue facil percibir que el nuevo era mas delgado y disparejo. Tam-
bién se veia que ese empaque no se habia disefiado para usarse en ese
tipo de filtro. Siempre produciria fugas. Nunca debio instalarse. Se
compraron mas empaques del proveedor original y se instalaron.
Se elimino la fuga.

Al recordar el problema, hubo quienes dijeron que habian teni-
do ideas sobre la causa pero que no podian explicar como las
causas que se les ocurrieron podian producir ese efecto. Las ac-
ciones ejecutadas antes de resolver el problema se habian basado
en la experiencia, en problemas semejantes del pasado, en procedi-
mientos de operacidn estandar y en corazonadas. Incluso el empa-
que defectuoso habia sido cambiado por otro idéntico (y por lo
tanto igualmente inatil) ‘“‘solo para estar seguros.’’

En ocasiones nos tropezamos con la causa del problema y por
casualidad nuestros actos corrigen el efecto aunque nunca se llega
a explicar totalmente la causa. En este caso (causa desconocida y
accidon que resolvid el problema, una de tantas que se ejecutaron al
mismo tiempo) si el efecto volviera a presentarse tendrian que re-
petirse posiblemente todas esas acciones para poder corregirlo.

En otras ocasiones la causa no se descubre ni siquiera por ca-
sualidad y no hay acciéon que corrija el efecto. Debe idearse una
medida provisional o interina de modo que la operacion pueda
continuar aun con el problema en tanto se descubre su verdadera
causa, o hasta que la ruleta de resolucion de problemas dé con el
numero ganador. Con mas frecuencia de la que quisieran los direc-
tivos, este bello desenlace nunca ocurre. La accion provisional gra-
dualmente se vuelve un procedimiento de operacion estandar.

““El caso del filtro de aceite de soya con fuga’’ fue reconstruido
como un Analisis de Problemas para los empleados de la planta
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que estaban aprendiendo a usar las técnicas. Fue muy util para se-
falar que el enfoque tipo ‘ruleta’, no obstante su uso tan habitual,
produce mas frustracion y malos entendidos que buenos resulta-
dos. El deseo de emplear un enfoque sistematico surgid en cuanto
los empleados reconocieron que habian estado trabajando durante
varios dias en un problema que pudo haberse corregido en cues-
tiobn de horas.

El proceso de Analisis de Problemas

El resto de este capitulo consiste en una presentacién, paso por
paso, del Analisis de Problemas, tal como habria podido usarse
cuando por primera vez se observo el problema de la fuga del filtro
de aceite. '

1. Definicion del problema, o
enunciado de la desviacion

Antes de poder describir, analizar y explicar un problema es
imprescindible que lo definamos con precision y esto lo logramos
por medio de un enunciado de la desviaciéon, o nombre del proble-
ma. Es importante expresar este enunciado con precistdn porqgue.
todo el trabajo que seguira (toda descripcidn, analisis y explicacion:
que se emprendan estara dirigido a corregir el problema conforme
a su nombre. El nombre de este problema es ‘‘El filtro nimero uno
tira aceite’’.

Esto parece obvio. Pero supongamos que hubiéramos expresa-
do el enunciado de la desviacion en estos términos: ‘‘Aceite en el
piso de la planta de filtros.’’ De cualquier manera que lo veamos,
el aceite en el piso ciertamente es una desviacion del DEBIERA.
No obstante, su causa es conocida y la Ginica explicacion que puede
producir un analisis 16gico es: “‘El filtro nimero uno tira aceite.”
Ahi es donde queremos comenzar nuestra busqueda, no donde
queremos terminarla.

Cualquiera que sea la sencillez o complejidad que un problema
parezca tener en un principio, siempre vale 1a pena tomarse uno o
dos minutos para preguntar: ‘‘;Podria explicarse en este momento
el efecto de este problema segun lo hemos descrito en el enunciado
de desviacion?’’ Si es asi, como en el caso de ‘‘aceite en el piso”’
debemos retroceder hasta un punto en que ya no podamos explicar
el enunciado de la desviacion. Enunciados de desviacidn vagos o
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generalizados que comienzan con frases como ‘‘Baja productivi-
dad de...”” o ‘““Desempefio subestandar de...”’ deben redactarse
nuevamente para transformarlos en enunciados de desviaciones
especificas que nombren un objeto o tipo de objeto, y un mal fun-
cionamiento o tipo de mal funcionamiento del cual deseamos des-
cubrir y explicar la causa.

Resulta tentador combinar dos o méas desviaciones en un solo
proceso de resolucion de problemas o tratar de aglomerar en uno
solo una variedad de problemas aparentemente relacionados entre
si. Casi todos hemos asistido a juntas durante las cuales se ataron,
como si fuera por los tobillos, uno o mas problemas distintos, en
una especie de carrera de sacos para la resolucion de problemas.
Este procedimiento casi siempre es ineficiente e improductivo.

2. Descripcion del problema en cuatro
dimensiones: identidad, ubicacion,
tiempo y magnitud

Una vez que contamos con un enunciado preciso de la desviacion,
el siguiente paso del Anélisis de Problemas consiste en describir el
problema en detalle, o desmenuzarlo segiin sus cuatro dimen-
siones:

IDENTIDAD — qué es lo que estamos tratando deé explicar
UBICACION — donde lo observamos

TIEMPO — cuando ocurre

MAGNITUD — qué tan grave, o extenso es

Toda la informaciéon disponible sobre cualquier problema caera
dentro de una de estas cuatro dimensiones. Dentro de cada una
hacemos preguntas de especificacion que determinen nuestra
descripcidn del efecto del problema y den exactamente el tipo de
informacidén que nos sera de mayor utilidad para el analisis.

IDENTIDAD ;QUE unidad esta fun- Filtro nimero uno
cionando mal?

¢CUAL es la falla? Fuga de aceite
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UBICACION ;DONDE

se observa
(geograficamente) la
falla?

:DONDE se observa en
la unidad?

Esquina noreste de la
planta de filtros

. En la valvula de lim-

pieza

TIEMPO

(CUANDO se observod
por primera vez?
(CUANDO se ha obser-
vado desde entonces?
:CUANDO se observo
por primera vez dentro
del ciclo de operacion
de la unidad?

Hace tres dias, al co-
menzar ¢l turno
Continuamente, en to-
dos los turnos

Al empezar el turno. Al
entrar el aceite al filtro

MAGNITUD

{CUAL es la extension
del problema?
(CUANTAS unidades
estan afectadas?

({QUE TAN afectada
esta la unidad?

Se tiran de cinco a diez
galones por turno

Solo la numero 1 (véase
arriba)

Sin respuesta

En la dimension de magnitud, la respuesta a *‘;Qué tan afecta-

da esta la unidad?’’ dice ‘sin respuesta’; no es aplicable. Esto
ilustra el hecho de que cada problema es inico y que su contexto
informativo asi lo refleja. Como resultado, una o mas de las res-
puestas de especificacion quiza no produzcan informacion util. De
todos modos preguntamos. Siempre intentamos contestar todas
las preguntas. Si se omiten preguntas que parecen no tener impor-
tancia se destruye la objetividad que tan diligentemente tratamos
de conservar.

Con s6lo unas cuantas variaciones en la redaccion, cualquier
problema puede ser descrito contestando las preguntas de especifi-
cacion. Supongamos que el objeto de nuestra preocupacion no es
una unidad, sino un sistema, o parte de una funcion, o la totalidad
de ésta. Cuando se trata de un problema de desempeiio humano
29
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debemos alterar las preguntas para reflejar el hecho de que esta-
mos observando personas y conductas, no unidades y fallas meca-
nicas. Existen otras variaciones de las técnicas base. Cuando traba-
jamos con el desempefio humano, generalmente necesitamos usar
una combinacion de ideas del proceso racional y no solo las en-
contramos en el proceso del Analisis de Problemas. Por ese motivo
trataremos por separado el desempeifio humano, en el capitulo 8,
cuando hayamos explicado todos los procesos racionales.

Una vez descrito nuestro problema en las cuatro dimensiones
de identidad, ubicacion, tiempo y magnitud, ya contamos con la
mitad de la especificacion total que queremos. Es la segunda mitad
la que la convertird en un instrumento util para el analisis.

- ES y NO ES: una base de comparacion

Sabemos que nuestro problema ES ‘‘Fuga de aceite en el filtro nt-
mero uno.”’ ;Qué ganariamos con identificar una unidad que PU-
DIERA SER la que tirara aceite pero que NO ES? ;O los lugares
donde PUDIERA SER observado el aceite pero donde NO ES?
Esos datos nos darian lo que necesitamos para realizar un
analisis: una base de comparacion. Una vez que hayamos identifi-
cado los datos sobre lo que PUDIERA SER pero NO ES, también
podremos identificar los factores peculiares que aislan nuestro
problema: exactamente qué es, donde se observa, cuando se obser-
va, y su extension o magnitud. Esos factores pecuhares nos acerca-
ran mas a la causa del problema.

Supongamos por un momento que dos macetas con plantas
idénticas decoran nuestra oficina. Una prospera pero la otra no. Si
sacamos la que estd marchitandose y le preguntamos a alguien la
posible causa de su aspecto triston, nos dara una serie de supuestos
basados en sus conocimientos. Pero si la misma persona observa
que las dos plantas idénticas en nuestra oficina no han estado reci-
biendo un tratamiento idéntico (la que prospera esta en un lugar
soleado y la otra en un rincon oscuro), la especulacion sobre la
causa sera inmediata y mas exacta de lo que seria sin una base de
comparacion. Independientemente del contenido del problema,
nada ayuda mds a un andlisis sélido que una base de comparacion
pertinente.

En el Analisis de Problemas debemos buscar bases de compa-
racion en cada una de las cuatro dimensiones de la especificacion.
Ahora repetiremos nuestro enunciado de la desviacién y las pre-
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guntas y respuestas de especificacion, y afiadiremos una tercera co-
lumna llamada Comparacion Logica mas Parecida. En esta colum-
na estableceremos el problema como verificar PUDIERA SER
pero NO ES en términos de identidad, ubicacion, tiempo y mag-
nitud. Veamos como funciona esto en la figura 3 de las paginas
36 y 37.

Nétese que la segunda pregunta de especificacion de la dimen-
sion identidad no sugiere una comparacion logica ni aproximada.
No tenia sentido enumerar algiin otro problema que pudo ser ob-
servado pero no lo fue. En este caso la fuga de aceite no puede ser
comparada de manera 0til con ningin otro mal funcionamiento
especifico. La decisiéon en cuanto a lo que se parece y lo que es 10gi-
co debe basarse en el juicio de la persona o del equipo que busca la
solucion al problema. En muchos casos es sumamente importante
identificar el mal funcionamiento que PUDIERA SER pero NO
ES con el fin de reducir el ambito de la busqueda de la causa. Cada
Analisis de Problema es exclusivo del contenido de cada problema.

Una vez que hemos identificado bases de comparacion para las
cuatro dimensiones podemos aislar caracteristicas distintivas clave
del problema. Es como si hubiéramos estado describiendo los per-
files de una sombra. Al completar los datos NO ES de nuestra es-
pecificacion, los perfiles comienzan a sugerir los componentes ca-
paces de proyectar la sombra,

"

3. Obtencion de informacion clave sobre las
cuatro dimensiones del problema para
generar las causas posibles

Distingos

El filtro nimero uno tira aceite; podrian ser los filtros dos al cinco,
...pero no lo son. ;Qué distingue al filtro nimero uno cuando se
le compara con los demds? ;Qué lo destaca?

Al aplicarse la pregunta ‘‘;Queé distingue?’’ a las cuatro dimen-
siones del problema, nuestro analisis comienza a revelar pistas im-
portantes de la causa del problema: pistas, no respuestas o expli-

caciones. Volvamos por un momento a la planta marchita en el
rincon oscuro de la oficina. Con una base de comparacion (la

planta idéntica que retofia en una ventana soleada), de inmediato
vemos un factor sumamente sugestivo de la causa. Ya dijimos que
quien observara esa diferencia de trato tenderia a dar una rapida
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* opinion sobre la apariencia marchita de la planta. Ese patron natu-

ral de razonamiento de causa-efecto que todos empleamos asegura
que usamos este tipo de raciocinio cuando nos enfrentamos a un
problema si en é/ observamos un distingo que evoca algo de
nuestras experiencias anteriores.

En este punto del Analisis de Problemas identificamos los distin-
gos que caracterizan al problema en términos de su identidad, ubi-
cacion, tiempo y magnitud comparandolos con la identidad, ubica-
cioén, tiempo 0 magnitud que podrian caracterizarlo pero que no

ura 3

Enunciado de desviacion:

PREGUNTAS DE ESPECIFICACION

IDENTIDAD (QUE unidad presenta la falla?

(DE que falla se trata?

UBICACION +DONDE se observa la falla (geo-
graficamente)?

¢ DONDE se observa la falla en la
unidad?

TIEMPO (CUANDO se observé la falla por
primera vez?

(CUANDO ha vuelto a observar-
se desde entonces?

¢CUANDO se observd primero la
falla en el ciclo de operacion de la
unidad?

MAGNITUD ;‘CUAL es la EXTENSION de la
falla?

(CUANTAS unidades estan afec-
tadas?

.QUE tan afectada esta la uni-
dad?
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son los que lo caracterizan. Ahora repetiremos todas las columnas
que ya hemos desarrollado y afiadiremos una columna titulada
¢QUE DISTINGUE A...? (Esto aparece en la figura 4, paginas 40
y 41. La pregunta que hacemos para suscitar distingos es *‘;Qué
distingue al dato que ES cuando se le compara con los (datos del
NO ES)?” .

Las cuatro dimensiones de una especificacion producen distin-
gos de diversa cantidad y calidad. Con frecuencia una o mas di-
mensiones no producen distingos. Obviamente la meta es calidad:

pistas sblidas, caracteristicas sobresalientes de los datos ES.

Fuga de aceite en el filtro nimero uno -

DESVIACION EN LA ACTUACION

. COMPARACION LOGICA MAS PARECIDA

ES el filtro numero 1

ES una fuga de aceite

PUDO SER pero NO ES
el2,3, 405

(No hay comparacion logica)

ES observada en la esquina noreste de la
planta de filtros

ES observada en la valvula de limpieza -

PUDO SER pero NO ES observada en don- .

de estan otros filtros

PUDO SER pero NO ES observada en val-
vulas, tuberias 0 mecanismo de cerrojo

ES observada por primera vez hace 3 dias

ES observada continuamente, en todos los
turnos

ES observada por primera vez al entrar
aceite en el filtro al comenzar el turno

PUDO SER pcro NO ES observada anles
de hace tres dias

PUDO SER pero NO ES observada cuando
la unidad no esta usandose

PUDO SER pero NO ES observada poste-
riormente en el turno

ES una fuga de 5 a 10 galones por turno

ES solamente el filtro nimero 1

S/R

PUDO SER pero NO ES de menos de § o
mas de 10 galones por turno

PUDO SER pero NOESelfiltro2,3,405

S/R

37 ANALISIS DE PROBLEMAS

2



Cambios

En la figura 1. Estructura del problema, de la pagina 27, la flecha
indica el cambio entre el desempefio aceptable del pasado, cuando
estaba lograndose el DEBIERA y el actual nivel de desempeiio
REAL inaceptable. _

Los directivos que quiza desconozcan el Analisis de Problemas
saben que una baja en un desempefio que antes era aceptable su-
giere que algo ha CAMBIADO; el sentido comtn les dice que de-
ben buscar ese cambio. Pero dicha biusqueda puede ser sumamente
frustrante cuando el directivo enfrenta toda una serie de cambios:
conocidos, planificados, o imprevistos que continuamente se
introducen en cada operacion.

En lugar de buscar entre toda esa maraiia ese elusivo cambio que
resuelve el problema, nosotros examinamos esa area pequeia y cla-
ramente delimitada en la que podemos estar seguros de encontrarlo:
distinciones entre los datos ES y los datos pudo haber sido pero NO
ES. Este es el siguiente paso del Analisis de Problemas.

¢ Qué cambios tienen mas probabilidades de sugerirnos la causa
del problema? Los que son mas pertinentes a sus caracteristicas pe-
culiares de identidad, ubicacion, tiempo y magnitud. Supongamos
que hubieran ocurrido ocho cambios operacionales y/o de mante-
nimiento en la planta de filtros durante los ultimos seis meses. Aun
cuando supiéramos el numero y el tipo exacto de cambios ocurri-
dos, (cuales querriamos examinar primero? ;Seis cambios que
afectaron a los cinco filtros? ;O dos que solo afectaron al nimero
uno? ;Siete que afectaron las operaciones durante los altimos seis
meses? ;O uno que se instituyd apenas un dia o una semana antes
de que se observara el problema por primera vez? _

Cuando de cada distingo preguntamos ‘‘;Este distingo sugiere
algiin cambio?’’, buscamos directamente los cambios capaces de
sugerir la causa. Pasamos por alto cualesquiera cambios que pu-
dieron haber ocurrido pero que no son pertinentes a las caracte-
risticas clave de este problema. Son de suma importancia la rela-
cion entre distingos y cambios, y la relacién entre ambos para la
generacion de posibles causas.

Supongamos que, cuando por primera vez se detecto el proble-
ma, a un analista se le hubiera presentado el distingo del empaque
de esquinas cuadradas en ¢l filtro que tenia la fuga. Quiz& no ha-
bria captado su importancia ;Por qué no? Porque abundan las
distinciones triviales entre una cosa y otra o entre un periodo y
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otro. Comparense dos maquinas que hayan estado trabajando du- -
rante varios afios y por lo general se encontraran una serie de
caracteristicas distintivas en cada una. Se han roto y reparado
piezas. Se han cambiado las piezas gastadas por otras nuevas,
quiza un poco distintas. Los procedimientos de operacién quiza
varien ligeramente entre si por una docena de razones.

El filtro de nuestro problema pudo tener un empaque distinto
durante cinco aiios y sin embargo s6lo presentar la fuga hasta
hace poco. Pero cuando dicho distingo se percibe como la eviden-
cia de un cambio, cambio ocurrido la noche antes de observarse la
fuga, entonces se incrementa grandemente su importancia como
indicio.

A los distingos entre los datos ES y los NO ES ahora aitadimos
la pregunta sobre el cambio y sus respuestas. Esto aparece en la fi-
gura 5 de la pagina 43.

Generacion de posibles causas

En algin lugar de la lista de distingos y cambios que surgen duran-
te el Analisis de Problemas esta la explicacion de la causa (siempre
y cuando toda la informacion pertinente al problema haya sido ob-
tenida e incluida). En ocasiones surgiran varias posibles causas. En
algunos casos deben entretejerse las partes de informacion para
obtener una explicacion satisfactoria de la causa del problema.
Dos causas combinadas pueden producir una desviacion en el de-
sempeino que no causaria una de ellas por si sola.

La manera de generar las posibles causas es preguntar sobre
cada renglon de las categorias de distingos y cambios: ‘‘;Como
podria este distingo (0 este cambio) haber producido la desviacion
que se describe en el enunciado de la desviacion?’’ Asi como quiza
sea necesario entretejer partes de informacion, posiblemente con esa
misma frecuencia encajen unos con otros, COmo ocurre en este caso.
Comenzando en la parte superior de nuestra grafica (distingos y
cambios en relacidn con la identidad) inmediatamente notamos la
combinacion de un distingo y un cambio:

Causa posible: El empaque de esquinas cuadradas (distingo
entre el filtro nimero uno y los otros cuatro) del nuevo pro-
veedor (cambio representado en ese distingo) es demasiado del-
gado y de fabricacion dispareja. Eso causé la fuga de aceite en
el filtro nimero uno.
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Enunciado de la desviacion

Figura 4
PREGUNTAS DE ESPECIFICACION DESVIACION DEL DESEMPENO
IDENTIDAD ¢{QUE unidad presenta la falla? ES el filtro ndmero 1
(EN qué consiste la falla? ES una fuga de aceite
LUGAR ¢DONDE se observa la falla ES observada en la planta de filtros
(geograficamente)?
(DONDE se observa la falla en la ES observada en la valvula de
unidad? limpieza
TIEMPO (CUANDO se observo la falla por ES observada por primera vez hace
primera vez? tres dias
(CUANDO se ha vuelto a observar ES observada continuamente, en
desde entonces" todos los turnos
({CUANDO, durante el ciclo de ope- ES observada por primera vez al
racion de la unidad, se observa la principio de cada turno en cuanto el
falla por primera vez? aceite entra al filtro
EXTENSION  ;CUAL es la EXTENSION de la ES de 5 a 10 galones de aceite los que
(MAGNITUD) falla? gotean en cada turno

(CUANTAS son las unidades
afectadas?

¢QUE TANTO de Cualquwr unidad
esta afectada?

ES so6lo el filtro namero 1

Sin respuesta
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El filtro niimero uno gotea aceite

COMPARACION LOGICA MAS CERCANA

;QUE ES LO QUE DISTINGUE A...

PUDIERA SER pero NO ES en los filtros 2
al 5

(No hay comparacién logica posible)

...el filtro nimero 1 cuando se¢ le compara
con los filtros 2 al 57

El filtro numero 1 tiene un empaque de es-
quinas cuadradas; los otros cuatro tienen
empaques redondeados.

PUDIERA SER pero NO ES observada en
otros lugares de filtrado

PUDIERA SER pero NO ES observada en
las valvulas, tuberias y mecanismos de
cierre

...la esquina noreste de la planta de filtros
al comparéarsela con otros lugares de filtra-
do?

Este lugar es el mds cercano a la bomba ali-
mentadora de agua, lo que expone al filtro
numero ! a mayor grado de vibraciones que
el que afecta a los demads filtros.

...la valvula de limpieza al compararsela
con las demas valvulas, tuberias y mecanis-
mos de cierre?

La vdlvula de limpieza se abre y se vuelve a
apretar todos los dias en cada turno.

PUDIERA SER pero NO ES observada an-
tes de hace tres dias

PUDIERA SER pero NO ES observada
cuando la unidad no se usa

PUDIERA SER pero No es menos de 5 o
mas de 10 galones en cada turno

...el inicio de turno dc hace tres dias al
compararsele con el periodo anterior a ese
dia?

Hace tres dias y justo antes de empezar el
turno se llevé a cabo el mantenimiento
mensual,

...al goteo continuo y en todos los turnos,
al compararsele con la carencia de goteo
cuando la unidad no se usa?

El aceite fluye a presion solo cuando el
filtro se usa.

...el inicio del turno si se le compara con
cualquier momento posterior de cualquier
turno?

Es el primer momento en que el aceite entra
el filtro a presion.

PUDIERA SER pero NO ES observada por,

primera vez después de que se inicia cual-
quier turno

PUDIERA SER pero NO ES en los filtros 2
als

Sin respuesta

...un goteo de 5 a 10 galones por turno al
compararsele con menos de 5 o mas de 10
galones?

(Ninguna informacion quc no se haya
descrito antes) ’

Sin respuesta
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Pueden generarse otras causas posibles de los distingos y cam-
bios de nuestro analisis. Tal vez no parezcan ser serios contendien-
tes (porque no lo son y porque ya sabemos la explicacion) pero son
posibles. Los describiremos con el fin de explicar la etapa de
comprobacion de la siguiente seccidn del Analisis de Problemas.

Una posible causa puede derivarse de la dimension ubicacion.
Se sefialdé que en la esquina noreste de la planta de filtros, donde
esta el filtro nimero uno, se encuentra la bomba alimentadora de
agua. Este distingo tiene cierta importancia: el filtro de la fuga esta
expuesto a una vibracién mucho mayor que los demas. Esto no
representa cambio alguno. Siempre ha sido asi. Ademas, por la es-
pecificacion sabemos que la fuga actual ocurre en la valvula de
limpieza y no en las demas valvulas. Antes, cuando la vibracién
causaba fugas, éstas se presentaban en las valvulas. De todos mo-
dos, en este punto del Analisis de Problemas debemos generar to-
das las causas posibles razonables y no tratar de seleccionar la

causa verdadera del problema. La vibracion recibe el beneficio de
la duda.

Posible causa: La vibracion de la bomba de agua ep la esquina
noreste de la planta de filtros (distingo en la dimensioén de ubi-
cacion) causa de la fuga de aceite en el filtro niimero uno.

4. Prueba de la causa mas probable

EL ultimo enunciado estd enumerado como una posible causa
simplemente porque es posible. Eso es importante. Al incluir zo-
das las causas posibles no perdemos nada, mantenemos nuestra
objetividad, y reducimos la incidencia del conflicto y el desacuerdo
en la explicacion de un problema. En la etapa de comprobacion del
Analisis de Problemas, dejamos que los datos de la especificacion
desempeiien la funcion de juzgar la probabilidad relativa de las po-
sibles causas.

De cada posible causa preguntamos: ‘“;Si ésta es la verdadera
causa del problema, entonces como explica cada dimension de la
especificacion?’’ La verdadera causa debe explicar cada uno y to-
dos los aspectos de la desviacion, ya que la verdadera causa creo el
efecto exacto que hemos especificado. Los efectos son especificos,
no generales. La prueba de la causa es un proceso para ver si con-
cuerdan los detalles de una causa postulada con los detalles de un
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. * [ . r
Figura 5 Enunciado de la desviacion:
[ ] r [ ] -
El filtro namero 1 tira aceite
] (SUGIERE ALGUN CAMBIO
{QUE DISTINGUE... ESTE DISTINGO?
IDENTIDAD ...al filtro nimero 1 en comparacion
con los filtros 2, 3, 4 y 57 .
El numero 1 tiene un empaque de El empaque de esquinas cuadradas es
esquinas cuadradas; los otros cuatro nuevo; se instalé por primera vez
tienen empagques de esquinas hace tres dias durante la revision
redondeadas. : mensual de mantenimiento.
UBICACION ...a la esquina noreste de la planta
de filtros en comparacion con las
ubicaciones de los demés filtros?
Esta ubicacidn es la mds cercana a la Ninguno. Esta ubicacion y el nivel de
bomba alimentadora lo cual expone vibracion han sido los mismos
al filtro 1 a un nivel de vibracion durante aios.
mds alto del-que afecta a los demds.
...a la valvula de limpieza en
comparacion con las demas valvulas,
tuberias y el mecanismo de cierre?
La valvula de limpieza se abre y se Ninguno. El filtro 1 ha sido abierto,
cierra diariamente en cada turno. limpiado y cerrado durante afos.
TIEMPO ...a hace tres dias, al iniciarse el
turno, en comparacion con el
periodo anterior?
Se hizo una revision mensual de Empaque de tipo nuevo con las
mantenimiento justo antes de esquinas cuadradas, instalado hace
iniciarse el turno hace tres dias. tres dias (como se sefiala arriba).
...a la fuga continua en todos los
turnos en comparacion con la falta
de fuga cuando no estd en uso la
unidad?
El aceite fluye a presién dentro del Ninguno.
Sfiltro sdlo cuando estd en uso.
...al principio del turno si se le
compara con cualgquier otro
momento posterior del turno?
Es la primera vez que el aceite entra Ninguno.
al filtro bajo presién. ’
MAGNITUD ...alos 5 y hasta 10 galones de

aceite que se fugan en cada turno en
comparacion con menos de 5 0 mas
de 10?

(No hay informacién que no se haya
anotado mas arriba.)

Sin respuesta.
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efecto observado para ver si tal causa pudo haber producido dicho
efecto. Por ejemplo:

Si la vibracion de la bomba de agua es la verdadera causa de
que el filtro namero | tire aceite, entonces ;como explica por
qué...?

UBICACION: ...la fuga ES observada en la valvula de lim-
pieza y NO ES observada en las valvulas, tuberias, o mecanis-
mo de cerrojo. ‘

TIEMPO: ...la fuga ES observada desde hace tres dias y NO
ES observada antes.

Anteriormente la vibracion afectaba a las valvulas y no a la
valvula de limpieza. No tiene sentido decir que la vibracién causa
una fuga en la caja de limpieza. ;Por qué la vibracidn causaria una
fuga desde hace tres dias y no antes? A menos que estemos dis-
puestos a plantear ciertas premisas un tanto ambiguas, no podre-
mos lograr que esta causa posible encaje en los efectos observados.
Nuestro juicio nos dice que en ¢l mejor de los casos €s una explica-
cion incongruente.

Los distingos y cambios que encontramos en nuestro analisis
sugieren otra posible causa:

Posible causa: el nuevo personal de mantenimiento (un distin-
go que también representa un cambio en la dimensidn tiempo)
no esta cerrando bien la valvula de limpieza, posiblemente por
no usar la herramienta apropiada. Esto esta causando la fuga
en el filtro nimero 1.

La prueba de esta posible causa con nuestra pregunta: ‘‘Si. ..,
entonces...’”’, rapidamente nos impide explicar por qué la fuga
s0lo se presenta en el nimero 1 y no en los otros cuatro filtros: des-
pués de todo las mismas personas dan mantenimiento a los cinco
filtros. Si no apretaron el nimero 1 debidamente, ;jpor qué ha-
brian de hacerlo bien en los demas? Tendriamos que establecer
premisas amplias para que esta causa encajara con los efectos ob-
servados: ‘‘Bueno, probablemente usaron la herramienta apro-
piada en los otros cuatro. Pero al volver a la esquina noreste de la
planta de filtros, donde est4 tan oscuro y hay tanta vibracidén debi-
do a la bomba de agua, seguramente decidieron que no importaba
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y no apretaron la caja de limpieza como se requeria.’’ Esa explica-
cion es aun peor que la anterior.

La causa real encaja con todos los detalles del efecto tal como
se especificd: un empaque distinto, mas deigado y con esquinas
cuadradas, que se puso hace tres dias en el namero 1 durante la re-
vision mensual de mantenimiento. Explica la identidad de la falla,
su ubicacion, tiempo y extension. No requiere de premisas para
que funcione. Encaja como un guante en una mano, como deben
encajar la causa y su efecto. La relativa probabilidad de cada una
de las otras causas posibles ¢s reducida.

La prueba de una posible causa contra la especificacién es un
ejercicio de logica. Identifica la posible causa mas probable, esa
que explica la desviacion mejor que cualquier otra; pero rara vez
deja a la verdadera causa libre de toda sospecha.

5. Verificacion de la verdadera causa

Verificar una causa probable es comprobar que -ésta produjo el
efecto observado. En nuestro ejemplo todo lo que necesitamos ha-
cer es obtener un empaque con esquinas redondeadas del provee-
dor anterior, instalarlo, y ver si se elimina la fuga. O podemos
cambiar el empaque del namero 1 por el de un filtro que no tire
aceite. Cualquiera de estas dos cosas probaria que la fuga fue re-
sultado de la instalacién de un empaque nuevo y mas delgado
comprado a un precio de ganga.

La verificacion es facil de efectuar una vez que se ha identifica-
do una causa probable. Consiste en formular una o dos preguntas
adicionales o en realizar un experimento (como el cambio de em-
paqgues). Depende de obtener informacion adicional y de ejecutar
una accién adicional. La verificaciébn es un.paso independiente
que se da para comprobar una relacion de causa-efecto.

Algunas veces la verificacion es imposible y sélo nos queda
confiar en la etapa de prueba: el ifnpulsador de un cohete explota
durante el vuelo. Casi toda la evidencia tangible queda destruida.
Es obvio que no deseamos un segundo accidente semejante. Todo
lo que puede hacerse (con base en el papeleo del Analisis de
Problemas y hasta el punto de probar las posibles causas contra la
especificacion) es idear una accidn correctiva basada en la causa
mas probable. Es inevitable establecer premisas. ‘‘Si esto sucedid,
entonces eso tendria sentido...”’
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preguntar ‘“;Por qué?’’ y luego revisar el diluvio de respuestas con
la esperanza de que una de ellas sugiera instantineamente la causa
real del problema. La razén mas comun del enfoque del “‘;Por
qué?’’ es que a las personas se las contrata por su capacidad y ex-
periencia. Si no pueden producir respuestas para los problemas
que ocurren en la operacion, esas personas no son las adecuadas
para sus puestos. Los resultados concretos que surgen de la combi-
nacién de métodos sistematicos y capacidad técnica son las inicas
cosas que convenceran a un directivo de que las preguntas son tan
importantes como las respuestas.

Una empresa fabricante de productos electrénicos se dedica a la
dificil tarea de producir circuitos impresos en miniatura. Un dia, la
calidad de la produccion se redujo drasticamente y el nimero de cir-
cuitos rechazados se dispard. *‘(Por qué?”’ pregunto el jefe. *‘;Por
qué?’’ repitieron sus subordinados. ‘‘La temperatura en el bano de
lixiviacién es demasiado alta,’’ dijo un técnico. Por lo tanto, se redu-
jeron.las temperaturas.

Una semana después, cuando aumentaron aan mas los rechazos, se
elevaron las temperaturas, luego volvieron a bajarse, y luego sistema-
ticamente se-alzaron y bajaron:durante varios dias. Los rechazos
seguian alcanzando cifras astronémicas. ‘‘La limpieza no es ade-
cuada. Eso es 1o que causa el problema,’” sugiri6 alguien. Asi que to-
do fue restregado, pulido, filtrado y limpiado. Los rehazos se reduje-
ron, pero volvieron a aumentar. La siguiente idea tuvo que ver con la
concentracion del acido, pero los resultados fueron los mismos. La
pureza del agua se examino el miércoles, el jueves y el viernes. Se es-
cudrifi a fondo la posibilidad de que estuviera transfiriéndose grasa
de los dedos de los operadores el lunes y martes siguiente. Seguian al-
tos los rechazos.

Y habria seguido asi si un supervisor no se pone a hacer preguntas
sistemnaticas. *‘;Qué¢ defecto presentan las piezas rechazadas?’’ Eso
permitid descubrir que la etapa de lixiviaciéon acida del ciclo de los
circuitos impresos presentaba fluctuaciones; como si algiin contami-
nante arrastrado por ¢l agua dec la solucion de lixiviacion estuviera
inhibiendo su accion.

*“¢Cuando ocurre?”’ Una revision de los libros demostré que la ma-
yor cantidad de rechazos ocurria los lunes por la mafana, reducién-
dose por la tarde, y desapareciendo para el medio dia del martes.

Eso arroj6 una luz distinta sobre todo el problema. Ahora nadie pre-
guntaba *‘;Por qué?’’ de la causa de una desviacion general y mal
definida. En lugar de ello se enfocaron a lo qué era distinto cada tu-
nes por la maflana en comparacion con el resto de la semana. Se en-
focaron a lo que pudo haberse cambiado v que tuviera relacién con
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ese momento. Se reconocio una distincion inmediata: ““El lunes en la
maiiana es el primer turno de trabajo después del paro de fin de se-
mana.” ;Y qué cambiaba los lunes por la mafana? Cada lunes, al
abrir el grifo, el agua que habia permanecido todo el fin de semana
en las tuberias entraba a los laboratorios de lixiviacién de los cir-
cuitps impresos,

El agua que se usaba en el proceso tenia que pasar por una intensa
purificacion, ya que las normas de pureza eran de s6lo unas cuantas
partes por millén. Una rapida inspeccion reveld que hacia unos me-
ses se habian cambiado algunas valvulas. Dichas valvulas tenian em-
paques de silicio. Al permanecer el agua en las tuberias durante el fin
de semana el contenido de silicio de los empaques habia comenzado a
difundirse en el agua y a degradar el proceso de lixiviacion. (El resul-
tado? Muchos rechazos los lunes por la mafiana, menos en la tarde, y
ninguno después del mediodia del martes. Para entonces el agua con-
taminada habia sido purgada del sistema.

Resumen

La compafiia podria haber preguntado ‘‘;Por qué?” indefinida-
mente sin encontrar jamas la causa de este problema. Una vez que”
se formulo y se contesto la pregunta *‘;Cuando?”’, los involucrados..
pudieron enfocar su pericia técnica donde diera mejores resultados:_

Independientemente del contenido de un problema, la bus-..
queda de respuestas especificas y exactas exige preguntas especi- -
ficas y precisas.

El uso abreviado del Analisis de Problemas

El mejor uso del Anélisis de Problemas es aquel que da mejores re-
sultados. No hay ninguna razéon especifica para apegarse rigurosa-

" mente a todos los pasos del proceso completo si un uso breve ¢ in-
formal de las ideas puede revelar la causa del problema. De hecho,
cuanto mas la gente use e! Analisis de Problemas, mas apta sera
para extraer aquellas partes del proceso que son aplicables a los ti-
pos de problemas que enfrentan dia a dia. Cuando las personas co-
miencen a hacer preguntas como: ‘‘;Ha cambiado algo en la se-
cuela de esta operacion Gltimamente?”’ o *‘;En qué etapa estaba
este proceso cuando se detecto la dificultad?’’ habran hecho la
transicidn entre la apreciacion tedrica de las técnicas del Analisis
de Problemas y la interiorizacion de su papel practico en la resolu-
cion diaria de problemas.
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Problema: problemas a bordo del Apolo XIII

La mayor parte de los Analisis de Problemas nunca llegan a poner-
se por escrito. Esto ocurre especialmente en la aplicacién abre-
viada del proceso. La gravedad del problema no determina necesa-
riamente la extensidon o complejidad del analisis requerido para
resolverlo. Algunos problemas sumamente graves han sido resuel-
tos mediante usos abreviados del proceso. Carecian de tantos
datos que no podia emprenderse el uso completo del proceso. Era
necesario recurrir a fragmentos y combinarlos con una especula-

cion disciplinada para poder llegar a la causa mas probable.

39

El Apolo X111 iba rumbo a la luna. Llevaba cincuenta y cuatro horas
de iniciada la mision (a 205,000 millas de la tierra) y todo iba bien.
Entonces John L. Swigert Jr., comandante en turno, informd a
Houston: “‘Oigan, tenemos un problema aqui. .. hubo una caida del
voltaje en el Buss Principal B”. Era una forma interna para decir que
el voltaje del segundo de los dos sistemas de generadores eléctricos
habia sufrido una caida y se habia encendido una luz de aviso. Un
momento después la potencia volvid a subir. Swigert informé: ““El
voltaje se ve bien. Pero hubo una explosion cuando se encendio la se-
fal.”” Tres minutos. después, cuando se aclararon mas las dimen-
siones del problema, él informo: “*Si, también tenemos bajo voltaje
en el ‘Buss’ Principal A... La lectura es de 25%2. Ahora esta bien la
lectura del B.”” El Apolo XIII con tres personas a bordo y viajando
hacia la luna a una velocidad increible perdia potencia rapidamente y
podia en breve convertirse en un cuerpo muerto. Un desastre habia
ocurrido en el espacio y nadie estaba seguro de lo que habia pasado.

En tierra, en Houston, los ingenieros de la NASA pusieron de inme-
diato en operacion el cuestionamiento del Analisis de Problemas.
Comenzaron a formular una especificacion de la desviacion con base
en la informacion que se les dio como respuesta a sus preguntas y a
datos que aparecian en la pantalla de su sistema de vigilancia. Al mis-
mo tiempo iniciaron una serie de acciones contingentes para reducir
el uso de energia eléctrica en el Apolo XIII. Trece minutos despueés
del primer informe Swigert comunicd ‘‘Nuestro tanque de oxigeno
cribgeno nimero 2 marca cero... y me parece, al asomarme por la
claraboya, que estamos despidiendo algo hacia el espacio.. . es algun
tipo de gas.”

Lo que se iniciara como problema eléctrico (pérdida de voltaje) se
convirti¢ en una subita pérdida de oxigeno en el segundo de dos tan-
ques, con una pérdida mas lenta en el primero. Como se usaba oxi-
geno para generar electricidad, asi como para la subsistencia misma
de los tripuiantes, la situacidn dificilmente podia ser mas grave,
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Aunque en esos momentos nadie podia concebir qué podria haber
causado el estallido del tanque, ‘‘Ruptura del tanque de oxigeno
cridgeno nimero 2'’ podria explicar la repentina pérdida de voltaje y
la subsecuente pérdida de presion. Se tomaron mayores medidas

- para conservar tanto el oxigeno como la electricidad. Se hicieron una
serie de preguntas del tipo “ES... PUDIERA SER pero NO ES”
para obtener mayores datos, asi como una serie de revisiones de los
sistemas para comprobar la causa. Al final se determino que el tan-
que numero 2 habia estallado y soltado todo su oxigeno, ademés de
una gran cantidad de gas del tanque nimero 1, que por una valvula
daiada habia salido al espacio. Los tres hombres regresaron con éxi-
to ala Tierra, pero dentro de unos margenes estrechisimos. Si se hu-
biera ignorado ia causa un poco mas de tiempo, no habrian tenido
suficiente oxigeno para sobrevivir.

Pasaron semanas antes de que se estableciera la causa funda-
mental de ese problema mediante pruebas y experimentos en
tierra. Dos semanas antes del lanzamiento, una cuadrilla de tierra
habia inyectado oxigeno en los tanques en una demostracion de
cuenta regresiva. Después de la prueba habian tenido problemas
para sacar el oxigeno del tanque namero 2, por lo cual habian acti-
vado un calentador dentro del tanque para evaporar el oxigeno
liquido con el fin de que la presién lo forzara a salir. Mantuvieron
encendido el calentador durante ocho horas, mas de lo que se
habia hecho antes. Aunque un interruptor de proteccion apagaba
el calentador antes de que se calentara demasiado, el interruptor
estaba fundido en la posicion ON porque la cuadrilla de tierra lo
habia conectado a una fuente de corriente de 65 volts en lugar de
28 volts que se usaban en el Apolo XIII. Mas tarde, ya en vuelo, la
tripulacidn encendié el calentador brevemente para obtener una
lectura exacta de la cantidad. El interruptor fundido cre6 un arco
que sobrecalentd el oxigeno del tanque, elevo la presion interna
enormemente, y éste estalld despidiendo el domo y una gran parte
de la tuberia de conexion hacia el espacio.

Resumen

No habia tiempo para que la NASA de Houston repasara la lista
completa de todos los distingos y cambios que podian observar.
En lugar de ello preguntaron: ‘‘;Qué cambio drdstico pudo
causar la falla repentina y total de la generacion de electricidad?’’
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Una interrupcion del flujo de oxigeno hacia las celdas de combus-
tible tendria ese efecto. Sabian qué celdas de oxigeno no funciona-
ban cuando Swigert informo que la lectura del tanque 2 de oxigeno
cribgeno marcaba cero. Comprobaron la causa (que el tanque se
habia roto) y vieron que eso explicaria la rapidez y la totalidad de
lo descrito en la especificacion. También explicaria el estallido en
el momento de la primera indicacion de caida de voltaje, un estre-
mecimiento del Apolo XIII que toda la tripulacién sintid, y el esca-
pe de ‘“‘algo... hacia el espacio.”” Explicaba tanto los datos del ES
que habian acumulado, como la informacién del NO ES que les
habia dado sus labores de verificacion. Pero, lo mas importante de
todo, explicaba la falla repentina y total dentro del sistema.

Para los ingenieros de la NASA de Houston esa causa era
dificil de aceptar. Tenian una confianza ilimitada en el equipo del
Apolo, sabiendo que era lo mejor que se podia concebir. jImagi-
nar que un tanque de oxigeno estallara en las profundidades del es-
pacio? ;Increible! Todo eso lo justificaba su propia experiencia.
De no ser por la torpeza cometida en tierra dos semanas antes del
lanzamiento, el tanque habria ido a la luna y vuelto, ya que habia
sido disefiado y construido para lograrlo. A pesar de su increduli-
dad los ingenieros de Houston se apegaron al proceso de Analisis
de Problemas, considerando que la comprobacion que habian
hecho de la causa les habia dado la respuesta correcta. De hecho
habian comprobado esa causa en un tiempo sin precedentes. Lo
que salvo la situacion fue su conocimiento de los sistemas del Apo-
lo XIII y de lo que pudo producir el tipo exacto de falla repentina
que habia ocurrido.

En un caso como éste se hace dificil el Analisis de Problemas
debido a dos factores: los efectos secundarios y el panico. La falla
repentina en ‘un sistema complejo causa otras desviaciones que
pueden opacar a la desviacion original. El shock de una falla re-
pentina con frecuencia precipita el panico, dificultando atin mas
una cuidadosa revision y utilizacion de los hechos. Una investiga-
cién disciplinada y sistematica es dificil en cualquiera de los casos,
pero la disciplina se vuelve esencial cuando se requiere una inme-
diata determinacion de la causa y no hay posibilidad de recabar to-
dos los datos que serian Optimos para la investigacién. En el inci-
dente de la NASA, la presencia de un enfoque sistematico permitid
que un equipo de personas trabajaran juntas como una sola uni-
dad, aun cuando estaban a casi un cuarto de millon de millas de la
desviacion.
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Problema: las boquillas de aspersion

El ejemplo de la NASA ilustra el motivo principal para emplear
una version abreviada del Analisis de Problemas: falta de datos
y/0 de tiempo para hacer un analisis exhaustivo. Otro motivo co-
mun para abreviar el Analisis de Problemas es la oportunidad. Tal
vez sea innecesario todo el proceso para explicar la desviacion. Los
hechos sobre identidad, ubicacidn, tiempo y magnitud pueden su-
gerir una causa razonable y posible del problema. Si esa causa po-

sible puede ser verificada rapidamente como causa real del proble-
ma, mucho mejor.

Una gran ciudad de California comproé un equipo de aspersion nuevo
para pintar las lineas blancas y amarillas en las calies. Desde un prin-
cipto el nuevo equipo dio problemas a los operadores, aunque no se
habian implantado nuevos procedimientos. No existia ningn cam-
bio critico. El equipo era totalmente nuevo. Se limpiaba con solven-
tes antes-de llevarlo al trabajo. Tras un corto periodo en operacion
las boquillas de aspersion se tapaban. Los operadores dejaban enton-
ces de trabajar, lo limpiaban todo y volvian a armar el equipo. En
unos minutos las boguillas volvian a taparse. Este problema no tardo
mucho en desbaratar el programa de trabajo del Departamento de
Calles y Transportes.

Se inicidé un Analisis de Problemas. Se especificd el problema. El
unico NO ES que se encontro en términos de identidad fue el apara-
to de aspersion que se usaba antes. Al llegar a ese punto, a dos minu- -
tos de iniciado el analisis, alguien dijo: *‘ (Y si el solvente que usamos
sirve para la vieja unidad pero no para la nueva?”’ El instructivo del
fabricante revelo el hecho de que solo debia usarse solvente ST-64 en
el nuevo equipo. ‘‘;Qué solvente estamos usando?’’ ‘‘El mismo de
siempre: Ajax Super Kleen. Es el mejor que podemos conseguir.”
¢Mecjor para qué? No para ¢l nuevo aparato. Sc us6 ¢l ST-64 y la
nueva aspersora funciond perfectamente.

Resumen

““;Mejor para qué?’’ se aplica igualmente bien al uso del Analisis
de Problemas. Si una causa posible surge a los dos minutos de ini-
ciarse la especificacidon y puede comprobarse facil y rapidamente
que esa es la causa real, entonces ese es el mejor uso del proceso
para esa situacion. Si a alguien se le ocurre una idea ‘‘Eureka’ que
s6lo requiere unos minutos para verificarse, ;qué tanto tiempo se
pierde, aun cuando no se acierte?
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Problema: alimentacion del ganado

Otra abreviacion del Analisis de Problemas es de utilidad cuando
se enfoca una dimensién aparentemente critica de la especifica-
cibn. Por ejemplo, los distingos y cambios relacionados con el
tiempo del problema pueden estudiarse en forma intensiva hasta
excluir todo lo demas.

63

Uno de nuestros clientes produce alimento para ganado con harina
de soya como ingrediente esencial. La soya contiene ureasa, una en-
zima que reacciona con la urea para formar amoniaco. Se afiade urca
a la harina para ayudar al ganado a convertirla en proteina. Esto sig-
nifica que debe controlarse el contenido de ureasa. Si se produjera
amoniaco podria causar inflamaciones abdominales graves y hasta
fatales en el ganado. Por lo tanto, la harina pasa por tostadoras ca-
lentadas por vapor para controlar y reducir la ureasa. Se hace
diariamente un analisis de laboratorio para conocer los niveles de
ureasa .

Durante nueve afios no se habian tenido problemas con los niveles de
ureasa en la planta de nuestro cliente. Diariamente se producian ca-
miones enteros de alimento. Los analisis de laboratorio se hacian
diariamente. Todo iba a pedir de boca. Un dia los analisis mostraron
que el nivel de ureasa era sustancialmente mayor a la norma. Se re-
portaron de inmediato los resultados al gerente de planta. Una vez
que requisd toda la harina producida durante las Gltimas cuarenta y
ocho horas comenzo a especificar el problema mentaimente. Rapida-
mente se centrd en la dimension tiempo: *‘El nivel de ureasa habia es-
tado alto todo el dia de hoy, pero parecia normal hasta ayer por la
noche. Es casi seguro que algo cambid hoy por la mafiana y ha dura-
do todo el dia.”” Por el momento solo podia mirar en esa direccion.

Se dirigio a la linea de produccion del alimento e interrogo a los ope-
radores. ;Que era lo que habian cambiado? ;Qué estaban hacicndo
de una manera distinta hoy? Nada, hasta donde ellos sabian. Todo
estaba exactamente igual que siempre. Después fue a Ingenieria a in-
vestigar sobre el equipo. ‘*;Cambiaron algo hoy?'’ Nada. Fue al
laboratorio a preguntar por los analisis. Nada. Luego a Manteni-
miento con la misma pregunta. ‘*;Ah, si! Un nuevo trabajador fue
asignado para cambiar el casquillo de empaque de la linea de vapor.”’
Resulté que el obrero habia tenido problemas y habia desconectado
el vapor de una de las tostadoras todo el dia. El no sabia ‘que eso sig-
nificaba que la ureasa ya no estaria bajo control y que el alimento ya
no serviria para cl consumo animal.

Una revision mas extensa del laboratorio mostré que eran nueve los ca-
miones afectados. Se encontraron otros mercados donde el alto nivel
de urcasa no constituia un problema. Ningun cliente salié afectado.
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Resumen

El gerente de planta sabia que lo que crea una desviacion es un
cambio en alguna condicién. Reconocid que el cambio en este caso
probablemente habia ocurrido durante un periodo reciente muy
especifico. Si después de 9 afios sin problema esa manana habia
surgido un grave problema que se prolong6 todo el dia, entonces
habia que buscar un cambio dentro de las ultimas 24 horas en to- °
das las funciones que pudieran justificar un posible aumento en los

niveles de ureasa.
Una vez que se entiende el objeto de cada uno de los pasos del

Analisis de Problemas, y que el directivo se ha interiorizado con la
razon que existe detras de la secuencia de estos pasos, es posible se-
parar dichos pasos y aplicarlos de acuerdo con las necesidades par-
ticulares de una situacion. La estructura de cada problema es
igual: una desviacion entre el desempeiio real y el esperado, de la
cual se desconoce la causa. Todos los datos que rodean cualquier
problema caen dentro de cuatro dimensiones: identidad, ubica-
cién, tiempo, y magnitud. Los datos comparativos de estas cuatro
dimensiones, los NO ES, proporcionan los distingos y cambios
que abrevian la busqueda de la causa de un problema. Estos y
otros postulados basicos del Analisis de Problemas se vuelven
inherentes de las personas que usan parcial o totalmente el proceso
dia tras dia. ;Cuanto se necesita para resolver un problema? Soélo
lo suficiente.

Conclusiones

El presidente del comité ejecutivo del banco de California sabia
que se necesitaba mas que el enfoque en un cambio de personal. El
gerente de la compania de productos electrénicos sabia que el
“.Por qué?’’ debia ser substituido por *‘;Qué?’’ ‘‘;Donde?”’
“¢Cuando?’’ ““;Extension?’’ antes de que pudiera reconocer la di-
reccion en la que deberia avanzar el analisis. El control de la mi-
sion del Apolo XIII sabia que la Gnica opcidn que tenia era hacer
un Analisis de Problemas que no podia ser-todo lo completo que le
hubiera gustado. El tiempo y los datos eran angustiosamente insu-
ficientes. Los operadores que trataban de determinar por qué se
tapaba el aspesor de pintura sabian que su uso del proceso era sufi-
ciente a los dos minutos de iniciar el analisis, cuando la explicacion
les salto a la vista. El gerente de la fabrica de alimento para gana-
do, dada la indole de su problema, sabia que una investigacion de

64 LOS USOS DEL ANALISIS DE PROBLEMAS



los cambios en la dimension tiempo casi le garantizaba respuestas
correctas.

Todos los ejemplos del uso exitoso del Anélisis de Problemas
abreviados comparten una caracteristica: demuestran que la expe-
riencia y el buen juicio producen sus mejores resultados cuando se
canalizan a través de algunos o de todos los elementos de un proce-
$O sistematico.

Situaciones en las que el desempeiio real nunca ha
estado a la altura de las expectatlvas

Cuando comenzamos el Andlisis de Problemas del tipo ‘‘nunca ha
dado resultado’’, es razonable examinar el propio DEBIERA del
desempefio y quiza realizar alguna investigacion.

¢Es realista e] DEBIERA? ;Ha sido alcanzado, en algun sitio,
por alguien? ;Quién dice que es el DEBIERA? ;Y con base en qué
criterios? En ocasiones las normas de desempenio se establecen sin
cuidado o en un nivel intencionalmente mayor al que puede llegar
cualquiera. Y en ocasiones un DEBIERA del desempefio se comu-
nica de cierta manera, cuando en realidad significa otra cosa.

Problema: la llegada a las 8:30

Un subdirector de ventas y mercadotecnia, quejandose por la falta de
empuje de un vendedor recién contratado, se¢ encontraba perplejo.
El individuo traia antecedentes excelentes en ventas de su trabajo
anterior.

Pedimos un ejemplo de esta falta de empuje.

**Muy bien, he aqui un ejemplo: Le dije que cuando se encontrara en
la ciudad yo esperaba que llegara a la oficina a las 8:30. A las 8:30
en punto, el individuo entra por la puerta ™’

JY qué tiene eso de malo?

‘“‘Me irrita que entre en el momento en que el reloj da la hora. Aun-
que no fuera para otra cosa, yo esperaba que se presentara antes para
organizar su dia. Eso es lo que yo he hecho siempre. Supongo que
siento que esa conducta no es profesional: es como el nifo que se
desliza hacia su asiento en el saléon de clases en el momento en que
suena la campana.’’

.Y se le ha comunicado algo de esto al empleado?

‘‘iPor supuesto que no! Esas cosas no se dicen.”’
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(Entonces como espera el gerente que llegue a resolverse esa si-
tuacién?

“No lo sé...”

Aproximadamente un mes después recibimos una carta del gerente
donde hacia las siguientes observaciones:

“Me armeé de valor y le hablé sobre su llegada a la hora exacta. El sol-
té la carcajada. Dijo que su esposa tomaba clases en la universidad
local y entraba a las 8:15. £l la dejaba alli y luego llegaba a su ofici-
na, que queda aproximadamente a 15 minutos de la universidad. Me
dijo que si yo lo preferia jella podia dejarlo a é/ a las 8:00! El resulta-
do de este mal entendido tan bochornoso es que he recapacitado
mucho sobre la manera en que me ¢comunico con mis colaboradores.
Vi sus puestos en términos de lo que ustedes denominan DEBIERA y
decidi que doy por supuestas demasiadas cosas. No digo a la gente lo
que en realidad espero de ella. Naturalmente, ellos me corresponden
no haciéndolo.’’

Resumen

Los DEBIERAS del desempefio humano deben ser comunicados
clara y totalmente. De igual importancia es el compromiso por
parte del directivo para que dichos DEBIERAS sean razonables. Si
no se comunican con claridad, o si son desmedidos, entonces el de-
sempefio se percibird como inaceptable, aun cuando la persona es-
té realizando su mejor esfuerzo. Esta clasica causa de malentendi-
dos entre superior y subordinado ha sido experimentada por casi
todo el mundo, a uno u otro lado del malentendido. Pero no tiene
que ocurrir.

Problema: la unidad ideéntica

El tipo mas com(n de problema caracterizado por una desviacion
de arranque respecto del DEBIERA es una desviacion en grado.
Algo opera bastante bien, quiza casi tan bien como queremos, pe-
ro nunca exactamente tan bien como se supone que DEBIERA ha-
cerlo. En lugar de alcanzar el 100% del estandar, observamos una
eficiencia del 92% al 95% dia tras dia. Este es un problema tipico
de una planta de produccion, donde una pérdida de eficiencia de
5% en una maquina importante puede significar, con el paso del
tiempo, una cuantiosa pérdida.
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Una planta quimica que fabricaba un solo producto tenia una unidad
de proceso que producia consistentemente con un aceptable nivel de
calidad y cantidad. Cuando aument6 la demanda del producto la di-
reccion decidid comprar e instalar otra unidad. Esto se llevo a cabo y
la unidad nueva, casi idéntica a la otra, fue puesta en marcha. Desde
un principio su produccion fue baja. Siempre era entre 5 y 7% menos
eficiente que la unidad original. Grupos de técnicos de la planta, de
la casa matriz y del fabricante revisaron la nueva unidad de punta a
punta sin descubrir la causa.

El control critico del rendimiento de la producciéon dependia de man-
tener los sélidos en un nivel del 15% en cierto punto del proceso.
Cada hora se sacaban muestras de cada una de las unidades y se ana-
lizaba en el laboratorio su contenido de solidos. Los insumos, las
temperaturas y presiones se ajustaban en consecuencia para mante-
ner ese 15%. En la unidad original el ajuste producia un rendimiento
final correcto. En la nueva unidad (duplicado exacto de la original,
segin el fabricante) no ocurria lo mismo. Los rendimientos finales
fluctuaban sin relacion alguna con los ajustes.

Después de un afio de investigaciones por los expertos, el gerente de
planta autorizd que un equipo de cinco empleados de mantenimiento
y reparaciones intentara resolver el problema. Los cinco acababan de
terminar un curso sobre técnicas de Andlisis de Problemas. El penso
que se necesitaba un milagro para encontrar la causa de la fluc-
tuacion en ¢l rendimiento de la unidad de proceso numero 2.

El equipo establecio la premisa inicial de que ;la nueva unidad no
podia ser una gemela idéntica de la unidad original! Algo tenia que
ser distinto en su interior 0o a su alrededor. Punto per punto,
caracteristica por caracteristica, hicieron una especificacion compa-
rativa de la nueva unidad (el problema ES...) y la original (el proble-
ma no ES, pero pudo haber sido). Se dispusieron a identificar todos
los distingos relacionados con identidad, ubicacién, tiempo y magni-
tud del problema examinado las bases de comparacién de su especifi-
cacidon. Después de arduo trabajo solo pudieron encontrar un distin-
go sustancial: las muestras del producto extraidas de la nueva unidad
para los analisis de so6lidos se tomaban en un punto de la columna
fraccionadora un poco maés arriba del punto de extraccion de la uni-
dad original. Con so6lo ese distingo postularon la siguiente causa po-
sible: ‘‘Las muestras extraidas de la unidad niimero 2 arrojaban un
nivel de s6lidos engafioso debido a la ubicacion del punto de extrac-
cion.” No podian explicar por qué ocurria éso, pero no podian
hacer mas.

.Y qué?’’ dijeron los técnicos alzandose de hombros. **Sabiamos
eso desde que se instalo la unidad. Conforme al disefio del fabricante
hay una serie de lugares optativos para el punto de extraccion. Usa-
mos ¢l que nos parecid mas conveniente.”’
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El equipo insistid en que esa diferencia en el lugar de extraccion
podria producir lecturas inexactas y afectar el control del proceso.
Ademas, sOlo costaria 27 dolares mover la ubicacion del muestreo de
la nueva unidad para que correspondiera a la ubicacién de la unidad
original. Los expertos se opusieron pero el gerente de planta dio su
aprobacion de cualquier modo. Desde el dia en que se asignaron los
27 dolares se logré y mantuvo el nivel de solidos del 15% en la nueva
unidad. El gerente de planta calcul6 el valor de la pérdida de produc-
cion del aflo anterior en aproximadamente $700000 dolares.

Resumen

El por qué de la discrepancia de lecturas entre un punto de extrac-
cién opcional y otro nunca pudo ser explicado. Existia un distingo
critico entre las unidades. Tenia que haberlo. Pero aun cuando se
encontro, ese distingo critico fue rechazado por la mayoria. Es me-
nester sefialar que un equipo de personal de mantenimiento y repa-
racion, sin gran pericia técnica, pudo evaluar y resolver este
problema usando técnicas sencillas y sistematicas.

Conclusiones

En muchas empresas clientes nuestros, el equipo de Analisis-de”
Problemas siempre incluye cuando menos un miembro que no ten-

ga experiencia técnica directamente relacionada con el contenido

del problema. Este individuo es el que conduce el cuestionamiento

durante el proceso. Se nos ha dicho una y otra vez que al incluir a

una persona que no sea experta se evita que el equipo se enrede en

los detalles del problema y dé importancia indebida a premisas ba-

sadas en la pericia y la preparacion técnica.

En un caso en el que el desempeiio ha sido aceptable hasta cier-
to momento, sabemos que buscamos un tipo de cambio en nuestra
investigacion de la causa. En un caso en el que el desempefio nunca
ha sido aceptable, sabemos que no existe ahora, y nunca ha existi-
do, cierta condicion necesaria para lograr €l DEBIERA. Por eso
nos debemos centrar en las condiciones de desemperio y especial-
mente en las condiciones que separan al problema como ES de
todo lo que PUDIERA SER pero NO ES, en términos de IDENTI-
DAD, UBICACION, TIEMPO y MAGNITUD. En otras pa-
labras, en la Desviacion de Arranque, la bisqueda de 1a causa debe
centrarse totalmente en el area de distingos.
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Empleo de las técnicas de Analisis de Problemas
por un equipo directivo

Hasta uno u otro grado, todos los ejemplos que hasta ahora se han
presentado en este capitulo reflejan el empleo compartido de las
técnicas del Analisis de Problemas. En esta seccion final nuestro
objetivo fundamental es el trabajo en equipo: cdémo los directivos
se comunican y comparten la informacion por medio del lenguaje
comun del proceso para resolver problemas que, en forma indivi-
dual, no estan en condiciones de resolver.

Problema: la maquina de coser modelo A

Una enorme empresa comercializadora vende una marca exclusiva de
magquinas de coser. Las maquinas se producen para esta empresa en
seis modelos diferentes. Durante mas de un aiio la linea de maquinas
de coser no se ha vendido como se ¢speraba a pesar de que fue muy
bien recibida cuando se hizo su presentacidn por primera vez. El ge-
rente de promocion de ventas, el gerente de comercializacion y el jefe
de compras por fin decidieron reunirse para analizar el problema.
Empezaron por especificar la desviacién, contribuyendo, cada uno
de ellos, con sus conocimientos especificos.

Su enunciado de la desviacion era bastante simple: *‘Las maquinas
de coser no se venden bien’’. Al iniciar el analisis no podian ser mas
especificos puesto que era la primera vez que se examinaba la exacta
naturaleza de la desviacion: los porcentajes logrados de los ingresos
esperados.

Dentro de la dimension de identidad del producto, la primera pre-
gunta fue: **;Qué maquinas de coser?’’ Estaban dispuestos a contes-
tar, “‘Los seis modelos.”” Sin embargo empezaron a revisar sus
estadisticas y se sorprendieron al ver que el modelo A era el que se
vendia muy mal. Los modelos B y C se vendian bastante mejor que el
modelo A y los modelos D, E vy F se vendian bastante bien. Ninguno
de los tres gerentes se habia percatado, hasta ese momento, que
existia una diferencia tan marcada entre los indices de ventas de los
seis modelos. Hasta entonces solo habian trabajado con cifras pro-
medio. Casi al iniciar la especificaciéon volvieron al enunciado de la
desviacion, modificindolo para que dijera ‘‘La maquina de coser
modelo A se vende mal, los modelos B y C se venden bastante bien,
los modelos. .."" No se parecia al enunciado de la desviacion del libro
de texto pero resultaba mas preciso y mas util que el primero.

Se pusieron a examinar la dimension de ubicacion y se encontraron
que las ventas del modelo A eran bajas en todo el pais. No era po-
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sible determinar distingos en términos de factores geograficos como
“‘son mejores en el medio oeste y peores en el noreste.”’ De costa a

costa, donde quiera que el modelo A estuviera disponible, sus ventas

eran malas.

Encontraron un filon cuando centraron su atencién en la dimensién
de tiempo. Los registros mostraban que la maquina modelo A se es-
tuvo vendiendo muy bien durante los primeros dos meses pero des-
pués las ventas se vinieron abajo drasticamente. Los modelos By C
también se habian vendido bien y luego se habian caido pero no tan-
to como el modelo A. Los modelos D, E y F se habian vendido bien
desde el principio y asi seguian todavia.

Las discrepancias entre las informaciones del ES y del NO ES no
podian soslayarse. No podian ignorarse y no iban a desaparecer. Al
compararlo con aquellos que se vendian bien, algo tenia ¢l modelo A
que lo hacia distinto, algo que también tenian los modelos B y C pero
en menor grado.

El gerente de comercializacion sugirid una explicacion: ‘*El modelo
A cuenta con menor numero de aditamentos y de ventajas de venta.
Tal vez s6lo consiste en que ese modelo provoca menos deseos de
compra.’’ Era una explicacion muy clara pero por desgracia no era
verdad. ‘‘El hecho,” dijo el jefe de compras, ‘*es que no hay gran di-
ferencia entre los aditamentos de los seis modelos.”’ Este pensaba
que parecia mas razonable buscar cuales eran las diferencias en las
caracteristicas de ventas.

‘‘Eso no funciona,' dijo ¢l gerente de promocion de ventas. *‘Las
caracteristicas de ventas de los seis modelos no han variado desde que
empezamos. De todos modos, ;en qué podria eso afectar la caida del
modelo A que empezd dos meses después de su introduccion?”’

Entonces el gerente de comercializacion llamo la atencion sobre el as-
pecto de motivacion. ‘‘;No existira cierta falta de motivacion para
vender el modelo A?"" A lo cual el gerente de promocion de ventas
contesto: “‘Los vendedores reciben las menores comisiones por la
venta del modelo A, un poco mas altas por los modelos By C y las
mayores por los otros tres. Esto es muy normal y, ademas, esto ha
sido siempre asi; no representa ningin cambio.”

Después de unos minutos de silencio durante los cuales todos estaban
tratando de digerir la informacion, el jefe de compras pregunto:
*‘;Cuando lanzamos un nuevo producto, no existe cierto lapso des-
pués del cual los vendedores empiezan a recibir sus comisiones y en-
tonces se pueden dar cuenta de qué producto les es mas ventajoso a
ellos? Lo que quiero decir es que tal vez les tomo algo de tiempo dar-
se cuenta de que las comisiones del modelo A eran bastante menores
que las de los modelos D, E y F. Después de transcurridos dos meses
cambid su motivacion para vender el modelo A.’’
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El equipo decidié que esa explicacidon tenia todos los visos de ser la
causa real de las ventas tan malas del modelo A. Para comprobarlo,
el gerente de promocion de ventas aumento la comisién por venta del
modelo A sin cambiar ninguna otra variable. Transcurridos dos me-
ses, el modelo A empezd a venderse mejor,

Resumen

En esta reunion los tres gerentes pudieron contribuir partiendo
desde sus propias areas de experiencia. De igual importancia fue el
que cada gerente pudiese cuestionar a los otros dos, dentro de la
estructura del proceso, para suscitar ideas y para ampliar las posi-
bilidades de los demas de analizar con veracidad el problema, no
sblo de platicar acerca del mismo. ‘‘;Podria esto ser un distingo?”’
se preguntaban unos a otros. ‘‘;Es algo que haya podido represen-
tar un cambio?’’ Cada gerente tenia ideas diferentes que ofrecer,
pero todos contaban con los mismos conocimientos acerca de la
estructura y secuencia del Analisis de Problemas. Todos tenian
la misma meta comun: explicar la causa del problema. Cuan dife-
rente es este enfoque de aquél en que los tres gerentes se dedicaran
a edificar un caso que respaldara su propia teoria personal acerca
de la causa del problema.

Problema: el proyecto de irrigacion

Algunas veces es necesario tomar una decision acerca de la manera
de corregir una situacién. Todo el mundo esta de acuerdo en que
debe tomarse algun tipo de accion correctiva, pero no se¢ cuenta
con sufictentes conocimientos sobre la causa de la situacidon que
permitan a quienes deben tomar la decisién decir cudl/ es el tipo
de accion correctiva que tenga mas sentido. Este es el caso del
ejemplo siguiente, en el cual se requiere de un Analisis de Proble-
mas antes de que los gerentes puedan seguir adelante en su proceso
de decisiones.

Un directivo del gobierno de Estados Unidos tenia que tomar una de-
cisidon muy dificil: qué hacer respecto de un proyecto de irrigacidn
que Estados Unidos estaba financiando en un pais de Oriente Medio.
Las bombas que habian sido instaladas en los pozos hacia dieciocho
meses estaban empcezando a fallar. Los encargados locales no sabian
como darles mantenimiento y era responsabilidad de este directivo el
instituir un programa de capacitacion, El gobierno ya habia gastado
20 millones de ddlares en ese proyecto y estaba dispuesto a gastar
otros 500 mil en capacitacion.
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Desde un principio, este directivo no consideraba que la situacion se
caracterizara por ser del tipo ‘‘causa desconocida.”” Para él I3 causa
era obvia: los empleados locales no sabian como darle mantenimien-
to a las bombas, Pero cuando uno de sus subordinados empezo a for-
mular una serie de preguntas de comprobacion, el directivo se dio
cuenta de que no sabia con certeza lo que estaba causando ese mal
mantenimiento.

Concerto una reunidén con todo su personal para especificar el
problema. Se desconcertd al encontrar que la especificacion del ES
describia la deterioracion de " todo lo que tenia que ver con el proyec-
to: los pozos, las represas, las bombas, los canales, los cobertizos, las
herramientas —todos los trabajos. El NO ES solo decia ‘‘No solo las
bombas...”” Esto echaba por tierra la supuesta causa. ‘‘Los em-
pleados locales no saben como dar mantenimiento a las bombas.”’
Después de todo, ;qué experiencia técnica se requeria para dar man-
tenimiento a zanjas, cobertizos y represas?

Siguid preguntando, ‘‘;Doénde ocurre la desviacion?’’ “‘Es en el pais
X; NO ES en los paises Y 0 Z.”” {Y y Z eran otros dos paises en los
cuales se estaban desarrotlando programas similares y en donde ¢l ni-
vel de expertencia técnica era muy similar al existente en el pais X.)
‘¢ Cuando se detect6 la desviacion por primera vez?'' La especifica-
cion del ES para el pais X era, ‘“‘desde el inicio del programa.’’ EI NO
ES para los paises Y y Z cra que ‘‘nunca habian tenido problemas
con el mantenimiento de las bombas’' aun cuando en el pais Y el
programa tenia ¢l doble de tiempo que en el pais X.

““;Extension?”” En el pais X'’ casi 60% de las instalaciones estaban
en malas condiciones.”” EI NO ES era que *‘40% no lo estaban™ y
que ‘“‘en los paises Y y Z ninguna estaba en malas condiciones.” El
deterioro habia alcanzado proporciones criticas en el pais X, con ¢l
peligro de que se perdieran las cosechas y hubiera escasez.

Entonces los miembros del grupo empezaron a cuestionar qué era lo
que hacia distinro al pais X en comparacion con los paises Y y Z;
y qué eralo que distinguia al 60% de las instalaciones del pais X, que
estaban en malas condiciones, del 40% restante que todavia estaba
bien.

‘‘Bueno, hay algo que es obvio,”" dijo un agronomo del grupo. *‘Los
patrones de tenencia de 1a tierra. Son muchos mas los terratenientes
en ¢l pais X que en los paises Y y Z y son pequeilos campesinos que
trabajan tierras que no son de su propicdad.”’

*‘No son mas que siervos que trabajan para los propiectarios de las
tierras,”’ agrego el economista, “*Yo diria que alrededor de 60% de
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las instalaciones del pais X son mantenidas por este tipo de traba-
jadores.”

El directivo del grupo pregunt6 al economista cuantas instalaciones
de los paises Y y Z podrian estar en condiciones similares. ‘‘Practica-
mente ninguna. El patron de tenencia de la tierra es totalmente dis-
tinto en estos dos paises.”’

Ahora la situacion se veia desde un punto de vista muy diferente. Las
instalaciones que estaban cayéndose a pedazos eran mantenidas por
campesinos-siervos que no tenian ningun interés en el éxito del pro-
yecto. Las instalaciones que seguian funcionando eran cuidadas por
los propietarios de las tierras. Y este habia sido el caso desde el inicio
del programa, por lo cual no existia un cambio que causara la des-
viacion. Las condiciones de vida habian producido un resultado que
podia haberse previsto. Las personas que tenian interés en mantener
funcionando las bombas, las zanjas y el resto del equipo se las habian
arreglado para aprender como llevar a cabo el trabajo. Por contra,
los campesinos que, en vez de recibir un beneficio personal, se
enfrentaban a una mayor carga de trabajo no demostraban ningin
interés por las instalaciones.

Resumen

Es peligroso asumir la causa de una desviacién cuando ésta no ha
sido analizada o comprobada con cuidado. En este ejemplo todos
los expertos creian saber la causa: ‘‘Los empleados locales no
pueden reparar algo tan complicado como una bomba.’’ Parecia
tener sentido... excepto que no lo tenia. Su inadecuacién, como
explicacion, no resultd aparente en tanto no se especifico con pre-,
cision la desviacion ni fueron surgiendo las distintas aportaciones
de los miembros del grupo, todos ellos expertos en ramas diferen-
tes, que permitieron establecer los distingos.

De poco o de ningiin provecho resulta una decision basada en
inexacto conocimiento de la causa de una situacion; de hecho has-
ta puede empeorar las cosas. Si el directivo implicado en el proyec-
to de irrigacion hubiese recomendado la instalacidon de costosas es-
cuelas de capacitacion, diseminadas en todo el pais (como estuvo a
punto de hacerlo), se hubieran desperdiciado una gran cantidad de
tiempo y medio millon de dolares. La desviacion hubiese persistido
y lo mas probable es que se hubiesen llevado a cabo otras acciones
tan infructuosas como la primera que sOlo vendria a confundir
mas las cosas. SOlo cuando se descubrid ia causa real de la si-
tuacion fue posible instituir un programa de incentivos, dado que
el meollo del problema era la motivacion y no la capacidad.
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Problema: huelgas y asuntos

Cuando las personas no han pasado por una experiencia real de
Analisis de Problemas en una situacion de equipo, a veces suponen
que el proceso es demasiado rigido y que priva al equipo de su es-
pontaneidad y creatividad. Se imaginan a los directivos recorrien-
do mentalmente una linea de montaje que va desde los enunciados
de la desviacion hasta la comprobacion de las causas. Si esta
impresion fuera cierta, el Analisis de Problemas si limitaria la for-
ma de ser de cada quién. Por fortuna esto no es verdad, como lo

demuestra el ejemplo siguiente.

74

Los altos directivos encargados de las relaciones industriales de una
empresa automotriz se encuentran reunidos para tratar un urgente
problema laboral. Acaba de surgir un asunto confuso sobre las reglas
de trabajo en tres plantas de estampado y existe el peligro de que es-
talle una huelga salvaje que provoque su cierre. Si se cierran las plan-
tas de estampado en unos cuantos dias mas se tendrian que parar las
lineas de montaje y justo en el periodo de mayores ventas. El mo-
mento no podia ser peor. Los lideres sindicales de las tres fabricas
han planteado demandas muy serias. El presidente de la compafiia ha
girado instrucciones a los responsables de relaciones industriales de
evitar la huelga de cualquier forma.

“‘;Por qué un asunto como ésfe, y por qué ghora’’? pregunta el presi-
dente del grupo, pensando en las dimensiones del QUE y del CUAN-
DQO. ““Para mi esto no tiene sentido.”’ Se discute la situacion con todo
detalle. *‘Las tres plantas estan planteando Jas mismas demandas, pero
con mayor estridencia los de la planta A,"’ dice otra persona, mientras
piensa en los ES y en los NO ES. **;Por qué tienen mas interés en esto
los de la planta A y no los de las otras dos?’’ pregunta alguien mas, tra-
tando de descubrir algln distingo. ‘‘jClaro! Es la Unica de las tres
plantas que puede tener un posible conflicto de jurisdiccién. Cuentan
con dos sindicatos que estan en lucha por el poder en este gremio par-
ticular.”" Esta declaracion del presidente, quién descubrio el distingo,
es seguida por una discusion sobre 1a lucha sindical.

Recurriendo a su experiencia sobre el tema, otro de los miembros tra-
ta de sugerir una causa posible: ‘*Podria ser que se esté desarrollando
una lucha jurisdiccional clandestina en la planta A.”

*‘Esas son puras especulaciones,’” le contesta otro.

“‘Mira,"’ agrega el primero, “‘si asi fuera, entonces alguien tendria in-
terés en plantear una huclga salvaje para ganar influencia en su pro-
pio beneficio. Y si esto es verdad, apuesto a que nada tiene que ver
con el asunto mismo. Las otras dos plantas s6lo estarian siguiendo la
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corriente para respaldar a esa faccién. Estas son meras especula-
ciones pero se apegan a los hechos.”

““Y ya sé lo que estas pensando,’’ agrega quien lo habia interrumpi-
do. “‘Si eso es lo que estd sucediendo, es casi seguro que Charlie Ol-
son esté mezclado en el asunto.”

““No cuesta ninglin trabajo suponer lo que se desea,’’ exclamo el pre-
sidente, tratando mentalmente de poner a prueba la posible causa.
“Es el mandamas de uno de los sindicatos. Si estuviera tratando de
eliminar al otro sindicato esto podria lograrlo. Nadie més que Olson
tiene todas las de ganar en un pleito jurisdiccional.”” Para comprobar
la causa por medio de datos adicionales, llaman por teléfono al direc-
tor de relaciones industriales de la planta A. No cabe duda; segin lo
que les dicen, Olson esta fuertemente involucrado.

Con base en extensas especulaciones dentro de lo que es el patrén de
pensamiento basico del Andlisis de Problemas y confirmandolas me-
diante la participacion de una persona clave, el grupo de relaciones
industriales concluyd que todo se trataba de un asunto jurisdic-
cional. E! pleito no tenia nada que ver con las reglas del trabajo. En-
tonces desarrollaron un nuevo enfoque: la compania realiza una cal-
mada intervencion en la planta A, la cuestion jurisdiccional se hace a
un lado y los rumores de huelga desaparecen de la noche a la mana-
na. Un Analisis de Problemas verbal es llevado a feliz término.

Resumen

Lo que hicieron estos directivos fue especular sobre hechos de
identidad y de ubicacion que, de ser ciertos, podrian explicar la si-
tuacion. Después los verificaron. Si sus especulaciones hubiesen
estado equivocadas nada se habria perdido. Cuando se comprobé
que estaban correctas, los directivos habian logrado un importante
triunfo permitiéndose hacer especulaciones basadas en sus expe-
riencias y mostrandose dispuestos a aceptar cualquier hecho que
surgiera de la subsecuente investigacion de la situacion. De no ha-
ber especulado, es posible gue no hubiesen descubierto a tiempo la
causa de esa amenaza de huelga. Si no hubiesen confirmado la par-
ticipacion de Olson como factor de asunto, sus problemas se
habrian duplicado mientras seguian buscando un pretexto para
desviar la atencibén hasta el Gltimo momerito, solo para descubrir
que la verdadera causa estaba en otro lugar.

Problema: la demanda de la NASA

En nuestro ultimo ejemplo de como un grupo directivo emplea el
Analisis de Problemas, un conflicto, serio y costoso, es analizado,
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no por un grupo sino por varios grupos de dos organizaciones dis-
tintas.

Una compailia dedicada a la electronica obtuvo de la NASA un
contrato para producir un complicado artefacto originalmente dise-
fiado por un laboratorio de mucho prestigio. Dicho artefacto fue ter-
minado, entregado e instalado pero no logré funcionar.

La NASA entabld un juicio contra la compaifiia para recuperar los
800000 dolares que ya le habia pagado. El gerente de la planta argu-
yO que su compaiiia habia fabricado el equipo de acuerdo con las
especificaciones exactas que le habia proporcionado la NASA. La
postura de la NASA era que el equipo no habia funcionado y por lo
tanto no debia ni tenia por qué pagarlo. En la compaiiia electronica,
el gerente de planta de la casa matriz se habia enfermado a conse-
cuencia del fracaso del trabajo.

Desde un punto de vista el problema era de la NASA. Pero la respon-
sabilidad de descubrir la causa de la desviaciéon en el desempeiio
—falla total en el funcionamiento— no correspondia a la NASA sino
al grupo técnico de primer nivel de la compaiia que habia fabrica-
do el equipo. Varios grupos empezaron a desglosar las especifica-
ciones del equipo en sus requerimientos individuales para tener una
vision total de los elementos basicos de su disefio. Después compara-
ron los datos de pruebas y de rendimientos que habian generado
contra las especificaciones para dictaminar si habian cometido algiin
error al convertir el disefio en el producto real. Su conclusion fue que
habian seguido el diseno al pie de la letra y que no existia ningin
error ¢n lo que habian hecho. Sin embargo, ahora que las especifica-
ciones se habian desmenuzado y estaban al descubierto, resultéd dolo-
rosamente evidente que el propio disefio estaba equivocado. ;Uno
de los elementos del disefio hacia caso omiso de una ley basica de ia
fisica! En pocas palabras, habian fabricado con el mayor de los
cuidados algo que no podia funcionar. El gerente de la planta tomo
estos analisis, los llevd a la NASA y convencio a los ejecutivos de la
Agencia que sus gentes habian realizado su trabajo con toda correc-
cidon, pero que a partir de ese disefio nadie podria fabricar un equipo
que funcionara.

Se retiré la demanda y la NASA se volvio hacia el laboratorio
de investigacion que habia desarrollado el disefio equivocado. Por
ello, y de acuerdo con nuestra terminologia, al laboratorio no se le
presentd un problema —puesto que ahora se conocia la causa—
sino mas bien una decision, la necesidad de algun tipo de accion.
Mas importante aun, el laboratorio se enfrentaba a la necesidad de
desarrollar procedimientos que impidieran la repeticion de de-
sastres similares en el futuro.
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Resumen del capitulo

El Analisis de Problemas no se desarroll6 teniendo en mente el me-
joramiento de las comunicaciones. Fue desarrollado como un sis-
tema que lograra el mejor uso de patréon natural de pensamiento
causa-efecto de los directivos. No obstante, y a través de los anos,
este proceso se ha ganado una impresionante reputacidon como un
instrumento de comunicacion en virtud de su lenguaje comun para
resolver problemas y porque puede ser utilizado por un equipo de
personas que tengan antecedentes técnicos, experiencia y puntos
de vista diferentes. Los directivos siguen utilizando las ideas basi-
cas del Analisis de Problemas en situaciones de grupo porque las
ideas siguen redituando una y otra vez. .

Para obtener la maxima contribucion de datos pertinentes por
parte de una serie de personas que trabajan en un problema, es in-
dispensable contar con cierto tipo de estructura. También es esen-
cial que las personas comprendan las palabras de los demas. Pro-
bablemente hayan visto en algln escritorio un pequeio aviso que
dice lo siguiente: ‘Yo sé que tu crees entender lo que piensas
que dije, pero no estoy seguro de que ti te des cuenta de que lo que
oiste no es lo que yo gueria decir.”” Puede que esto sea cierto algu-
nas veces, pero no es lo que DEBIERA. ..

Las técnicas del Analisis de Problemas ayudan a que las perso-
nas trabajen juntas organizando la informacion para.que puedan
verse con claridad las relaciones causa-efecto. Estas técnicas pro-
porcionan, tanto una forma de verificar la causa como un marco
de informacién de trabajo que también se pueda emplear para ve-
rificar la causa. Estas técnicas proporcionan un procedimiento
para detectar con rapidez cualquier desviacion, sin importar cuél
sea su contenido, y llegar a una mutua comprension de sus compo-
nentes. Finalmente, y al proporcionar condiciones de investigacion
eficaces, estas técnicas ofrecen seguridad y confianza a todos
aquellos que llevan a cabo el analisis asi como una orientaciéon co-
mun que reduce la confusion, minimiza los argumentos y fomenta
el trabajo en equipo.
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CAPITULO 4

Analisis de Decisiones

Introduccion: .
Las condiciones y elementos de la
eleccion de opciones

En todas las organizaciones deben tomarse decisiones y realizarse
acciones. Compete a las personas correspondientes de la organiza-
cion seleccionar las acciones, determinar como realizarlas, y hacer-
se responsables de su implantacion con éxito. Pero con frecuencia
hay confusién respecto a las decisiones. A las personas se les difi-
culta pensar juntas sobre las elecciones que deben hacer. No se po-
nen de acuerdo en donde comenzar o cémo proceder. Como resul-
tado, pueden pasar por alto informacion importante, no consultar
a las personas debidas y cometer errores. La toma de decisiones or-
ganizacional con frecuencia no es tan buena como deberia.

- A la gente le gusta tomar parte en la toma de decisiones. No
obstante, en una organizacion muchos rehuyen la tarea debido a
las controversias que implica. Al carecer de procedimientos impar-
ciales y aceptados por todos, la toma de decisiones se convierte en
una contienda entre los que sostienen distintos puntos de vista.
Prevalecen los que detentan mas poder. Los demas aceptan las de-
cisiones para no quedar en ridiculo y evitar una confrontacion
directa. '

Cuando a las personas se les proporciona un enfoque comiin
para la toma de decisiones, descubren que si pueden trabajar como
equipo. Se comparte mas ampliamente la informacion pertinente,
y se reconcilian mejor las posturas opuestas porque el proceso de
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toma de decisiones es menos tendencioso. Inevitablemente, mejora
la calidad de la toma de decisiones.

El patron de razonamiento para
la toma de decisiones

El analisis de decisiones es un procedimiento sistematico basado en
el patron de razonamiento que todos usamos para hacer elec-
ciones. Sus técnicas representan ampliaciones y refinamientos de
los elementos de este patréon de razonamiento.

¢ Apreciamos el hecho de que debe hacerse una eleccion.

* Consideramos los factores especificos que deben ser satisfechos
si la eleccion ha de tener éxito.

¢ Decidimos qué tipo de accion satisfard mejor dichos factores.

* Consideramos qué riesgos podrian vincularse a nuestra eleccion
final de accidbn que podrian poner en peligro su seguridad y
éxito.

Podemos emplear este patron de razonamiento muy rapida-
mente, casi-inconscientemente. Aunque podemos omitir uno o
mas de sus elementos en un analisis superficial, cada uno de ellos
desempeifia cierto papel en la determinacion de cada eleccién que
hacemos. Cuando enfrentamos elecciones sencillas y repetitivas la
memoria y la experiencia nos permiten considerar en una fraccion
de segundo los factores especificos que deben cumplirse. Esto lo
vemos tipicamente en las elecciones que hacemos al conducir un
automovil. Seriamos incapaces de conducir sin esa capacidad para
usar automaticamente todos los elementos del patron de razona-
miento de eleccidon de opciones. ,

Nadie necesita aue le digan que la excelencia al elegir es critica
para el éxito del individuo o de la organizacion. Todos sabemos
que lo que elijamos hoy influird en nuestras- vidas de mafana.
Lo que no es tan obvio es cdmo elegir hoy, usando la informacion
de que se dispone, para que mainana dicha eleccidon sea calificada
como excelente y las personas que hayan intervenido en ella reci-
ban el crédito que les corresponde. Tampoco es obvio cdmo debe-
mos usar la informacién, como podemos evitar enredarnos en de-
talles, como podemos evitar omitir los detalles que deben ser reco-
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nocidos, y como podemos evitar que nos confundan e intimiden
las incertidumbres del futuro.

Detras de toda decision hay una pléyade de detalles. Algunos
son sumamente importantes, otros insignificantes. La calidad de la
- informacion disponible puede no estar a la altura de nuestras nece-
sidades. Puede no haber suficiente informacion. Puede haber tan-
ta que nos agobie. Quiza el grado de pertinencia de la informacion
disponible no esté claro. Sobre cada decision se cierne cierto grado
de incertidumbre, pues todas las decisiones acaban subiendo al es-
cenario en algiin momento de ese incierto futuro. L.a buena toma
de decisiones, como la buena resolucion de problemas, depende
grandemente de la experiencia y el juicio, No obstante, en estas
dos areas de responsabilidad directiva, es en el marco de un proce-
dimiento sistemdtico donde la experiencia y el juicio producen re-
sultados exitosos y una reputacién de excelencia directiva.

Los elementos de una buena eleccion

Hacer buenas elecciones depende de tres elementos: la calidad de
nuestra definicion de los factores especificos que deben ser satis-
fechos, la calidad de nuestra evaluacion de las alternativas dispo-
nibles v la calidad de nuestra comprension de lo que pueden pro-
ducir esas alternativas (para bien o para mal). Todo parece tan
simple que nos preguntamos cOmo es que se toman malas deci-
siones. Este es un ejemplo sencillo y sumamente tipico.

““Necesitamos aumentar la capacidad de investigacion y desarrollo de
esta organizacion.” Esto lo plantedé un miembro del comité Ejecuti-
vo de una organizacion de investigacion social en rapido desarrollo.

Durante dos meses, el Comité discutio esa necesidad y considero ac-
ciones alternativas. ;Con qué resultado? El Comité contratd a un
nuevo Director de Investigacion y Desarrollo, un individuo que
habia trabajado para la competencia y cra considerado *‘lo mejor.”’

‘““:Mejor para qué?"’ es la pregunia que debid hacerse cuando por
primera vez se planted la necesidad.

Cuando el nuevo Director llevaba seis meses en su puesto, el Comité
Ejecutivo llegd a tres conclusiones: 1) El nuevo Director no era *‘lo
mejor’’ para la organizacion, 2) La alternativa de ‘‘nuevo Director”
en realidad no estaba dirigida a alguna de las preocupaciones mas ur-
gentes de Investigacion y Desarrollo. 3) La cuestion de una direccion
adecuada para Investigacion y Desarrollo en ese momento de la vida
de la compania nunca habia sido discutida adecuadamente.
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E] Comité habia tomado una mala decisién. -;Por qué? Porque no
tenia un propésito claro y no habia discutido las necesidades especi-
ficas de la organizacion en lo referente a investigacion y desarrollo.
Consecuentemente, el Comité no habia entendido los tipos de op-
ciones con mayores probabilidades de beneficiar la organizacion. No
obstante, cuando se tomd la decision todos estaban convencidos y
entusiasmados con la eleccion.

“Lo que dijimos después,”” nos dijo un miembro del comité. ‘‘fue
que, dada la informacion que teniamos en esas fechas, eso parecia ser
lo indicado. Pero yo no lo acepto. Dada la informacion que podria-
mos haber tenido y las acciones que podriamos haber tomado si real-
mente hubiéramos recapacitado sobre nuestra situacion, yo no creo
que la decision de contratar a ‘‘lo mejor’’ de la competencia nos

_habria parecido lo indicado. Todos estdbamos obcecados con ¢l su-
puesto de que afuera habia alguien que podia llegar a la compaiiia y
obrar milagros. Nunca se dijo exactamente con esas palabras, pero
fue sobre esa premisa que realmente se baso toda la decision.”

Muchas, muchas decisiones se caracterizan por este tipo de razo-
namiento. Una buena decision solo puede ser tomada en el contexto
de lo que necesita realizarse. Ninguna alternativa es mejor que la
posibilidad que tiene para cumplir la tarea que debe realizarse. -

El propésito del Analisis de Decisiones es identificar lo que ne-
cesita hacerse, desarrollar los criterios especificos para su realiza-
cion, evaluar las alternativas disponibles con respecto a €sos crite-
rios e identificar los riesgos implicados. ]

Durante el resto de este capitulo explicaremos los principales
elementos del proceso del Analisis de Decisiones y mostraremos
cOmo se usa el proceso. Nuestro ejemplo implica la eleccion relati-
vamente facil y sencilla entre cuatro posibles cursos de accidn.

Los principales elementos del
‘Analisis de Decisiones

6%

El enunciado de la decision

En el Analisis de Problemas comenzamos con un enunciado de la
desviacion, que define la situacion por resolverse. En el Analisis de
Decisiones comenzaremos con un enunciado de la decision, o
nombre de ésta.

En el Analisis de Problemas, la resolucidn consistid en una res-
puesta comprobable a la pregunta ‘‘;Por qué?’’ En el Analisis de
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Decisiones, la resolucion consistira en una respuesta a las pregun-
tas: ““;Con qué propo6sito?’’, “;Cual?”’ y *“;Como?’’.

Un enunciado de la decision nos da el enfoque para todo lo que
sigue y establece los limites de la eleccidon. Los criterios que se
desarrollaran seran consecuencia de ésta, describiendo detallada-
mente los requisitos de la decision. Las alternativas seran juzgadas
en base a su capacidad para satisfacer dichos requisitos. Como el
enunciado de la decisidon pone a todas las actividades en accidn,
tiene otra cualidad en comiin con el enunciado de la desviacion: /la
manera en que se redacta merece una cuidadosa atencion.

El enunciado de la decision siempre indica algin tipo de accién y
su resultado esperado: *‘Seleccionar un nuevo director de control de
calidad’ o ‘“‘Disefiar un nuevo sistema de evaluacion para perso-
nal de nuevo ingreso’’. También indicael nive/ al que debe tomarse
la decision. En el caso que presentamos antes (la ‘‘necesidad de
aumentar la capacidad de investigacion y desarrollo de esta organi-
zacion’’), la decision fracaso principalmente porque no se penso en
el nivel de la decision. El enunciado del propdsito no dio al equipo
de toma de decisiones una guia, ni establecid limites, superiores o
inferiores, en cuanto a la gama de alternativas que se considerarian.
El unico escenario que establecié fue uno en el que una solucién
motivada por las alternativas asumiria el papel estelar.

Los objetivos para la decision

Objetivos, en nuestra terminologia, son los criterios para la deci-
sion; los detalles especificos de lo que debe cumplir la decision. Es-
tablecemos estos objetivos una vez que enunciamos el propdsito de
la decisidon y acordamos a qué nivel debera tomarse. Lo hacemos
antes de discutir las alternativas y en ocasiones hasta antes de identi-
ficarlas. El Analisis de Decisiones es la antitesis de la identificacion
de un curso de accion elaborando después un argumento que lo jus-
tifique. En lugar de ello partimos de lo que necesita realizarse, para
llegar a la alternativa que mejor pueda realizarlo. Por ejemplo, si
queremos contratar un nuevo ejecutivo, tendremos mayores proba-
bilidades de hacer una buena eleccion si primero identificamos las
cualidades de un candidato ideal y después comenzamos el proceso
de entrevistas. Ningun directivo experimentado necesita que se le
explique este razonamiento. Los objetivos son medidas claras de los
fines que queremos lograr, puesto que solamente con medidas claras
podremos hacer elecciones razonadas.
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Objetivos obligatorios y deseados

Los objetivos se dividen en dos categorias: OBLIGATORIOS y
DESEADOS. Los objetivos OBLIGATORIOS son imprescin-
dibles: deben cumplirse para garantizar una decision exitosa.
Cuando llega el momento de evaluar las alternativas en funcion de
esos objetivos, cualquier alternativa que no satisfaga un objetivo
obligatorio inmediatamente serd descartada del analisis. Estos ob-
jetivos deben ser cuantificables porque funcionan como un filtro
para eliminar las alternativas propensas al fracaso. Debemos ser
capaces de decir: ‘‘Esta alternativa definitivamente no puede sa-
tisfacer este objetivo; no puede satisfacer un requisito que es
imprescindible para el éxito.”’ Por ejemplo, un objetivo obligato-
rio tipico en una decision de contratacién es: ‘“‘Dos afos de expe-
riencia como supervisor en esta industria.’’ Si es imprescindible ese
tiempo de experiencia, entonces no tiene caso considerar candida-
tos que no cuenten con esos dos afios. Es un objetivo cuantifi-
cable: el candidato lo tiene o no lo tiene. Sus demas cualidades son
irrelevantes.

Todos los demas objetivos se catalogan como DESEADOS.
Las alternativas que generemos se juzgaran con base en sus resulta-
dos relativos frente a los objetivos DESEADQS, y no en si los sa-
tisfacen o no. La funcion de estos objetivos consiste en darnos una
idea comparativa de las alternativas, un sentido de cudl podria ser
el resultado de cada alternativa en comparacion con las demads.

Un objetivo DESEADO puede ser imprescindible, pero no
puede clasificarse como OBLIGATORIO por una o dos razones:
primero, por no ser cuantificable; por lo cual no puede darnos un
juicio absoluto de Si-o-No sobre los resultados de una alternativa.
Segundo, quiza no deseamos un juicio de Si-o-No. Tal vez sea me-
jor usar ese objetivo como una medida relativa del desempeiio.

Frecuentemente se enunciara un objetivo como OBLIGATO-
RIO y luego se redactara nuevamente como DESEADO, de modo
que pueda cumplir con ambas funciones. Por ejemplo: ‘‘Experien-
cia de dos afios en esta industria’’ (OBLIGATORIO) puede redac-
tarse nuevamente asi: ‘‘Experiencia maxima en esta industria”’
(DESEADO). Con esto cuando se trate de evaluar las alternativas
podemos juzgar de dos maneras: los candidatos con menos de dos
afios de experiencia seran eliminados; los candidatos restantes se
juzgaran comparativamente en base a su experiencia.
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Veamos un ejemplo de un objetivo de alta prioridad que no
podria usarse como OBLIGATORIO: ‘“Buenas relaciones de tra- -
bajo con directivos de todos los niveles.’”’ Sea cual sea la importan-
cia de este objetivo, se trata de una cualidad que s6lo puede medir-
se de modo relativo. Los cuatro candidatos pueden satisfacer este
objetivo, pero sélo uno lo satisfard mejor que los demas. Esto es
exactamente lo que queremos saber: ;Quién lo satisface mejor?
No queremos solamente saber quién lo satisface; juicio reservado
para un objetivo OBLIGATORIO. Un objetivo DESEADO no es
necesariamente menos importante que un OBLIGATORIO: sim-
plemente sirve para otro propodsito.

Alguien describidé lacOnicamente las funciones de estos dos ti-
pos de objetivos diciendo: ‘‘Los OBLIGATORIOS deciden quién
participa en el juego, pero los DESEADOS deciden quién gana.”

Alternativas

Una alternativa ideal satisface perfectamente todas las condicio-
nes que se le establecen pero sin traer consigo nuevas dificultades.
Por desgracia son raras las alternativas ideales. Por lo tanto debe-
mos evaluar cada alternativa disponible midiéndola contra todos
nuestros objetivos. Es su cualidad relativa para cumplir con ellos
lo que nos interesa.

Si debemos elegir entre varias alternativas tendremos que deci-
dir cual satisfard mejor nuestros objetivos con el menor riesgo
aceptable. En otras palabras tratamos de hacer una eleccion
equilibrada. Una alternativa que mejor satisface los objetivos pero
que conlleva serios riesgos no es, después de todo, la mejor elec-
cidén. Otra alternativa quizd menos emocionante pero mas segura,
puede resultar la eleccion mejor equilibrada.

Si sdlo tenemos una alternativa, debemos decidir si es lo sufi-
cientemente buena para aceptarla. En este caso nuestra evaluacion
se centrard en su valor relativo al compararla con una alternativa
perfecta pero inalcanzable. S

S1 debemos elegir entre la linea de accion actual y una propues-
ta, entonces ambas deben considerarse como alternativas, eva-
luando sus resultados contra nuestros objetivos de la misma mane-
ra en que lo hariamos si ambas hubieran sido propuestas. Lo que
estd haciéndose actualmente, después de todo, es una alternativa;
la eleccion consiste en continuar haciéndolo de esa manera o en-
contrar otra que sea mejor.

e

85 ANALISIS DE DECISIONES



9!

Si, por no contar con alguna alternativa, debemos crear algo
nuevo, generalmente podemos elaborar una alternativa con los
componentes disponibles. Luego elegimos las combinaciones mejo-

res y mas factibles, tratamos a cada una como una alternativa dis--

tinta y evaluamos a todas contra el modelo ideal de una alternativa.
En el siguiente capitulo examinaremos ejemplos reales de estas
situaciones y exploraremos las fuentes de las alternativas.

Las consecuencias de la eleccion

El altimo paso del Analisis de Decisiones es la busqueda de las po-
sibles consecuencias adversas de todas las alternativas factibles.

Las consecuencias negativas de cualquier accion son tan tan-
gibles como sus beneficios, y en ocasiones aun mas. Una vez que se
toma y se implanta una decision, cualquiera de sus efectos negati-
vos puede llegar a convertirse en un verdadero problema. Los efec-

tos de las decisiones, buenas o malas, siempre sobreviven al proce- -

so de toma de decision que los produjo. ;Y cuales son los efectos,
buenos y malos, que se recuerdan mas? ‘‘El dafio que causan los
hombres’’, escribid Shakespeare, ‘‘les sobrevive; el bien, con fre-
cuencia se entierra con sus restos...”” Algunas cosas no han cam-
biado nada en casi cuatrocientos aiios.

Debemos explorar y evaluar exhaustivamente las posibles con-
secuencias adversas de cualquier alternativa antes de tomar una
decision definitiva. Esta es la Ginica oportunidad que tendremos de
ocuparnos de dichos efectos sin mas costo gque un poco de esfuer-
zo mental. Debemos identificar las posibles consecuencias adver-
sas antes de que ocurran y tomarlas en cuenta como parte de
nuestra decisiéon. Habiéndolas reconocido y evaluado, quiza poda-
mos evitarlas del todo o tomar medidas en el presente que reduz-
can su efecto en el futuro. El riesgo vinculado a una alternativa no
es necesariamente un factor totalmente condenatorio (siempre y
cuando alguien lo detecte cuando todavia es tiempo de remediar-
l0). Cualquier evaluacion y eleccién que omita una basqueda dis-
ciplinada y sistematica de las posibles consecuencias negativas €s
una invitacion al desastre.

El Analisis de Decisiones rara vez trata con certezas. Cuanto
mas se adentre en el futuro, menos certeza tendra una accidén pro-
puesta. Es debido a estas incertidumbres que el proceso de Anélisis
de Decisiones depende de nuestros juicios, evaluaciones, experien-
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cias e intuiciones, los cuales nos daran los datos validos que necesi-
tamos para respaldar la decision correcta que debemos tomar.

Si hacemos a un lado los sentimientos, instintos, y esa voz inte-
rior que nos dice: ‘‘No me siento a gusto con esto...”’ estaremos
desechando un valioso recurso. Ello nos provocara errores como
el de contratar a una persona que no nos agrada y con quien no po-
demos trabajar simplemente porque “‘el curriculum parecia muy
bueno, y yo traté de ser objetivo.”’ Esta no es una buena toma de
decisiones; buena decision es la que da buenos resultados. Pasar
por alto los factores que hacen inoperante una eleccién es un error
fundamental. Una seleccidon razonable y una buena decision
siempre dependen de un estudio exhaustivo y de una cuidadosa
evaluacion de roda la informacion pertinente.

El Analisis de Decisiones es un proceso metéddico y sistemati-
coO; pero también es creativo e innovador en la medida que sus
usuarios lo deseen.

Las técnicas del Analisis de Decisiones

ILa siguiente situacion ilustra el uso de las técnicas del Analisis de
Decisiones. Se refiere a la seleccion del proveedor de un servicio re
querido de entre varias posibles empresas de servicios.

Enunciado de la decision

El enunciado de la decision de nuestro cliente fue ‘‘Elegir el mejor
sistema de informacion de personal para (nuestra) empresa’’. Las
personas involucradas en tomar esta decision fueron el Subdirec:
tor de Operaciones, ¢l Subdirector de Personal, el Subdirector de¢
Sistemas de Informacion, y uno de los abogados de la compaiiia,
Trabajaron en equipo para decidir tres cosas: el nivel de la deci
sion, quien delegaria las tareas de investigacion necesarias a sus su-
bordinados y quien usaria la informacion resultante para llegar ¢
la conclusion final. El equipo no participaria en la investigacion re-
querida para hacer la evaluacion.

Operando de esa manera, el equipo llegd a su conclusion des-
pués de tres sesiones de una hora cada una, que tuvieron lugar er
el transcurso de dos semanas. Comparada con casos anteriores de
decisiones semejantes, ésta se considerd que les habia economiza:
do mucho tiempo y esfuerzo.
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El enunciado de la decisidn no sélo definia el objeto de la deci-
sion, sino también el nivel al que se tomaria. Establecia €l escena-
rio para los tipos de alternativas que se tomarian en cuenta. Si la
redaccion del enunciado hubiera sido ‘“Mejorar nuestro método
para registrar y pasar la informacion sobre el personal,’’ el carac-
ter de la decisién habria sido distinto: la seleccidn de un nuevo sis-
tema hubiese aparecido como una de entre varias alternativas: de
ninguna manera lo que el equipo queria.

El enunciado de la decision es, en cierta forma, el producto de
decisiones anteriores. El equipo ya habia decidido que queria un
nuevo sistema para sustituir los métodos y procedimientos que
tenian. Por lo tanto, el enunciado de la decision de inmediato des-
cartaba una docena de posibles decisiones que podian haberse
tomado.

- Los objetivos para la decision

Qué debe hacer el nuevo sistema? ;Qué le gustaria al equipo que
hiciera ademas de €s0? ;Qué restricciones afectan la eleccion de un
nuevo sistema? Este tipo de preguntas son las que todo equipo de
tomadores de decisiones tiene que hacer para comenzar a estable-
cer objetivos. Las respuestas a estas preguntas daran por resultado
una lista de objetivos. Los objetivos entonces se clasificaran en
OBLIGATORIOS o DESEADOS.

Entre los objetivos OBLIGATORIOS del nuevo sistema de in-
formacion sobre el personal estaban estos:

Es OBLIGATORIO que pueda producir..

¢ Informes sobre el cumplimiento de la igualdad de oportunidades
de empleo regional

¢ Informes a la gerencia, usando una Impresora de Informes

¢ Captura e informes estadisticos sobre salarios y puestos

Se considerd que cada uno de estos objetivos era imprescin-
dible y que todos eran cuantificables: un sistema podria ofrecer
esas caracteristicas o no podria.

La lista de los objetivos DESEADOS representaba criterios
adicionales deseables aunque no imprescindibles. A continuacion
aparecen cinco de los diecisiete objetivos DESEADOS anotados en
el analisis:
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Implantacion seis meses después del inicio
Escrito en COBOL

Capacidad para informar sobre seguridad y salud ocupacional

Eliminacién de muchas formas usando documentos que se cir-
cularan

Seguridad
Ponderacion de los objetivos

Una vez identificados los objetivos DESEADOS, se ponder6 cada
uno conforme a su importancia relativa. Se identifico el objetivo
mdas importante y se le dio un peso de 10. Después se ponderaron
todos los demas comparandolos con el primero, desde 10 (igual-
mente importante) hasta un posible I (no muy importante).

No se hizo ningun intento de jerarquizar los objetivos. El obje-
to dela escala de ponderacion 10-1 simplemente fue para que sa-
lieran a la luz las relaciones entre estos objetivos: ;Qué era lo que
mas importaba? ;De qué podia prescindirse, si fuera necesario?

Cuando llega el momento de evaluar las alternativas lo hace-
mos evaluandolas en su relacién entre si contra todos los objetivos
DESEADOS, pero una a la vez. Por eso es critico identificar desde
un principio los objetivos mas importantes. No tiene caso saber
que una alternativa especifica satisface nueve de diez objetivos
DESEADOS si de hecho el décimo es el mas crucial para que la de-
cision tenga éxito. También debemos examinar el equilibrio de los
objetivos DESEADOS y buscar ciertas seiales de peligro:

e Demasiados niimeros altos pueden indicar ya sea expectativas
irreales o una percepcion deficiente de qué objetivos pueden
garantizar el éxito.

¢ Demasiados numeros bajos sugieren que los detalles m51gmf1-
cantes pueden estar asfixiando el analisis.

* Demasiados objetivos centrados en los intereses de un solo de-
partamento pueden conducir a una-decision inoperante. Esto
ocurre especialmente cuando otros departamentos pueden verse
igualmente afectados por la decision final.

e Los objetivos ‘‘cargados’’, o sea los objetivos que garantizan
un facil paso para ciertas alternativas pero bloquean todas las
demas, pueden hacer del analisis una farsa.
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Estos son los pesos que nuestro equipo cliente asign6 a los cin-
co objetivos DESEADOS: -

e Implantacion seis meses después del arranque .............. 10

e Escrito en COBOL ... 9

e Capacidad para informar sobre seguridad y salud ocupa-
cional ..........eee..l. ereeneeanen. ettt oo 8

¢ Eliminacion de muchas formas usando documentos que se
ol T o214 F=1 ¢ | 1 H 5

e Seguridad ....oiiiiiiiii e 3

Generacion y evaluacion de alternativas

En este caso, las alternativas estaban bastante bien definidas: el
equipo identificod a cuatro proveedores importantes del sistema
que querian y después inicio la evaluacion.

Evaluacion de las alternativas contra los
objetivos OBLIGATORIOS

En esta evaluacion, una alternativa satisface todos los objetivos-
OBLIGATORIOS (PASA) o no los satisface (NO PASA). Una-
NO PASA inmediatamente queda eliminada de toda considera-
cion posterior. ’ B

Recordaran que los objetivos OBLIGATORIOS eran:

* Informar sobre el cumplimiento de la igualdad de oportunidades
de empleo regional

e Informar a la gerencia, usando una impresora de informes

¢ Capturar e informar estadisticas sobre salarios y puestos

Para sorpresa de la mayoria de los integrantes del equipo, un
sistema de mucho renombre quedo6 eliminado en este punto. No
podia proveer la caracteristica de la impresora de informes. Las al-
ternativas aparecen en la figura 6 de las paginas 92-93.

Notese que las columnas de informacion de la figura 6 nos di-
cen por qué una alternativa paso o no paso. Al enlistar esta infor-
macidn, el proceso se ha vuelto visible. Los hechos, opiniones y
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juicios han sido registrados. Existe un resumen escrito para consul
tas futuras, que no pérmite que nada se memorice o se olvide. Y I
informacion necesaria esta disponible para quien tenga que apro
bar la decision final.

Habiendo eliminado a la Compafiia D, el equipo paso las otra.
tres alternativas a la siguiente fase: evaluacion comparativa en ba
se a los objetivos DESEADOS.

Evaluacion de alternativas contra los objetivos DESEADOS

Comenzando con el primer objetivo DESEADOQO, ‘‘Implantacion
seis meses después del arranque’’ (con un peso de 10), el equips
evalud la informacion que habia recopilado sobre las compaiiia
A, ByC.

~ La compaiiia A habia presentado una estimacion de seis meses
la compaiiia B también de seis meses; y la compaiiia C de cuatre
meses. Los estimados de las companias A y C parecian confiables
El subdirector de operaciones estaba menos seguro de la compaiii:
B. Habia sabido por dos clientes de la B que su implantacion s
habia demorado un poco; por lo demas, estaban satisfechos con e
servicio recibido.

En base a esta informacioén, el equipo decidié que la compaiii:
C, con una estimacion confiable de cuatro meses, era la que mejo
satisfacia el objetivo de implantacion. Adjudicaron a la compaiii
C 10 puntos en ese objetivo, y 9 y 8 respectivamente a la compa
fila A y a la B. ;Para qué sirven estos nameros? Ayudan a refleja
nuestros juicios. '

Al llegar a este punto del analisis, se habian seleccionado
hecho visibles todos los objetivos, y se habian ponderado los DE
SEADOS. Ahora se seleccionarian las alternativas, permitiéndo
nos juzgar las ventajas relativas de cada una de ellas. Por ejemplo
¢Qué tan bien puede hacer la implantacion la compaiiia C en com
paracion con la A y la B? Como cada compaiiia se evallia con bas
en todos los objetivos DESEADOS, gradualmente iran aclarandc
se su desempeiio y capacidad, relativos y generales, para produci
resultados deseables. ’

La figura 7, paginas 94 y 95, muestra los juicios del equipo res
pecto de los desempeifios relativos de las tres alternativas califica
dos contra todos los objetivos DESEADOS.

En ocasiones las personas se sienten molestas cuando ningun
de las alternativas parecen merecer un [0. Se sienten aiin mas pre
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ocupadas cuando ninguna de las alternativas califica bien en un
objetivo particular. Calificamos con un 10 la opciéon que se apro-
xima mds al cumplimiento del objetivo, y a las demaés las califica-
mos en relacion con esa. No es un ideal lo que buscamos mediante
esta evaluacion comparativa. Lo que buscamos es una respuesta a
la pregunta: ‘‘;Entre estas opciones (reales y alcanzables), cual
es la que mejor satisface el objetivo?”’

Una palabra de advertencia: si durante la etapa de calificacion
repetidamente se hace la observacion de que ‘‘ninguna de las alter-
nativas vale gran cosa’’ al ir de un objetivo a otro, entonces ob-
viamente algo anda mal. Los objetivos son irreales y ninguna op-
cion real y alcanzable puede satisfacerlos. Pero éste es un caso
raro. Las personas que estan en posiciones para tomar decisiones
generalmente estan alli porque tienen una clara idea de lo que
es factible; no plantean objetivos inalcanzables.

En el otro extremo, todas las alternativas pueden calificar muy
bien respecto de casi todos los objetivos. Esto es resultado de un
conjunto de objetivos tan vagos que cualquier serie de alternativas
similares sera igualmente buena para satisfacer los requisitos de la
decision. El remedio mas sencillo es volver a la lista de los objeti-
vos DESEADOS y hacerlos mas limitativos, m4s exigentes y mas
numerosos. La alternativa que realmente ofrezca mas, sera enton-
ces la que sobresalga.

. r T Ld

Figura 6 Evaluacion de las alternativas
OBJETIVOS INFORMACION PASA/NO| INFORMACION SOBRE ~ PASA/NO
OBLIGATORIOS SOBRE COMPANIA A PASA COMPANIA B PASA
Informes sobre Si; cumple los PASA 1 Si; cumple los requisitos PASA
igualdad en el requisitos del gobierno; del gobierno; mayores
empleo mayores detalles detalles usando la

usando el GRS. impresora de informes.
Impresora St; todos los informes PASA | Losinformes normalces PASA
de informes se imprimen en la se imprimen en la

impresora de informes. impresora de informes

si asi se solicita.
Capta/informa Si; tantos como se PASA Si; puede generar tantos PASA
" *adisticas desee usando como se desee dentro
alarios el CEH. del sistema.

, <€ trabajo
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Ponderacion de las puntuaciones de las alternativas

Ahora necesitamos las respuestas a dos preguntas: ;Como se de-
sempefi® cada alternativa contra todos los objetivos? ;Qué tan
bien califica contra cada una de las otras alternativas en cuanto a
su desempeno total contra los objetivos DESEADOS? Podemos
contestarlas calculando las puntuaciones ponderadas de cada al-
ternativa. ' A

Una puntuacién ponderada es la puntuacion de una alternati-
va multiplicada por el peso del objetivo al que se refiere dicha pun-
tuacion. Por ejemplo:

La compaifiia A obtuvo 9 en el objetivo DESEADO *‘Implan-

tacion seis meses después del arranque.’’ Ese objetivo tiene un

peso de 10. Por lo tanto la puntuacion ponderada de la com-

pafiia A en ese objetivo es de 90 (9 X 10).

Continuamos calculando la puntuaciéon ponderada de la com-
pafiia A en todos los objetivos DESEADOS. Luego sumamos to-
das las puntuaciones ponderadas para obtener la puntuacion pon-
derada total correspondiente a la alternativa de la compaiiia A.
Terminamos este paso repitiendo el procedimiento con cada una
de las demas alternativas y obteniendo los resultados que aparecen
en la figura 8, paginas 96 y 97.

contra los objetivos obligatorios

INFORMACION SOBRE  PASA/NO | INFORMACION SOBRE PASA/NO
COMPANIA C PASA COMPANIA D PASA

Si; cumple los requisitos PASA Si; cumple los requisitos PASA

del gobierno; mayores - del gobicrno; informe

detalles usando la normal.

impresora de informes.

Los informes normales PASA No cuenta con NO PASA

usan la impresora de impresora de informes.,

informes para aquellos

que asi se soliciten y

estén autorizados.

Si; sin limites. PASA
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Las puntuaciones ponderadas totales funcionan como medi-
ciones comparativas visibles de las alternativas. Sus numeros indi-
can que una alternativa es mas viable que las demas, que un curso
de accion es aparentemente mas factible que los demas. Los nime-
ros no tienen nada de magico. La escala de 10 a 1, tanto para la
ponderacion de los objetivos DESEADOS como para la pun-
tuacion de las alternativas, es un medio sencillo, 16gico y producti-
vo para producir buenos resultados.

Como lo indica la figura 8, las puntuaciones ponderadas tota-
les fueron 331 para la compainia A, 271 para la compaiia B y 328
para la compaiiia C. Como hemos dicho, ésta es una muestra del
analisis completo que incluyd diecisiete objetivos DESEADOS.
Para su informacion, las puntuaciones completas fueron, 1009
para la compafiia A, 752 para la compafiia B y 878 para la
compaiiia C. Entonces, la compaiiia A satisfacia los objetivos de
la decisién en un mayor grado que cualquiera de sus competidoras.

Bajo ciertas condiciones podemos variar la manera en que asig-
namos los pesos numéricos. Si un directivo debe trabajar con. 50 o.
100 objetivos,.por ejemplo, puede dividirlos en categorias, con un

Figura 7 Evaluacion de las alternativas
INFORMACION SOBRE ~ CALIFI-
OBJETIVOS DESEADOS PESO COMPANIA A _ CACION
Implantacion 6 meses después del inicio 10 Si; 6 meses. 9
En lenguaje COBOL 9 Si; requiere de llamadas 9
a subrutinas.
Informes para el departamento de salud 8 Produce los informes 10
requeridos para el
gobierno; muy flexible.
Eliminacion de formas multiples 5 Si; cantidad minima de 10
usando documentos que se circulan formas y documentos.
Seguridad 3 Hara lo necesario para 10
' resolver el problema.
También ticne una clave
de seguridad en la
impresora de informes.
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peso (o porcentaje de influencia) para cada categoria. En este caso,
un solo objetivo DESEADO puede tener un peso de 10, pero perte-
necer a una categoria con un peso comparativamente bajo. Aunque
la logica del Analisis de Decisiones no cambia, esta mdificacion
de la técnica refleja los requisitos particulares de la decision.

Eleccion provisional

La puntuacién ponderada total nos da una herramienta para esco-
ger una eleccion provisional. Aunque la eleccion provisional con
frecuencia llega a la categoria de eleccion final, esto nunca debe
ocurrir antes de que exploremos los riesgos potenciales implicados.
Dos décadas de experiencia nos han enseilado claramente que la
eliminacion de este altimo paso del Analisis de Decisiones (debido
a que ‘‘una alternativa va tan por encima de las demas’’) puede

anular el valor de todo el trabajo hecho hasta ese punto.

Las consecuencias de las alternativas

Si es tan importante explorar los riesgos potenciales, ; Por qué deja

contra los objetivos deseados

INFORMACION SOBRE CALIFI- | INFORMACION SOBRE

COMPANIA B CACION COMPANIA C CALIFICACION
51; 6 meses B Si; 4 meses. 10
(;Eso dicen?)
Si; requierc de llamadas 8 Si; no requiere de 10
a subrutinas y conversion llamadas a subrutinas.
a B6700. |
Produce los informes 8 Produce los informes 9
requeridos por el gobierno. requeridos por el gobierno.
Si: cantidad minima de 8 Si; cantidad minima 9
formas y documentos de formas.
estandar.
No ofrece seguridad 5 Clave de seguridad en 7
en los datos de archivo. la impresora de informes.
Lo tendriamos que
realizar nosotros.
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la gente de hacerlo con tanta frecuencia? Hay varias razones muy
comprensibles. Si un analisis de tres alternativas produce pun-
tuaciones ponderadas totales de 700, 350 y 210, puede parecer pér-
dida de tiempo quebrarse la cabeza buscando riesgos potenciales.
En otro caso alguien puede sentirse renuente a enfriar el entusias-
mo de: ‘‘;Hemos hecho todo este trabajo! ;Y hemos producido
esta gran alternativa!” Ese unico y dudoso miembro de un equipo
optimista de toma de decisiones puede muy bien ocultar esas opi-
niones negativas. Un ltimo motivo, y muy coman, para omitir la
etapa de exploracion de riesgos es éste: con frecuencia no pode-
mos, ni estamos dispuestos, a aplicar las lecciones del pasado en
las decisiones de hoy. Un directivo nos dijo que muy al principio
de su carrera habia sugerido timidamente a su jefe que los proble-
mas potenciales de una alternativa que estaba considerandose no
habian-sido examinados debidamente. Aun mas timidamente re-

Figura 8 Las alternativas y sus calificaciones
CALIFI-
CACION
) : INFORMACION SOBRE = CALIFl- PONDE-
OBJETIVOS DESEADOS PESO COMPANIA A CACION  RADA
Implantacidén 6 meses después del inicio 10 Si; 6 meses. 9 %0
En lenguaje COBOL 9 St; requiere de llamadas 9 8i
a subrutinas.
Informes para el departamento de salud 8 Produce los informes 10 80
requeridos por el gobierno;
muy flexible.
Eliminacién de formas multiples usando 5 Si; cantidad minima de 10 50
documentos que se circulan formas y documentos.
Seguridad 3 Hara lo necesario para 10 30
resolver este problema.
También tiene una clave
de seguridad ¢n la
impresora de informes.
Calificaciones totales ponderadas: 331
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cordé a su jefe que una decision tomada en otro departamento
habia sido gravemente contraproducente hacia unos meses. ‘‘Eso”’
replicO desdefiosamente su jefe, ‘‘se tratd de ellos y entonces, y
esto se trata de nosotrosy ahora.”’ Y se abandonoé el tema. La de-
cision resulto atinada, pero eso no prob6 que el joven directivo es-
tuviera equivocado. Un ano o dos después de implantarse una de-
cision, nadie lamenta el tiempo dedicado a sondear sus riesgos.
Es una mera fraccion del tiempo dedicado a:lamentarse por un
riesgo que debio ser explorado pero no lo fue.

En los primeros pasos del Analisis de Decisiones, tratamos de
que nuestros objetivos sean amplios y nuestra evaluacién de alter-
nativas tan rigurosa como sea posible. Pero estas actividades
tienen un limite. Deben ir seguidas del paso mas creativo y dificil
del proceso: considerar las consecuencias de las alternativas. Estc
implica responder cuando menos a estas cinco preguntas:

totales ponderadas

CALH:'[- CALIFI
) : CACION CACIO}
INFORMACION SOBRE CALIJFI- PONDE- INFORMACI(’_)N SOBRE CALIFI- PONDE
COMPANIA B CACION RADA COMPANIA C CACION  RADA
Si; 6 meses 8 30 Si; 4 meses. 10 100
(¢Eso dicen?) -
Si; requiere de llamadas 8 72 Si; no requiere de llamadas 10 . 90
a subrutinas y conversion a subrutinas.
a B6700.
Produce los informes 8 64 Produce los informes 9 72
requeridos por el gobierno. requeridos por ¢l gobierno.
Si; cantidad minima 8 40 Si; cantidad minima 9 45
de formasy de¢ formas.
documentos estandar. )
No ofrece seguridad 5 15 Clave de seguridad cn 7 21
en los datos del archivo. Lo la impresora de informes.
tendriamos que realizar
Nnosotros.
271 328
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Si eligiéramos esta alternativa:

¢ ;Qué requisitos para tener éxito hemos pasado por alto en las
etapas anteriores de este analisis?

* ;Qué factores dentro de la organizacion, con base en nuestra ex-
periencia, podrian perjudicar su aceptacion o su implantacion?

* ;Queé tipos de cambios dentro de la organizacion podrian perju-
dicar su éxito a largo plazo?

¢ ;Queé tipos de cambio externos (como actividades de la compe-
tencia y reglamentos del gobierno) podrian perjudicar su éxito a
largo plazo?

e ;Qué tipos de cosas tienden a causar problemas en la implanta-
cion de este tipo de decision?

En este paso del proceso, tratamos de destruir nuestras mejores
alternativas una por una. Nos volvemos destructivos, negativos y
pesimistas. El grado al que los directives acepten este proceso en
gran parte lo determina su cantidad de experiencia. La experiencia
nos ensefia que no se otorgan premios al optimismo del pasado por
los fracasos del presente. Ese hecho esta respaldado por la imposibi-
lidad de descubrir quién, en cualquier organizacién, en realidad fue
responsable de las peores decistones que jamas se tomarorn.

Comenzamos este paso con la eleccion provisional: la alterna-
tiva con la mayor puntuacion total ponderada. La examinamos
por si sola. Examinamos sus probabilidades de fracaso o sus
problemas potenciales. Debemos recordar que éste nunca es un
ejercicio de comparaciones. No decimos: ‘‘La alternativa A tiene
mas probabilidades de producir este problema que la alternativa
B.”’ La comparacion no es un enfoque Gtil. Cada alternativa debe
ser examinada por separado.

Entonces calificamos las consecuencias adversas de una alter-
nativa con base en la probabilidad y la gravedad: ; Qué probabi-
lidades existen de que esto (consecuencia adversa) ocurra? De
ocurrir (la consecuencia adversa), ;qué tan grave seria? Podemos
usar calificaciones alta, mediana y baja (A, M, B) o un escala de 10
(sumamente probable/muy grave) a | (poco probable/nada
grave). El sistema de 10 a 1 es muy bueno, siempre y cuando evite-
mos la tentacion de comenzar ¢ multiplicar: “*Una probabilidad
de 9 X una gravedad de 3 = 27°°. (Esto lo hicimos en nuestro pri-
mer libro, E! Directivo Racional, y procedimos a ainadir esos ni-
meros a cada alternativa. Esto produjo ‘‘totales de consecuencias
adversas’ para todas las alternativas. Hemos descubierto a tra-
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vés de los afios que esa informacion no es atil.) Si permitimos que
los niimeros oscurezcan la informacion que los produjo, podemos
perder de vista las consecuencias adversas graves.

No perderemos el suefio por una consecuencia adversa de bajas
probabilidades y minima importancia,-Pero vamos a estar muy
pendientes de una consecuencia adversa si se considera que es a la
vez sumamente probable y muy grave.

A continuacion presentamos algunas consecuencias adversas
que se identificaron durante el Gitimo paso de la decision sobre el
sistema de informacion sobre personal.

COMPANIA A: Rumor: La compaiiia podria desaparecer en
unos tres afios, causando graves trastornos en el
servicio. ‘

Probabilidad? Mediana
(Gravedad si ocurre?  Alta

COMPANIA B: Alto indice de rotacién. Los empleados clave
que mas saben sobre nuestra cuenta abandonan
su trabajo con el proveedor.

Probabilidad? Mediana
;Gravedad si ocurre? Mediana

COMPANIA C: Si tienen pocos empleados experimentados, C
quiza no pueda satisfacer nuestras necesidades
en el futuro. B
¢ Probabilidad? Baja -
JGravedad st ocurre? Mediana

Tres factores determinan el nimero y la importancia de las
consecuencias adversas potenciales que se identifican para las al-
ternativas: la duracion de su existencia, nuestra capacidad para
descubrirlas y nuestra disposicidn a analizar las que encontremos.

Que tan util es el proceso de Analisis de Decisiones si las con-
secuencias adversas potenciales pueden derrumbar hasta la alter-
nativa que tuvo la mejor puntuacion en los objetivos que tanto nos
esforzamos por desarrollar? Es debido a los pasos anteriores del
proceso, lo visible de la informacion, y el rastreo de nuestro razo-
namiento desde el enunciado de la decision hasta este punto, que
mejor podemos evaluar las consecuencias adversas potenciales. Es
s6lo ahora, con todos los datos ante nosotros, cuando podemos
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forzar nuestras imaginaciones mas alla del camulo de datos que
hemos amasado, estudiarlo todo y preguntar: ““;Qué omitimos?’’

El desenlace de este caso particular fue que nuestro cliente se
decidié por la compaiiia C, la finalista en la puntuacién numéri-
ca. Alguien-habia oido el rumor de que la compaiiia A posiblemen-
te se liquidaria antes de tres afios. El rumor nunca fue confirmado,
pero existia. Mas aun, la juventud y relativamente pequeiia dimen-
sion de la compaiiia C parecia ofrecer cuando menos el mismo nu-
mero de ventajas y desventajas potenciales. Su equipo directivo
era agresivo y ambicioso, y se preocupaba por el servicio como un
medio para obtener y retener nueva clientela. Las necesidades de
servicio de nuestro cliente tenian pocas posibilidades de superar la
capacidad que tenia la compaiia C para satisfacerlas. El equipo
tomd la mejor decisidon posible con base en la experiencia y el
juicio de sus miembros y en toda la informacion disponible.

JEntonces, cdmo resultd todo?

La compaiia A no se vendio en el plazo de tres afios. Pero para
entonces su reputacion de servicio habia sido eclipsada por la
compaiiia C (la que eligio el equipo). La compaiiia C cumplioé con
el trabajo de manera excelente. Puso el sistema en operacion en
cuatro meses, como lo habia prometido, y continué tratando a
nuestro cliente como un cliente clave. El equipo de toma de deci-
siones sigui6 sintiéndose satisfecho de haber hecho la eleccion
correcta, y nunca lament6 haber tomado en cuenta en sus delibera-
ciones el rumor sobre la compafiia A.

En tres sesiones de una hora cada una, rcalizadas durante un
plazo de dos semanas, el equipo habia llegado a una decisién pru-
dente que produjo exactamente los resultados que esperaban: una
eleccidbn de accidon equilibrada y razonada que todos pudieran
suscribir y apoyar, una eleccion que dio resultados para la or-
ganizacion.

Resumen del capitulo

165

Mediante el proceso de Analisis de Decisiones, abarcamos des-
de un enunciado de proposito conciso hasta una serie de criterios
para definir totalmente ¢l logro de ese propdsito. Dichos crite-
rios nos permiten juzgar las alternativas disponibles sobre temas

" especificos. Después, estrechando estos juicios mediante resime-

nes y un método sistematico de evaluacion y de calificacion, llega-
mos a una conclusion final.
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La fuerza del proceso estriba en la capacidad que da a los direc-
tivos para hacer un uso productivo de toda la informacion dispo
nible y de los juicios. El proceso no garantiza que en cada ocasion
se tomen decisiones perfectas. Dada la falibilidad humana y la fre-
cuente insuficiencia de informacion disponible, siempre habra
errores. No obstante y en el peor de los casos, el proceso de Anali-
sis de Decisiones permite al directivo reducir la incidencia de erro-
res proporcionandole un marco de referencia sistematico para
evaluar las alternativas. Trascendiendo este simplisimo nivel de
eficiencia, los ejemplos del siguiente capitulo ilustran cuinta ma-
yor efectividad puede tener el Analisis de Decisiones cuando direc-
tores creativos ¢ innovadores aplican la l6gica basica del proceso a
sus elecciones mas importantes.
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CAPITULO 5

‘Los usos del Analisis
“de Decisiones

Introduccion:
Tipos de decisiones

Toda decisidon que tomamos nos hace pensar en téerminos de obje-
tivos, alternativasy riesgos potenciales. Esta eleccion puede impli-
car mil criterios, asi como las aportaciones y deliberaciones de cien
0 mas personas; o puede implicar solamente cinco criterios y 10
minutos de deliberacion por una sola persona. Las dimensiones no
son importantes porque el proceso basico siempre es el mismo y el
juicio final siempre es: ‘‘esto es 1o que debid hacerse”.

En este capitulo describiremos como algunos directivos han
aplicado el proceso sistematico de Andlisis de Decisiones. Los ca-
sos verdaderos que citamos ilustran enfoques individuales para el
desarrollo y evaluacion de objetivos, alternativas, y riesgos poten-

ciales en una serie de casos comunes de toma de decisiones. En

cada caso un directivo o un equipo de directivos ha reducido o mo-
dificado el procedimiento para que se conforme a los requerimien-
tos especificos.

Estas situaciones de decision caen dentro de § categorias:

¢ La decision compleja que requiere el examen de una gran canti-

dad de informacion, e implica los juicios de muchas personas.
e [a decisidn de ‘‘si/no’’ que implica solamente dos alternativas:
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adoptar o rechazar un curso de accion; hacer algo de manera
distinta o continuar haciéndolo como antes.

e La decisidon en cuanto a si un curso de accidn propuesto es lo su-
ficientemente solido para ser implantado.

¢ La decision en la que una alternativa inicial debe ser desarrolia-
da por la persona o el equipo que tomara la decision.

¢ [a decisién de rutina: contratar, comprar equipo o servicios,
desarrollar politicas de personal y otras decisiones cotidianas.

La altima seccidn esta dedicada ala reflexion en consecuencias
adversas, o sea a la-proteccion de las decisiones.

La decision compleja

Este ejemplo, que ilustra el uso completo y detallado del Analisis
de Decisiones, claramente demuestra cada paso del proceso de
razonamiento.

Nuestro cliente opera una de las mayores minas subterrineas del
mundo. En la primera excavacién de las vetas, la compaiia saca
aproximadamente un 40% del mineral. El resto se deja en forma de
pilares para evitar que se derrumben los tineles. En la etapa secunda-
ria se rellenan los tuneles para apoyar las bovedas y sc extraen los pi-
lares. Este trabajo es critico y muy peligroso; un error puede dar
como resultade que queden atrapados los mineros, asi como la pér-
dida de una gran cantidad de mineral. La mejor manera dc rellenar
los tuneles y sacar los pilares depende de las caracteristicas
especificas de la mina, del mineral y de los estratos de suelo que la ro-
- dean. La mancra de hacerlo jamas s¢ considera una decision facil;
sicmpre implica una minuciosa cvaluacion de muchas posibilidades.

La compania tuvo que tomar una decision referente a la extraccion
de los pilares de los niveles de —2 500 y —2 800 pies. Quedaba cn ia
mina mineral por un valor de 200 000 000 de dolares. Se habian
sugerido dos metodos: **Corte a subnivel” y “*Contrapozos y corte a
subnivel’”. Ambas ideas eran practicas, sensatas y aceptables, ningan
método presentaba alguna ventaja aparente sobre el otro. Como las
opiniones de los técnicos de mayor nivel se dividian casi por partes
iguales entre las dos aliernativas, la empresa nombrd a un grupo de
trabajo de 13 miembros para que estudiara la situacion y llegara a
una dectsion. Entre ellos habia personal de produccién de alto nivel,
geologos, ingenicros de scguridad industrial, personal de ventilacion
y de programacion y personal de control de costos. Cada grupo de
experios del equipo tenia puntos de vista y conocimientos distintos
del negocio.
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Primero discutieron las condiciones requeridas para extraer con éxito
los pilares. Reconocieron que existian cuatro grupos distintos de con-
sideraciones, mismas que enumeraron bajo los siguientes nombres:
“Recuperacion del metal”’, ‘‘Condiciones de extraccion®’, *‘Costos”’
y “‘Operacién’. A partir de esos cuatro grupos, desarrollaron veinte
objetivos especificos para la decision. Entre ellos se incluian ‘‘maxi-
ma recuperacion del metal’’, “‘minimo de lodos en el mineral’’, *‘se-
guridad’’, *‘costo minimo por unidad del metal’’ y *‘minimo de ce-
mento en el flujo del metal’’. Con todos ellos como modelo ideal de
un perfecto procedimiento de extraccion, empezaron a evaluar los
dos métodos disponibles. Cada método fue evaluadp contra cada cri-
terio para determinar cual se parecia mas al ideal. Consideraron,
punto por punto, todos los aspectos de los dos métodos, utilizando
un sistemh numérico para calificar y registrar todos los juicios que se
fueran dictando al ir avanzando.

Cuando terminaron de evaluar las ventajas relativas de los dos méto-
dos, descubrieron que el procedimiento de ‘‘corte a subnivel”
parecia 25% mejor que el otro, al grado de que sus propios partida-
rios se asombraron de la diferencia.

El equipo cntonces cstudid las posibles consccuencias adversas de
adoptar uno u otro método. Descubrieron que la alternativa de “‘con-
trapozos'’ implicaba mas riesgo y mas precio que la otra. La eleccion
estaba clara: el método de ‘‘corte a subnivel”’ era el mas parecido al
ideal e implicaba menos pérdidas potenciales. Se puso en operacion, y
se extrajeron los $200 millones de mineral sin incidente alguno. Este
analisis, excluyendo la informacion sobre las consecuencias adversas,
aparece en la figura 9 de las paginas 106 a 109.

Resumen

Este es un ejemplo interesante porque, en un principio, ni los ex-
pertos podian descubrir alguna ventaja importante entre un méto-
do y otro. Tenian sus preferencias, pero nunca nadie sugirié que
alguno de los métodos fuera peligroso, insensato o inadecuado.
Solo después que los expertos hubieron considerado y aclarado las
condiciones exactas para la extraccion exitosa de los pilares, pu-
dieron sopesar los dos métodos en detalle, en comparacion (uno
con otro) y contra un ideal. Como resultado de ello encontraron
una clara diferencia entre ambos.

- Casi siempre éste es el resultado en situaciones parecidas.
Cuando hay demasiados detalles que requieren de malabarismos
mentales, debe encontrarse algiin método sistematico de avaluar
los muchos juicios que deben hacerse. Debemos recordar que la
computadora humana que todos llevamos dentro, por muy sobre-
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Seleccion de un método de extraccion de los

Figura 9
OBJETIVOS

OBLIGATORIOS

Cumplir con las fechas programadas

Conservar la estabilidad del subnivel 18c

Que sea rentable

DESEADOS PESO
Recuperacion maxima de metal 10
Costo minimo/metal por tonelada 10
Proporcionar condiciones seguras 10
para el personal de operacibén

Confianza en el éxito tomando en 10
cuenta el relleno y la estabilidad

de las estructuras

Bucnas condicionts de ventilacidn 8
Maxima flexibilidad de la produccidén 8
Maxima recuperacion del metal 8
de los pilares

Diferir el avance hacia el sur de las 7

labores primarias

(Continua en las paginas 107 a 109}
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pilares de mineral de los niveles de 2 500 y 2 800

ALTERNATIVAS i
SUBNIYEL CONTRAPOZOS Y CORTE A SUBNIVEL
PASA/NO PASA/NO
INFORMACION PASA INFORMACION PASA
Dentro del programa actual PASA Programa alternativo, pero PASA

necesitaria algunas tone-
ladas del bloque 2G/2B

Ref. JPD/OPS MIN 4.2 PASA Ref. SBL/RCM MIN 4.2 PASA
Referencia memo JL/2.1/ PASA Referencia memo PASA
MIN 8.10.2 de FoS/2.1/MIN
Noviembre lo. 8.10.3 de Octubre 29

PUNTAIJE PUNTAJE

PONDE- PONDE-

INFORMACION PUNTAIJE RADO INFORMACION PUNTAIJE RADO
186,000 toneladas 10 100 177 000 toneladas 9 90
$288/tonelada 7 70 $190/tonelada 10 100
El menor riesgo para 10 100 Riesgo moderado 7 70
los hombres
El menor apoyo en el 10 100 Cierto apoyo en ¢l relleno 5 50
relleno y la estabili- y la estabitidad

dad de las estructuras

Ningin problema 10 80 Necesidad de llevar aire 7 56
puro a la cabeza de la

labor a través de los

pilares y contrapozos

Serequieren muchos 10 80 Se necesitan pocos puntos 7 56
puntos de carga de carga

Mas problemas debidos 7 56 Menos relleno sin consoli- 10 80
a gue los pilares es- dar alrededor de los pilares

tan rodeados de relle-
no de cemento por dos -
lados y relieno sin
consolidar por los
otros dos

Ningtn problema 10 70 Requeriria de bancadas 2 14
' primanas antes de usar
la cueva a subnivel
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Conclusion de la Figura 9

OBJETIVOS
DESEADOS PES;O
Asegurar la sencillez de la operacion : 5
Un minimo de desarrotlo en el rellenado ] 5
Un minimo de piedras de azolve en el 5

flujo de mineral

Requisito minimo de gente 4
Minima extension de desarrollo 4
Minimas necesidades de equipo 4
Utilizacidén maxima del equipo disponible 3
Con la menor cantidad de agua ocasional 2
Con los mejores accesos 2
Un minimo de cemento en el flujo de 1
mingeral

TOTAL
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ALTERNATIVAS

CORTE A SUBNIVEL CONTRAPOZOS Y CORTE A SUBNIVEL
PUNTAJE PUNTAJE
. PONDE- . PONDE-
INFORMACION PUNTAIJE RADO INFORMACION PUNTAJE RADO
Operacion sencilla y 10 50 Algunas complicaciones 7 35
repetida
No es necesario un 10 50 4 000 pies de desarrollo l 5
desarrollo en el rellenado '
Tenderia a haber més 8 40 Minimo 10 50
debido a la dilucion '
dentro de la cueva
Algunos requerimicnltos 8 32 Se esperarian mas toncla- 10 40
de gente extra das/wurno-hombre
Consuitar ¢l memorandum =~ 8 32 Consultar el memorandum 10 40
JL/2.1/MIN 8.10.2 FoS/2.1/MiIN 8.10.3
Se necesitaria mas cquipo 9 36 Minimo 10 40
de perforacion :
Un minimo de requerimicn- 10 30 Se necesilarian pequenas R 24
tos especiales unidades de carga entre ¢l
desarrollo y ¢l rellenado’™y
también podria necesitarse
cquipo de apoyo especial
Elagua sc drenara y no 10 20 Mas agua que sacar 7 14
csiara necesariamentc cn como cn el caso de las
los submiveles de labores a cielo abicrto
produccién
Bucnos caminos de acceso 10 20 Eil relleno proporciona ht 16
malos caminos de acceso
al afectarse con el agua
Un minimo de cemento 10 10 Mas exiraccion a traves 8 8
del cemenlto
976 788
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cargada que esté, seguird avanzando a tropezones, lo mejor que
pueda. Pero ‘‘lo mejor que pueda’’ tal vez no sea suficiente. En
nuestro ejemplo, los directivos ayudaron a sus computadoras
cerebrales dividiendo su tarea en pasos y dando un paso a la vez.

La decisidn de extraccion implicaba cientos de consideraciones
técnicas distintas, y miles de juicios independientes se hicieron en
el transcurso de las deliberaciones. Sin embargo no se perdi6 nin-
gun dato de esa informacion. Fue recopilada por categorias y gru-
pos de juicios, y se hizo visible. Esas evaluaciones resumidas
fueron integradas en una evaluacidn global de los dos métodos.
Después se estudiaron las consecuencias adversas. Finalmente to-
dos los juicios se integraron en uno solo que respondiera a la pre-
gunta: ‘‘En resumen y comparando ambas alternativas, ;qué tan
bien se desempeifia cada una contra ¢l conjunto definido de condi-
ciones necesarias?’’

La decision a la que se llega medlante el Analisis de Decisiones
puede no verse distinta de la que se logra por medio de la reflexion
basada en la experiencia y sin un proceso sistematico. Pero la vali-
dez de la primera es mil veces mayor, ya que todos los elementos
que intervinieron en la decision siguen siendo accesibles y visibles.
La decision puede ser reconstruida légicamente y con todos sus de-
talles. Cada paso de razonamiento y manejo de informacioén puede
demostrarse y duplicarse. Esto permite verificar sus errores y
ampliarla a medida que se disponga de informacion nueva. Y
simplifica la comunicacion y la explicacion de la decision. Como se
ha mostrado, cualquier persona que no haya formado parte del
equipo de decisién, al preguntar por qué se juzgo que el método
‘‘corte a subnivel”’ era 25% mejor que el otro, podria examinar el
motivo punto por puntoy con exactitud. Si los motivos son correc-
tos y los datos exactos, entonces la decision es inapelable, especial-
mente a los 0jos de un experto.

.S1 0 No? ;Deberiamos adoptar o rechazar
un curso de accion?

"4

Cuando por primera vez a los directivos se les presenta el Analisis
de Decisiones, ellos aprenden a usar sus técnicas en ejemplos como
los que hemos presentado. Se establecen objetivos, se identifican y
evaltan las alternativas y se examinan los riesgos. Después de que
los directivos se familiarizan con el procedimiento basico, una de
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las primeras inquietudes que plantean es parecida a ésta: “‘Eso esta
muy bien si se cuenta con tres o cuatro alternativas donde escoger.
Pero en la mayor parte de los casos mis juicios de la vida real van a
ser Si 0 No. ;De qué sirve el Analisis de Decisiones cuando es tan
limitado el nimero de opciones?”’

En ningan lado prevalece mas la decision de Si/No que en las
burocracias gubernamentales. Y en ningun otro lado es tan impor-
tante la necesidad de comunicar los antecedentes de una decision,

La siguiente carta fue escrita por un funcionario del Departa-
mento de Recursos Naturales de un estado del sur de Estados Uni-
dos. Iba remitida al director de la oficina de control ambiental de
una ciudad de dicho estado. La ciudad habia propuesto un plan
para controlar la calidad del agua del rio junto al cual esta situada.
Es responsabilidad del Departamento de Recursos Naturales acep-
tar o rechazar dichas propuestas. Indudablemente las decisiones de
Si/No conforman la realidad del trabajo del departamento en to-
dos esos casos, y éste usa el Analisis de Decisiones para examinar
todas esas decisiones asi como para llegar a sus conclusiones y
comunicarlas. -

Estimado Sr.

Esta carta es con el fin de contestar su carta del (fecha) en
gque nos solicita una explicacion detallada y por escrito de
(nuestro) rechazo a la propuesta de represar las emana-
ciones como parte del plan general para satisfacer las nor-
mas correspondisntes al Rio “X"’.

Como este asunto es muy complejo, intentamos ser 1o mas
sistermnético y exhaustivo que nos fue posible al considerar
los aspectos positivos y negativos del concepto y al prever
sus impactos. Comenzamos con el siguiente enunciado de
decisién: Decidir si el concepto de flujos variables de las
descargas de aguas negras al Rio X' provenientes de las
instalaciones de la cludad *‘Y'’ es aceptable.

Deapués identificamos los objetivos que deberian aplicarse
a cualquier estrategia pars el control de la calidad del agua
ent el Rio X', Dichos objetivos se dividieron en objetivos
OBLIGATORIOS y objetivos DESEADQS. Para ser OBLIGATO-
RIO un objetivo tiene que ser a la vez cuantificable e
imprescindible. 81 un objetive no es a la vez cuantificable e
imprescindible entonces es un objstivo DESEADQO. A cada
objetive DESEADO le asignamoes un peso queé representa su
importancia o conveniencia, en una escala del 1 al 10, sien-
do el 10 la conveniencia de maxima importancia. Los obje-
tivos que identificamos aparecen en la sigulente lista:
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Objetivos OBLIGATORIOS
1. Satisfacer las normas de calidad del agua en el rio X.

2. Es equitativo para todos los tipos de descargas que van
a dar al rio X.

3. Mantener una capacidad minima de reserva de 15%
para momentos de miaxima demanda de oxigenc de
cualquier flujo hacia el rio “X"

Objetivos DESEADOS ‘ Peso
1. Proporcionar proteccién para cualquier posible T
suministro de agua que se requiera rio abajo. 10
2. Maximizar la calidad del agua del rio X. 8
3. Maximizar la confiabilidad de los sistemas de ‘
control de tratamiento de aguas negras. 8
4. Minimizar el costo actual de los sisternas de
tratamiento/control. 8
5. Minimizar las descargas orgdnicas que van a dar
al rio y a la Presa. - 7

6. Minimizar las descargas de nutrientes (nitrogeno
y f6sforo) que van a dar a la Presa. 7

7. Maximizar el acatamiento de las normas sobre
emanaciones en los sistemas de
tratamientc/control. 4

8. Aumentar la capacidad de reserva para una
maxima demanda de oxigeno. 4

9. Nodemorar el proceso de permisos de construccion. 4

10. Hacer uso 6ptimo de la capacidad del rio X
para asimilar desechos. - 3

Todos estos objetivos no son necesariamente compatibles
entre si, pero son objetivos racionales que deben tomarse
en cuenta. Los pesos adjudicados’a cada objetivo fuercon re-
sultado del consenso de nuestros mas altos niveles admi-
nistrativos y la mayoria de los miembros de nuestro perso-
nal experimentado en el ramo,

El siguiente paso de nuestro proceso de decisiones consisti
en identificar alternativas y determinar qué tan bien
satisfaria los objetives cada una de ellas. (Nota: los objeti-
vos OBLIGATORIOS no se ponderan porque cualquier alter-
nativa que no satisfaga a todos ellos es inaceptable. Lo que
buscamos es una alternativa que satisfaga todos los objeti-
vos OBLIGATORIOS y que satisfaga, mejor que las demaés,
los objetivos DESEADOS,) En este caso, solo tenemos dos al-
ternativas que considerar: *'8i"', el concepto de flujos va-
riables de las descargas es aceptable; y **No'', el concepto
es inaceptable.
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La alternativa ‘‘No’’ satisface todos los objetivos OBLIGA-
TORIOS y equivale a decir que se acatardn las asignaciones
de cargas de desechos determinadas para todas las descar-
gas del rio “X’’, tal como se le comunico a la ciudad en
nuestra carta del (fecha). Estas asignaciones permitirdn sa-
tisfacer las normas de calidad del agua, serdn equitativas
para todas las descargas y proporcionardn una reserva de
15% en capaclidad de asimilacién,

La alternativa ‘‘S8i”’ requeriria que se resolvieran una serie
de cuestionss técnicas {como las especificaciones de una
politica equitativa, ya que tendriamos que dar a otros go-
biernos la opcion de las descargas de flujos variables; y las
descargas especificas permisibles desde todas las fuentes de
desechos al alcance de los flujos del rio “X''). Supusimos
que podrian resolverse las cuestiones técnicas; por 1o tanto,
se considerd gque la alternativa “‘Si"’ podria elaborarse para
satisfacer los objetivos OBLIGATORIOS.

Para comparar 10 bien que cada alternativa cumplia con los
objetivos DESEADOS, era posible asignar puntos en una es-
cala del 1 al 10, a cada alternativa y para cada objetivo DE-
SEADO, después multiplicar por el pesc de cada objistivo
DESEADO y obtener una puntuacion ponderada total para
cada alternativa; ¢ también era posible simplemente hacer
notar los méritos relativos de cada alternativa mediante
signos positivos o negativos. (Esto lo hizo, por ejernplo, la
(compania) en su plan ABC para el-control ds calidad del -
agua.}

Con cualquiera de los rmétodos, el producto final en este ca-
s0 es el mismo. La alternativa ‘‘No'' satisface todos 10s ob-
Jetlvos DESEADQOS mejor que la alternativa ‘‘81i'’, con excep-
cién del 4, el 5 y el 10. La alternativa **No'’ es superior a la
alternativa ‘Si’’ en los objetivos DESEADOS 1, 2 y 8, bdsi-
camente porque habrd menos cargas de la mayor parte de
los contaminantes descargados. La alternativa ““No'' es su-
perior en los objetivos DESEADOS 3, 7 ¥ 9 porgue dars co-
mo resultado un sistema menos complejo de disenar, ope-
rar, supervisar, y controlar. El extenso trabajo técnico que
86 necegitaria antes de que ingenleria empezara a trabajar
en la alternativa '‘8i'' significaria grandes demoras en la
terminacion de los planes de obras de la ciudad Y. Las
alternativas ‘Si"’ y ‘'No'"’ clasifican aproximadamente
iguales en cuanto al objetivo DESEADO 5: las cantidades de
fésforo descargado serian las mismas. No obstante, la alter-
nativa ‘“‘No’' es un poco més favorable porque haria posible
una menor carga total de nitrégeno, y porqﬁe al mejorar
los sisternas existentes seria m4ds fdcil efectuar la elimina-
cion del fésforo si en el futuro fuera necesario. La alterna-
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tiva “‘Si"’ es supsrior en los objstivos DESEADOS 4 y 10, ya
que casi con seguridad tendria un precio actual menor y
porqus obviamente harfa un mayor uso de la capacidad na-
tural de asimilacién del rio.

El 1dltimo paso en nuestro proceso de decisiones consistié
en identificar y comparar lag consecuencias adversas de la
implantacién de las alternativas. Identificamos ocho de
egas consecuencias y tratamos de cuantificar la probabili-
dad (P) y la gravedad (3) de cada una. Esto se hizo nueva-
mente en una eacala del 1 al 10, representando el' 1 muy
baja probabillidad y gravedad y el 10 gran probabilidad y
gravedad. '

A continuacién incluimos los resultados:

Consecuencias Adversas 81 No

g
[
Iy
[}

1. Demora en el proceso de permi-

s0s de obras en todo el estado . 10 9 8 3
2. Pérdida dse impulso 7 8 3 8
3. Dificultad para hacer cumplir

las normas de emanaciones 9 3 4 3
4. Efectosadversosenlapresa?2 T 3 3
5. Inaceptable parala Cludad G 1 -7 6 7
8. Inaceptable para otros

gobiernos municipales 8 8 1 8

7. Inaceptable para el Departa- -
mento de Promocién Ambien-
tal de Estados Unidos g9 10 1 10

8. Inaceptable para los grupos de.
ciudadanos defensores del
medio ambiente 9 9 1 9

Los valores asignados a probabilidad y gravedad, asi como
los peaos que se adjudicaron a los objetivos DESEADOS o
las puntuaciones de las alternativas que satisfacian cada
objetivo DESEADQ pusden ser debatidos. No obstante,
dichos valores son el congenso de nuestro personal admi-
nistrativo y experimentado. Es obvio que de elegirse la al-
ternativa ‘81", serian mayores las probabilidades de conse-
cuencias adversas graves. De hecho, consideramos que 63
casi seguro que no sea aceptado por el DPA y los grupos de-
fensores del medio ambiente sl (esta division) estuviera de
acuerdo con el concepto de la descarga de flujos variables.

LOS USOS DEL ANALISIS DE DECISIONES



También consideramos que una fuerte oposicion de uno de
estos grupos o ambos terminaria por impedir la implanta-
cion de esa alternativa. .
Con base en todo el razonamiento gnterior (que inclidental-
mente, es gemejante al usado por los consgultores de la
ciudad en su evaluacion del concepto de flujos de retorno
versus el mantenimiento de las descargas existentes en los
rios X y T), es decigién de (esta division) que el concepto de
descargda varigble de flujos en el rio X de la Ciudad Y, no es
ni aceptable ni puede aprobarss.

Creemos entender los motivos de la Ciudad para querer in-
sistir en este asunto, y sinceramente esperamos que
puedan entender v aceptar la posicién (de la divisioén). Es-
tamos dispuestos a discutir més a fondo el asunto con uste-
des st asi lo desean, y les daremos toda la ayuda posible, -
para que este proyecto pueda concluirse oportunamente.

Atentaments,

jQueé tan radicalmente se aparta esta carta del tipo de rechazo
que solo se enfoca en los aspectos negativos de una acciéon pro-
puesta! El rechazo se present6 como conclusién logica de la eva-
luacién de muchos factores que todos los implicados en la decisidbn
entendian claramente. Aunque el rechazo no fue totalmente del
gusto de los rechazados, su forma objetiva y reflexiva ayudé a que
se le aceptara con respeto.

Resumen

Todas las decisiones Si/No estan abiertas a un analisis abjetivo y a
un cambio6 de redaccion. La critica fundamental de las tipicas deci-
siones Si/No consiste en que pasan por alto un meticuloso examen
completo de los objetivos. En lugar de considerar primero el pro-
posito de la decision y las caracteristicas de una buena eleccidn, el
tomador de decisiones se lanza inmediatamente a la evaluacion
de una de las alternativas disponibles. Esto con frecuencia consis-
te en elaborar un caso en contra de la alternativa, produciendo una
percepcion miope de los problemas. La gente hace esto cuando no
cuenta con otro método para evaluar esa eleccion. Al mismo tiem-
po pueden temer que se les cuele una mala alternativa, a menos
que elaboren un caso firme en su contra. Cuando se usa con cuida-
.do el procedimiento de Analisis de Decisiones en este tipo de deci-
siones, es imposible que una alternativa realmente inadecuada o
seriamente arriesgada aparezca mejor de lo que es.
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(Si 0 No? ;Debemos cambiar
o continuar como antes?

126

En ocastones debemos decidir si cambiamos cierta operacioén o se-
guimos como antes. La decision *‘Si, cambiamos’’ siempre va
acompaiiada por muchos factores desconocidos. Por otro lado, la
decision ‘‘No, no cambiamos’’ tiene desventajas obvias, porque de
no ser asi nunca se habria hecho la propuesta de cambiar. No obs-
tante, el estar familiarizado con el status quo es un atributo que

ayuda para elegir el No.

116

Una de las mayores aseguradoras del mundo llevaba todas sus cuen-
tas y registros comerciales por computadoras situadas en doce re-
giones de Estados Unidos. Cada mes se cerraban estas cuentas, se
remitian a la oficina matriz y se les daba entrada en la computadora
central para combinarlas en un registro tinico.

Se habia formulado una propuesta para eliminar los doce registros en
computadoras regionales y manejar todos los asuntos con una com-
putadora maestra en la oficina matriz, reduciendo la categoria de las
doce oficinas regionales a la de entidades administrativas. E! Comité
Ejecutivo enfrentaba una decisidon de Si/No: ;Deberia la empresa
realizar sus operaciones de esta nueva manera o continuar en forma
descentralizada? Después de debatir esta disyuntiva, el Comité Eje-
cutivo rechazd el nuevo método por ser demasiado arriesgado y
complicado. B

Un ayudante de uno de los miembros del Comité Ejecutivo considerd
que rechazar la propuesta en base a un Si/No habia sido inadecuado.
Aunque se desconfiaba del nuevo método porque implicaba cam-
bios, no se habian realizado cuidadosas comparaciones de las venta-
Jas y desventajas relativas de ambos sistemas. El ayudante pregunto a
su jefe, que era Vicepresidente, si podia realizar un Analisis de Deci-
siones completo de la propuesta como un ejercicio de la técnica. Con
un permiso otorgado renuentemente, ¢l joven comenzd por enume-
rar los que considero podrian ser los criterios~de un sistema ideal de
contabilidad para ascguradoras. Al dia siguiente llevd el conjunto
de criterios a su Vicepresidente, se los explico, y le pidié su consejo.
Tras discutir los requerimientos de un sistema semejante, el Vicepre-
sidente anadio un renglon mas y cambio la redaccion de otros. Des-
pués, su ayudante le preguntd: **;Cree usted que los otros Vicepresi-
dentes aceptarian ver esto? ;Estarian de acuerdo con esta lista?’’ El
Vicepresidente lo considerd un reto e hizo circular la lista de objeti-
vos entre los demas miembros del Comité Ejecutivo para que los co-
mentaran.
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Cuando se recibieron e incorporaron las sugerencias, el joven dijo al
Vicepresidente: ‘‘algunos de éstos son mas importantes que otros,
pero no sé lo suficiente sobre aseguradoras para asignar los pesos
correctos’’. El Vicepresidente repasé la lista y adjudicod pesos a los
criterios. El asistente planteé nuevamente la pregunta sobre Ia opi-
nién que tendrian los demas miembros del Comité, Se circuld nueva-
mente la lista para mayores comentarios y aprobaciones. Como an-
tes, se recibieron sugerencias y s¢ incorporaron a la lista de criterios.

El asistente llevo los criterios terminados y ponderados a los expertos
en el sistema existente y el propuesto, recopild los datos pertinentes,
y luego lo presentd todo a los directivos desinteresados para que hi-
cieran una evaluacidén de ambos sistemas. Su conclusién fue que el
sistema centralizado tendria una calidad de desempeiio de mds del
doble que el existente al confrontarlo con los criterios. Sobre la base
de que ““hay datos interesantes que he desarrollado’ el asistente soli-
citd y recibio la aprobacion de una presentacion de 15 minutos ante
el Comité Ejecutivo.

Con el fin de prepararse para la junta, el asistente prepard una
amplia grafica para presentar tos criterios, alguna informacion de so-
porte disponible y las evaluaciones que se habian hecho de ambos sis-
temas confrontandolos con los objetivos. Cualquiera podia ver de un
vistazo que el sisterna propuesto era mejor en casi todos los puntos.
El dia de la presentacion el asistente llevd consigo a los expertos para
que contestaran preguntas que requiriesen de mayores detalles, mon-
16 su grafica y explicod sus resultados.

Es mucho lo que se puede aprender con este ejemplo. El Comi-
té Ejecutivo nunca habia realmente enmarcado un enunciado de
decision. Un consultor en computacion habia hecho una presenta-
ciéon de ventas ensalzando las virtudes del nuevo sistema centraliza-
do ante el Comité. La mayor parte de la discusidon subsecuente fue
sobre el equipo. No se hizo comparacidén alguna contra las ca-
racteristicas del desempeiio del sistema existente. Después se le
habia pedido al Comité que tomara la decision. *‘Si, compraremos
el nuevo sistema’’ implicaria cambios y probables jaquecas; ‘‘No’’
supondria que se entendia el desempefo relativo de ambos siste-
mas. No obstante, dicha comprension era imposible sin un conjun-
to de criterios contra los cuales el “‘si’’ y el ‘‘no’’ pudiesen trans-
formarse en alternativas claramente distintas, cada una con sus
ventajas y desventajas.

Cuando ¢l joven asistente desarrollo dichos criterios, la cues-
tién tomo un cariz totalmente diferente. Un sistema que a primera
vista parecia demasiado arriesgado, complicado y problematico

117 LOS USOS DEL ANALISIS DE DECISIONES 14
1



ahora padia ser reconocido por sus verdaderas ventajas sobre el
sistema descentralizado anterior.

Después de dos juntas, de tres horas cada una, durante las cuales se
discutieron y exploraron todos los aspectos de los dos sistemas, el
Comité Ejecutivo votbé uninimemente el derogar su rechazo anterior
al sistema computacional propuesto. Se comprd el nuevo sistema y se
instalé. En su primer afio de operacion ahorr6 a la empresa més de
400000 dolares. Cada aiio siguiente los ahorros pasaron de 500000
dolares. No habrian podido realizarse dichos ahorros si no se hu-
bieran comparado ambos sistemas independientemente contra crite-
rios adecuados de objetivos operacionales.

““:Es lo suficientemente bueno?’’

En otro tipo de decision, la pregunta que debe contestarse es:
‘‘¢.La alternativa propuesta es lo suficientemente buena para ser
adoptada?’’ Con ello se reconoce claramente que la manera actual
de hacer las cosas es inadecuada. Nadie esta ejerciendo presidn
para que se mantenga el status quo. Se ha desarrollado o presen-
tado una alternativa atractiva y las personas que deben tomar
la decision final estan casi, aunque no totalmente, dispuestas a de-

cir “‘si’’.

Los ejecutivos de una compaiia de productos de papel y madera tu-
vieron que enfrentar una situaciéon Gnica y muy dificil. Su aserrade-
ro, asi como su planta de produccién, estaban situados a mas de 700
millas de distancia de su principal area de mercado. Los aserraderos
de sus competidores estaban mucho mds cerca, algunos dentro del
area misma. Eso significaba que la compaiiia estaba en desventaja en
cuanto a costos de distribucidn y servicio a los clientes. Dicha des-
ventaja habia sido equilibrada por costos de produccidon internos
mas bajos en el area donde estaba su aserradero, pero ése ya no era el
caso. En el presente y en un futuro cercano, el mayor costo de distri-
bucion constituiria una importante desventaja competitiva.

Durante los dos aios anteriores la empresa habia trabajado con un
bufete de consultores, buscando las maneras de reducir esa desventa-
ja. Se habia diseriado un sistema de distribucion eficiente y suma-
mente automatizado, basado en un conjunlo de bodegas dentro del
area de mercado, a las cuales podia embarcarse el producto en vago-
nes de ferrocarril. El plan ya habia sido terminado y su presupuesto
de implantacion era de 11000000 de ddlares. El Presidente del Con-
scjo, el Director General y los Subdirectores debian revisar ¢l sistema
propuesto para decidir si aceptar o no las recomendaciones de los
consultores. Su enunciado de decision fue: *‘;El sistema de distribu-
cion propuesto es suficientemente bueno para que lo adoptemos?’’
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El primer paso del grupo fue establecer los criterios de un sistema
perfecto de distribucion; esto es, un modelo que no fuera posible
lograr en la realidad, pero que incorporara todas las caracteristicas
deseables. Usando ese modelo, el grupo podria juzgar la calidad y el
desemperio del sistema propuesto. Su conjunto final de objetivos
consistié en seis OBLIGATORIOS y doce DESEADOS. Todos los
DESEADOS y s6lo uno de los seis OBLIGATORIOS (con objeto de
abreviar) aparecen en la siguiente grafica. El grupo asigno pesos a los
DESEADOS para reflejar grados de importancia; el peso maximo
fue de 25 y no de 10 como se acostumbra. El primer DESEABLE,
““Aumentar las utilidades por accion ordinaria’, recibid un peso de
veinticinco. Aunque ese objetivo no era imprescindible (por lo tanto
no OBLIGATORIO), su extrema importancia ameritd una posicion
de ponderacion muy alta entre los DESEADOS. Los otros DE-
SEADOS, enumerados en orden de importancia descendiente, reci-
bieron sus pesos en comparacion con ése, que era el mas alto.

Como su modelo era un sistema de distribucion perfecta con un de-
sempeno optimo, cada uno de sus objetivos recibio 10 puntos. Al
multiplicar cada puntuacién por su peso, se obtuvo una puntuacion
total ponderada de 1 120 para el modelo. Con ello el grupo conté
con un marco de comparacion para ¢l sistema propuesto. Re-
corrieron el plan de los consultores punto por punto, evaluando su
desempeifio proyectado contra el ideal. ‘

En el primer DESEADO el plan fue bien calificado en 4 de las 5 ma-
neras posibles de ‘*‘aumentar las utilidades por accion ordinaria™, lo

cual le dio 8 puntos. En el segundo DESEADO “‘Servicio mejor y -

mas rapido’’, el grupo adjudico al plan 10 puntos. Pero en el tercer
DESEADO se toparon con un obstaculo: no podian justificar el
““Mantener los precios de venta mas altos” solo en base al servicio.
‘También tendrian que mantener el liderazgo del mercado ofreciendo
el producto de mejor calidad y mas avanzado disponible en esa area
del mercado. Como el plan no implicaba un continuo y tremendo es-
fuerzo de investigacion y desarrollo, ese DESEADO so6lo recibio 5
puntos.

Lo mismo ocurrio con el siguiente DESEADO. La compaiiia solo
podia ‘‘reducir los costos de produccion existentes y mantenerios en
un nivel inferior™ si gastaba varios millones de délares en la moder-
nizacion del equipo de produccién. Y el plan no establecia dénde ob-
tener tal cantidad. La siguiente dificultad se encontrd en la capacidad
para ‘‘garantizar un abastecimiento continuo del producto desde la
planta hasta las bodegas'’. Eso también implicaba la modernizacion
del equipo de produccion existente.

En la figura 10, pagina (122) aparece la lista completa con todas las
puntuaciones calculadas.

El plan s6lo obtuvo 883 puntos contra cl ideal de 1120, o sea 79% de
lo perfecto. No se considerd que eso fuera suficientemente bueno. Se
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hicieron estimaciones del costo del esfuerzo de investigacion y de-
sarrollo que aseguraria un liderazgo del producto, asi como del costo
de modernizar el equipo de produccion. El total sobrepaso al objeti-
vo OBLIGATORIO que establecia un ‘‘costo total de implantacion
del sistema no mayor de $11 millones de dolares’’. Como el plan me-
jorado era demasiado caro se le calificO con un NO PASA.

Pero esta historia tiene su secuela, Habiendo salido a la luz las des-
ventajas de la propuesta, la compaiiia y el despacho de consultores
rapidamente desarrollaron un plan modificado que proporcionaria
fondos para un esfuerzo acelerado de investigacion y desarrollo y
para la modernizacion del equipo, sin dejar de obtener la mayor par-
te de las ventajas de distribucién deseadas. Las modificaciones eleva-
ron la puntuacién total ponderada del nuevo sistema a 1007. Eso
representaba 90% del ideal teérico. ;E! plan modificado fue acepta-
do, se puso en practica y tuvo éxito!

Hasta que los directivos de esa empresa tuvieron una norma
contra la cual comparar su plan, no tenian forma de saber si el
plan era lo suficientemente bueno para aceptarlo. No obstante,
una vez desarrollado un modeclo del sistema perfecto de distribu-
cion, pudieron evaluar la propuesta de los consultores y ver qué
tanto se aproximaba al ideal. Este hizo aparecer dos enormes debi-
lidades que ni los consultores ni el personal de la compafia habian
reconocido anteriormente. El éxito del plan dependia de contar
con los mejores productos en el area del mercado y de mantener
Optimos costos de produccion: dos factores que habian sido igno-
rados. Si los ejecutivos hubieran considerado el asunto simplemen-
te como una decision de Si/No, indudablemente habrian votado
por un plan destinado a un total fracaso o que hubiese requerido
muchos gastos excedentes para mantenerlo con vida. Lo que pro-
voco las modificaciones necesarias para contar con un plan efecti-
vo fue su clara percepcion de las deficiencias del sistema propuesto
en comparacion con el modelo.

Resumen

¢Qué tan bueno es lo bueno? Puede construirse un modelo tan
idealista y visionario que termine siendo inutil como norma para
juzgar alternativas de la vida real. El otro extremo es tener aspira-
ciones demasiado bajas, crear un modelo que no vaya mas aila de
la practica comiun del momento. Como en tantos aspectos del
Andlisis de Decisiones, el juicio informado debe tener una gran
participacion. Debe elaborarse un modelo razonable, quizd no
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lograble en su totalidad pero si a nuestro alcance en algunos de sus
aspectos mas importantes.

Debemos hacer una advertencia en cuanto a la evaluacion de
““:Qué tan bueno es?”’ Si los que toman la decision se conforman
con una alternativa inferior, bloquean su posibilidad de encontrar
una que sea mejor. Una situacién algo semejante es la practica de
los médicos de recetar placebos al paciente. Aunque el placebo en
ocasiones tiene un efecto psicolégico benéfico, el paciente tiene po-
cas probabilidades de buscar una medicina activa que alivie su en-
fermedad. De la misma manera, un analisis rapido e irreflexivo, que
termina con la conclusion de: ‘‘;Magnifica idea! ;Comprémoslo!”’,
es engafioso y peligroso. Tiene el efecto de hacer creer a las personas
que una idea inferior es mejor de lo que realmente es. El analisis
cuidadoso, por su parte, tiende a sefialar las desventajas y a mostrar
qué tan apartada esta la alternativa del ideal. El analisis cuidadoso
proporciona cuando menos una plataforma realista sobre la cual
podemos edificar mejoras y hacer elecciones racionales.

Evaluaciones subdivididas de la
Florida Power and Light Company

En su uso del Analisis de Decisiones, la Florida Power and Light
Company ha adoptado el formato de *‘;Qué tan bueno es?’’.y lo
emplea en sus compras de equipo, servicios y consumibles. La
compafiia eval(a al proveedor y al producto por separado, habien-
do descubierto que es necesaria la calidad de ambos como requisi-
to de un desempeiio satisfactorio. La evaluacion se divide en sub-
partes. En cuanto al proveedor, éstas incluyen: ‘‘Consideraciones
comerciales’, ‘“‘Asistencia (capacidad) técnica’’, ‘‘Calidad’ vy
““Entrega y almacenamiento’’. Bajo cada encabezado hay una se-
rie de criterios de desempefio que arrojan un total de 26 renglones.
Bajo ‘““Consideraciones comerciales’’, por ejemplo, la compaiiia
considera criterios como la estabilidad financiera, el desempefio
pasado en reclamaciones y ajustes, la amplitud de las propuestas, y
el cumplimiento de los compromisos pasados del proveedor. A
cada una de esas subpartes se le da un peso que refleja su impor-
tancia en relaciéon con los otros criterios. ‘‘Consideraciones comer-
ciales’’ tiene un peso de 15% en el juicio global del proveedor.
‘‘ Asistencia técnica’’ también vale 15%; la ‘‘Calidad’’ del servicio
se considera tres veces mas importante ameritando un peso de
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Figura 10 Analisis de Decisiones para determinar si
un sistema de distribucion propuesto es
suficientemente bueno

OBJETIVOS Y CARACTERISTICAS DE

[ Xo74

UN SISTEMA DE DISTRIBUCION IDEAL MODELO PLAN
OBLIGATORIO
Costo total de implantacion del PASA NO PASA
sistema no mayor de 11 millones .
PUNTUA- PUNTUA-
CION CION
PUNTUA- PONDE- PUNTUA- PONDE-
DESEADOS PESO CION RADA CION RADA
Incrementar utilidades de adciones 25 10 250 8 200
ordinarias
.Dar un servicio mejor y mas rapido
que cualquier competidor en el 15 10 150 10 150
area de mercado
Justificar y mantener precios 12 10 120 5 60
de ventas altos
Reducir actuales costos de produccién 10 10 100 3 30
y mantenerlos en un nivel inferior
Reduccion de los costos de transporte 9 10 90 10 90
dei area de produccién a la de expendio
Garantizar entregas en un maximo
de 3 dias a cualquier cliente del 9 10 90 16 90
arca de mercado
Mantener un inventario completo
de toda la linca de productos, a 8 10 80 9 72
un costo minimo
Garantizar la provision continua
de productos, del drea de produccién 7 10 70 5 35
a los depdsitos de campo
Ofrecer entrega con camiones a 6 10 60 10 60
todos los clientes
Mantener un costo de manejo minimo 5 10 50 8 40
¢n tas bodegas
Proporcionar empaque de plastico )
modular sellado y manejo total 4 10 40 10 40
Minimizar los dafios por manejo 2 10 20 g 16
del producto
TOTALES 1.120 883
PORCENTAIJES 100% 79%
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45%. “‘Entrega y almacenamiento’’ vale 25%. Con base en la ex-
periencia de esta empresa con el proveedor, cada renglon recibe
cierta puntuacién y se acumulan las puntuaciones ponderadas.

Usando un proceso semejante, la compaiiia hace una eva-
luacion separada del producto.del proveedor. En este caso el nu-’
mero de subpartes varia-segun el articulo que esté evaluandose. Un
producto, por ejemplo, tiene categoria de ‘‘mecanismo’’, ‘‘cone-
Xion”’, “‘tanque externo’’ (uno de sus principales componentes), y
‘‘tanque interno’’ con un total de 24 componentes o caracteristicas
especificas enumeradas bajo dichos encabezados. Como antes, se
asignan pesos y se acumulan las puntuaciones ponderadas.

Al llegar a este punto, FP&L pasa a una tercera fase: reconci-
liar dichas evaluaciones con las propuestas de precios hechas por
distintos proveedores. El proveedor A, por ejemplo, puede tener
un precio menor al del proveedor B, pero no ofrecer el mismo gra-
do de servicio. La compaiiia introduce débitos y créditos para
compensar las diferencias en precio, reduciendo todos los valores a
una comparacion comun y equitativa. Advierte que esc procedi-
miento no siempre da como resultado que se asigne el contrato al
de la propuesta mas baja, sino mas bien al proveedor que ofrece la
mejor compra determinada con ese analisis. El procedimiento no
solo ha dado por resultado ahorros de cientos de miles de ddlares,
sino también la confianza de que la compafia esta obteniendo lo
mejor que puede por su dinero. ;Qué tan bueno es el contrato que
le proponen a FP&L? Este tipo de Analisis de Decisiones ha sido
su mejor manera de determinarlo. El procedimiento puede no ga-
rantizar 100% de éxito en la transaccion de propuestas-compras,
pero si‘minimiza la posibilidad de pasar por alto o entender erro-
neamente factores de importancia potencial.

Desarrollo de una alternativa

Otro tipo de decision debe tomarse cuando no existe una alternati-
va disponible y el directivo debe decidir cudl es la mejor manera de
lograr el fin. Cuando no hay una manera conocida y aceptable
de hacerlo este proceso de toma de decisiones comienza en cero. El
trabajo por realizar es, en pocas palabras, ‘‘resolver la forma de
hacer X’’. _

“‘Resolver la forma’’ significa que debemos elegir, de entre to-
dos los actos componentes disponibles, una serie de ellos que con
mayor viabilidad y efectividad realizaran el trabajo. Para hacer
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Figura 11

128

eso debemos entender claramente la naturaleza de X, qué es lo que
tratamos de lograr.

Una importante compaiia azucarera de una nacion tropical enfrento
un problema para el que no se conocia la solucidn. Sus ingenios
compran la cafia a plantaciones locales y la transforman en azicar
sin refinar. Luego el aziicar se exporta a precios controlados a traveés
de un consorcio del gobierno. La compafia compra la caiia segiin su
contenido de dulce y vende el azicar sin refinar al gobierno a un pre-
cio fijo. Por lo tanto, la inica manera de que la compaiiia pueda ser
rentable es produciendo econdmicamente. La temporada de molien-
da dura aproximadamente cinco meses. La primera zafra tiene bajo
contenido de azicar y produce menos dinero al agricultor. La ultima
zafra también le produce bajos ingresos. La cafa que se corta en el
punto méaximo de la temporada es la que mas dinero deja. Pero no
puede procesarse al mismo tiempo toda la cafla que se corta en el
punto maximo de la temporada, ya que el volumen disponible excede
por mucho la capacidad 6ptima de la planta. (Esto se muestra en la
figura 11, de esta pagina.) La decision que enfrentaba la compaiiia era
ésta: encontrar maneras de estimular la entrega de mas cafia tempra-
nera y tardia para procesar, permitiendo con ello gue la planta opera-
ra durante més tiempo a su nivel 6ptimo. Como se indica en la figura
11, la intencién de la compaiiia era llenar las reas sombreadas, que
representan el procesado de cafla tempranera y tardia. ;Pero como
podia hacerse esto dentro de las opciones limitadas de una economia
controlada?

Los altos directivos de 1a organizacion se reunieron para enfocar la
situacion. Su enunciado de decisidén fue: ‘‘Encontrar la mejor mane-
ra de asegurar un abastecimiento estable y 6ptimo de caia para el in-
genio Santa Elena.”’ -

Caha “‘nueva”' ahadida

Procesado de la caina de azucar

Abastecimiento normal de la caia

,‘ Volumen 6ptimo de la

!

refineria del ingenio

|
|
|
|
l
|

tempranera 4—— punto Maximo — —p»
4 5 meses >
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Entonces establecieron los criterios que caracterizarian las acciones
aceptables para estimular o garantizar un abastecimiento estable.
Una buena accion, por ejemplo, seria *‘legalmente aceptable’ a un
“‘costo minimo’’ y con ‘‘altas probabilidades de éxito.”’ El equipo
enumerd estas acciones como DESEADAS vy les asigné un peso de
conveniencia relativa a cada una. El conjunto completo de las DE-
SEADAS aparecen en la figura 12, paginas 126 y 127,

Después, el equipo genero ideas y acciones que pudiesen asegurar un
abastecimiento estable de cafia. Algunas ideas ya habian sido discuti-
das durante afios. Algunas acciones habian sido usadas en el pasado,
ya fuera por la compaiia o por sus competidores. Algunas sugeren-
cias eran fragmentos que se habian usado de uno en uno y no forma-
ban parte de un plan coordinado para el manejo del abastecimiento
de caiia.

Hubo muchas opiniones, pero pocos hechos concretos. Nadie sabia
con seguridad qué habia, o no, dado resultado. Casi todo lo que
sabian era que los métodos que estaban aplicando eran inadecuados
y que tenian que encontrar uno mejor. Ahora, por primera vez, la di-
reccion de la empresa iba a conjuntar sistemdticamente todo lo que
se sabia con el fin de idear un programa general.

La caia se corta en €l campo cuando alcanza su maximo contenido
de dulce, cuando se cuenta con cortadores, cuando el clima es propi-
cio o cuando ¢l horoscopo y la intuicion del agricultor le dicen que es
tiempo de cortarla. Como la mayoria de los agricultores no tienen sus
propios camiones, deben contratar camiones y choferes. Las carrete-
ras son malas, los camiones estan en pésimas condiciones mecanicas
y las cargas exceden dos o tres veces la capacidad indicada por los
fabricantes de los camiones.

El agricultor con frecuencia es un agente libre que puede vender su
cafla en cualquier parte. Lo deja al arbitrio del chofer: “*Vaya a don-
de pueda entregar la cana y consiga el mejor precio.”” En el ingenio
puede haber 200 o 300 camiones esperando descargar en cualquier
momento. El camién y su conductor pueden permanecer en fila 36
horas antes de descargar. Entre mas tiempo pase entre la zafra y el
procesado de la cafia, menor sera ¢l contenido de dulce de ésta; la de-
mora significa menos dinero para el agricultor.

Algunos agricultores hipotecan sus cosechas con el banco y estan
obligados a vender su caila a un ingenio especifico. El ingenio lec paga
al banco y no al agricultor. Para obtener dinero que necesita desespe-
radamente, ¢l agricultor puede ‘‘brincarse’’ al banco, es decir, enviar
uno o dos camiones a otro ingenio, recibir ¢l mismo el pago y dejar
que el banco se¢ pregunte el por qué de su baja cosecha de ese afo.

Como el ingenio debe operar entre el 95 y el 100% de su capacidad
para obtener utilidades, ofrece incentivos especiales a agricultores y
conductores. Si picrde cafa porque los competidores ofrecen mas
por ella, 2l ingenio funcionara por debajo del nivel magico de 95%.
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Figura 12

Analisis de Decisiones

‘“‘Encontrar la mejor manera de
asegurar un abastecimiento estable
y optimo de cana en el ingenio
Santa Elena.”’

DESEADOS
CARACTERISTICAS DE CRITERIO PESO
Minimo costo posible 10
Legalmente aceptable 9
Alta probabilidad de éxito 10
Complicaciones minimas para las operaciones normales 7
Riesgo minimo de sobrecargas y descomposturas de la planta 4
Factible, facil de implantar 5
Permita programaciones predecibles 5
Poco riesgo de interrupciones por {actores externos 2
Poco riesgo de represalias por los ingenios competidores 3
Poco riesgo de ofender a agricultores y funcionarios del gobierno 4
Poco riesgo de que se nos engane 8
Evitar un precedente desfavorable para la siguicnte zafra 10

/30
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Si el ingenio se vuelve ambicioso y sobrecarga la maquinaria (en pési-
mas condiciones de operacion y mantenimiento), ésta puede descom-
ponerse causando la quiebra del negocio. La industria azucarera en
ese pais tropical es un asunto de competencia brutal, ‘‘a muerte’’.

Cuando el equipo evalud cada una de las ideas y acciones contra los
criterios ponderados, se sorprendio de los resultados. Las alternati-
vas con menor clasificacion eran los sobornos a los conductores y los
pagos a los agricultores que se ‘*brincaban’’ al banco, dos estrategias
favoritas de sus competidores. La'idea que mejor clasifico fue la de
proporcionar una area de espera agradable, sombreada y al aire libre
a los conductores, donde pudieran descansar, platicar, jugar a las
cartas, beber cerveza y coquetear con las meseras. Costaria poco y
tendria un gran éxito.

La compadia era propietaria de una linea de ferrocarril de poco uso
que recorria las plantaciones de cafia. Para acumular un buen inven-
tario de cafia, ésta podia pasarse de los camiones a los vagones de
ferrocarril. Eso resuftaria en dos manejos en lugar de los tres que se
necesitaban cuando la cafia se descargaba en el suelo. La transporta-
cion gratuita por tren hasta el ingenio podia considerarse como un
incentivo adicional. Otra buena idea fue la de mejorar las carreteras
que conducian al ingenio, para motivar a los conductores propieta-
rios de sus camiones que tenian que pagar sus descomposturas. Tam-
bién seria conveniente pagar un precio mayor por la cafia tempranera
y tardia para suavizar el programa de produccion.

Por lo tanto, se elabor6 un programa combinando las opciones fac-
tibles y efectivas que permitieron al ingenio operar a un nivel de ren-
tabilidad jamas alcanzado con anterioridad.

Resumen

La directriz ‘‘Descubrir la manera de’’ con frecuencia es mal in-
terpretada por los directivos. Cuando responden con una junta
para ‘‘poner todas las ideas sobre la mesa’’ el procedimiento es
muy predecible: se proponen listas de alternativas aun antes de
enunciar y definir claramente todos los objetivos. El resultado es
que las alternativas pueden satisfacer uno o mas de los objetivos
generales presentados en la junta pero sirven como pasos logicos
para una solucion exitosa. )

Por su parte, un grupo que comienza con un conjunto de obje- -
tivos bien definidos, cuenta con una estructura dentro de la cual
puede relacionar y evaluar las ideas. En este contexto las ideas mis-
mas tienden a ser de mejor calidad. La advertencia ‘‘no debemos
prejuiciar las ideas para no asfixiar la creatividad’’ también se apli-
ca a este caso. En el ejemplo del ingenio azucarero, la idea de una
area de espera agradable para los conductores en un principio fue
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recibida con mofa. Nadie habia oido algo parecido. Se considera-
ba trivial. Pero como no era ni poco practica, ni improcedente, la
idea encajé muy bien en los criterios de la compaiiia.

El trabajar a partir de un conjunto de objetivos no inhibe la
creatividad; por el contrario, este concepto centra la atencion en el
trabajo que se desarrolla y evita pérdidas de tiempo y de energiaen
sugerencias que claramente no vienen al caso. También permite
que se reconozca mas pronto una buena idea. Una base inade-
cuada para la evaluacion invariablemente inhibe la creatividad,
porque se contrapone al reconocimiento de una idea excelente que
puede parecer revolucionaria o peculiar.

La decision de rutina

Cuando dentro de una organizacion se practica continua y eficaz-
mente el Analisis de Decisiones, su uso acaba por convertirse en
requisito de ciertas decisiones y en hdbito en la eleccion de op-
ciones a todos los niveles. El habito del AD esta muy claro en el si-
guiente ejemplo de una gran compaiiia de productos quimicos.

La compaiia productora de fibras sintéticas, tenia un procedimicnto
estandar para manejar productos inferiores a la norma. La fibra
rechazada iba a una bodega donde permanecia hasta que se acumula- .
ba una gran cantidad. Entonces el gerente de planta hablaba con su
jefe de la oficina matriz y pedia permiso para deshacerse de unas
cuantas toneladas de desechos. Esto permitia que la oficina matrniz
controlara la cantidad de material inferior a la norma quc se
producia. El permiso se concedia de modo automalico, el gerente de
planta despejaba su bodega y la fibra rechazada iba a dar al basurero
municipal. :

Pero un dia, a la mitad de una de ¢sas llamadas 1elefonicas, el directi-
vo de la oficina matriz repentinamente se pregunto: ‘‘;Cuales son
mis objetivos? ;Se supone que debemos ganar dinero y desechar to-
neladas de fibra de esta manera es una locura!’’ Se rehuso a dar el
permiso solicitado y le dijo al gerente de planta que encontrara un
mercado no conflictivo para la fibra de manera que se obtuviera al-
gin ingreso para la empresa.

El gerente de planta se molestd. El mercadeo no era su trabajo. Pen-
sO que Ie habian encomendado algo imposible e irrazonable. Pero la
oficina matriz no cedid. Asi que hizo algunas indagaciones, y cinco
dias después descubri6é un nuevo mercado para sus desechos de fibra
sintética. Podia cortarse en trozos pequefios para rellenar sacos de
dormir. Vendi6 todo el lote en $50 000 dolares.
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Ese mercado de fibra de desecho es actualmente una importante
fuente de ingresos para la compailia. La fibra de desecho se usa
como relleno sintético para chamarras para esquiar, forros de abri-
g0s y en cien articulos mas sin contar los sacos de dormir. Imaginense
cuantos ingresos potenciales habian sido tirados a [a basura cada aiio
antes de que alguien se preguntara ‘‘;Cuales son mis objetivos?”’ y
decidiera que tenia que existir una mejor manera de hacer las cosas.

El Analisis de Decisiones
como procedimiento estandar -

14

U

La necesidad de usar el Analisis de Decisiones para ciertos tipos de
elecciones es un procedimiento estandar en muchas organizaciones
clientes nuestros. Todo lo que se necesita es que los altos directivos
de la empresa den el ejemplo y establezcan las reglas. Por ejemplo,
en determinadas compaiiias ahora se requiere que toda contrata-
cidn, transferencia y ascenso de empleados se realice de acuerdo
con el concepto del Analisis de Decisiones. Con ello se logran
muchas cosas. Para comenzar, todos usan los mismos lineamien-
tos y ademas, todos los objetivos sobre decisiones de personal es-
tan claros, a la vista y documentados.

Una agencia gubernamental

A continuacion presentamos un memorandum para-el archivo
escrito por un ejecutivo de una agencia del gobierno de Estados
Unidos. En todas las solicitudes de nuevos empleados, la agencia
requiere que se adjunte una lista de objetivos para el puesto que va
a ocuparse. Si se aprueba la solicitud, Ia lista de objetivos (o una
versidn corregida de la misma) sera utilizada como estandar contra
el cual se evaluara a los candidatos.

Quienes posteriormente se vean involucrados en la seleccion de
un nuevo planificador tendran una copia de dichos objetivos, o
de la version corregida. Ademas en esta agencia cada candidato re-
cibe una copia antes de ser entrevistado.
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MEMORANDUM PARA EL ARCHIVO

Ds: (Gerente)

Para: (Director de Planeacién de Recursos Humarnos)

Asunto: Propuesta para contratar un planificador para el

estudio _________:

Enunciados de la dsecisién: Seleccionar un planificador para

el estudio

Cbjetivos OBLIGATORIOS DESEADOS/Peso
Un minimo de 6 meses de

experiencia en planeacién X

Titulo en ingenieria ¢ en

planeacién X

Expseriencia como director de
proyectos

Ingeniero o planificador
registrado

Experiencia en procesamiento
de datos

Que pueda trabajar mucho
tiempo en (ciudad)

Que pueda trabajar sin que lo
dirijan, y esté dispusesto a hacerlo

Buen comunicador en las juntas

10

La Compaidiia L.D. Schreiber Cheese

La mayoria de las selecciones de la L.D. Schreiber Cheese Com-
pany de Green Bay, Wisconsin, comienzan exactamente en la mis-
ma forma. La implantacién de un nuevo sistema para manejo de
acidos en la planta principal de la compaiiia fue el resultado final

de una decision de equipo basada en estos objetivos.

131

Para: {Directivos Involucrados)

De: (Directivo Iniciador)

Asunto: Objetivos del sistema de medicién de Acidos

Enunciade de la decisién: Implantar un sistema para el

manejo de 4cidos para el dcido

acético y el lactico
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OBLIGATORIOS
1. Maquinaria capaz de manejar dcidos fuertes
2. Maedidor en la propia olla
3. El personal no deberd manejar los dcidos a mano
4

Sistema transformable en mezclador de lotes a un
costo bajo ($600)

3. Que pueda usarse con el sistema actual

DESEADOS " PESO
1. Que la implantacién del sistema cueste menos
de 4000 dodlares 10
2. Qus el sistema sea adaptable, al mezclado
porlotes 10
3. Lectura en el medidor de la cantidad que pasa
alaolla 10
4. Exacto 10
5. Deoperacion sencilla 8
6. De mantenimiento sencillo 8
7. Semejante al sistema actual de inyeccién de agua 8
8. Un sistema que no opers a presidn a8
9. Activacion mediante botén 4
10. Lectura digital 8
11. Tenerlo en funcionamiento el 15 de septiembre
de19___ 5
12. Que pueda usarse en otras plantas 4

Una vez que el uso del Analisis de Decisiones se convierte en
habito y se le necesita, una vez que se vuelve ‘‘la manera en que
hacemos las cosas aqui’’ como sucedid6 en la compaiiia L.D.
Schreiber, se convierte en un sitema autoperpetuante.

Florida Power and Light Company

Muchas decisiones rutinarias de seleccion de la Florida Power and
Light Company recorren todo el proceso de Analisis de Deci-
siones, sOlo para confirmar que todo lo importante se haya toma-
do en cuenta. Uno de esos usos tipicos del proceso se refirio a la se-
leccidn de una nueva ubicacidn para un patio de servicio en el area

~de Miami.

La expansion residencial en el area noroeste de la ciudad durante ¢l
final de la década de los 60 habia saturado rapidamente la capacidad
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del Departamento de Transmision y Distribucion, responsable de
instalar y mantener ¢l servicio a los clientes. El trabajo de los em-
pleados se inicia en los patios donde estacionan sus vehiculos de ser-
vicio y se abastecen de materiales y herramientas. Se necesitaba un
nuevo patio; pero cuando lo que parecia una “*decisién rutinaria de
seleccion” se vio desde la perspectiva del Analisis de Decisiones, re-
suitd que tal decision iba a ser mas dificil de lo que cualquiera se
habia imaginado.

Para cc}menzar, un terreno para ubicar servicios publicos necesita es-
pacio para estacionar muchos camiones y para almacenar equipo y
materiales voluminosos. En el caso de un lugar en el noroeste, un ob-
jetivo OBLIGATORIQ inicial pedia espacio suficiente para un mi-
nimo de 50 camiones de servicio. Aproximadamente 80 empleados de
servicio podrian tener su base de operaciones en un lugar asi. Al su-
marlo todo, la Florida Power and Light Company necesitaba entre
72 y 10 acres de terreno industrial en un sector que se habia zonifi-
cado como area residencial de primera clase. Normalmente los patios
de servicio se localizan en distritos industriales o en areas aledanas a

la ciudad, donde son pocos los vecinos que reaccionan contra una so-.

licitud de cambio de zona urbana. Esto indudablemente no es el caso
del noroeste de Miami. Los lugares adecuados y disponibles serian
poOCOS Yy €aros.

Aunque las opciones eran muchas y permitian un alto grado de flexi-
bilidad, el principal factor seguia siendo un costo sin precedente,
cualquiera que fuera la opcidén que se examinara. Los directivos de
“‘transmisién y distribucidén’’ consideraron todos los lugares que
satisfacian los principales objetivos OBLIGATORIOS en cuanto a
tamafio y ubicacion. Algunos terrenos pantanosos necesitaban ser
drenados y despejados. Otros no tenian la zonificacion correcta pero
se consideraron con base en la aprobacion de una rezonificacion.

Subsistieron 8 lugares. Uno que parecid favorable antes del Analisis
de Decisiones resultd ser zona industrial desde hacia mucho pero el
espacio utilizable era minimo. En la forma, el proceso sacod a la luz
todos los toma y daca entre las diversas opciones. Por ultimo, el
equipo de *‘transmisiodn y distribucion’' recomendo la compra de un
terreno de un millon de dolares. Los patios de servicio anteriores se
habian construido en terrenos de menos de 300000 dolares.

¢Como pudo surgir esta costosa alternativa como la mejor de todas?
Con toda la informaciédn visible ya integrada al analisis, los directivos
que tomaron la decision se dieron cuenta de un hecho especial: las
consecuencias adversas de no establecer unas instalaciones efectivas y
adecuadas con un potencial de crecimiento para poder satisfacer las
probables necesiduades futuras resultaba la opcidn mas costosa de to-
das. La Florida Power and Light Company ya habia sufrido los efcc-
tos del desarrollo de areas residenciales, de condiciones de ineficien-
cia y falta de espacio en los patios existentes, asi como de! tiempo
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perdido y de los largos viajes desde los patios de servicio. El Analisis
de Decisiones comprobo lo acertado de ‘‘la alternativa del millon de
dolares’’. Se aprobd la eleccion sobre la base de que un ahorro mal
entendido hoy, pcdia provocar mayores gastos adicionales el dia de
maiiana.

De los miles de Analisis de Decisiones que se han realizado en
la Florida Power and Light Company, uno de ellos, ‘‘la decision
de modernizacion de la computadora’’, implicé un desembolso to-
tal de aproxiamadamente 10000000 de dolares en el transcurso de
cinco afios para equipo, desarrollo de sistemas, reprogramacion y
muchos otros requisitos. Los asesores técnicos establecieron las
especificaciones de operacion del nuevo equipo y los programas y
servicios de apoyo necesarios. De hecho, las especificaciones que
surgieron establecieron la base del anilisis. Dichas especificacio-
nes se incluyeron entre los objetivos para la decisiébn y se convir-
‘tieron en ‘‘objetivos de resultados’’, o sea, lo que en Gltima instan-
cia la decision debia producir para la compaiiia.

El total de objetivos OBLIGATORIOS fue de 30, el de DE-
SEADOS fue de 120. La FP&L considerd que un esfuerzo menos
amplio podria llegar a omitir objetivos que después podrian resul-
tar cruciales. El largo analisis fue revisado por los directivos de
operacion y luego se remitié al comité de presupuestos. El comité
llegd a una decisibn en una semana, tiempo sin precedente para
una decision de tal magnitud.

Como toda la informacion critica para la decisidon habia sido
sistematicamente clasificada, cribada y considerada (aderids de es-
tar a la vista) todos los afectados por la decision y que eran esen-
ciales para su implantacion pudieron rapidamente revisar y consi-
derar todos los aspectos de la situacion.

La pericia técnica de las personas que realizaron este Analisis
de Decisiones no mejord ni cambid en alguna forma debido a que
aprendieron a usar ¢l proceso. Ef incremento en sus aptitudes para
recopilar y usar la informacion se habia traducido en habilidad
para utilizar exhaustivamcnte todas las aportaciones de indole téc-
nica. Fue esa habilidad la que expedit6 la decision y condujo a su
éxito. '

‘onsecuencias adversas

Por insignificante que sea una decision, por obvia que resulte la
superioridad de una opcién respecto de las demas, por muy libre
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de riesgos que parezca una situacidn, en ningin caso deben de-
jar de examinarse sus posibilidades de provocar consecuencias ad-
versas, antes de implantar la eleccién. ;Desea saber cuél es la
. ““bomba de tiempo”’ de la toma de decisiones? La falta de aten-
cion a las consecuencias adversas de una eleccion s6lo es superada
por la carencia de un so6lido enunciado de la decisidon. Los
ejemplos que aparecen a continuacion nos dan la voz de alerta ante
este peligro. '

Los trenes que solo hicieron un viaje

Una compaiiia de ferrocarriles de la costa este de Estados Unidos de-
dicada al transporte de empleados entre sus lugares de origen y sus
lugares de trabajo decidid mejorar su servicio para atracr mas clien-
tela agregando equipo mas moderno y veloz. Para ello compré en
Italia dos trenes completos de un diseio radicalmente nuevo. Los va-
gones eran de aluminio, mas bajos y arrastrados por locomotoras
diesel-eléctricas especiales. Estos trenes se pusicron en servicio en ¢l
trayecto Boston-Nueva York precedidos de gran alaraca publicitaria.
Solamente realizaron un viaje despueés del cual se retiraron para no
volver a usarse jamas.

Se habia pasado por alto algo crucial. Los nuevos trenes eran muy
bajos y los andenes de las estaciones les quedaban altos ya que se
habian construido para los altos vagones estadounidenses. No habia
modo de que los pasajeros pudieran subirse del supertren. Algunos
trataron de saltar y varios se lastimaron al resbalar y caer, Como Glti-
mo recurso, el nuevo tren se detuvo un cuarto de milla antes dé€'las es-
taciones y se pedia a los pasajeros que caminaran. También en esos
casos algunas personas resbalaron y cayeron sobre los rieles. Los tre-
nes parados sobre la via, a2 un cuarto de milla de las estaciones, blo-
gqueaban la entrada y salida de otros trenes, forzandolos a esperar.

El fracaso fue tan bochornoso para los tuncionarios de la linea, que
decidieron desechar varios millones de dodlares de equipo rodante en
lugar de admitir que no habian formulado las preguntas mas obvias
sobre las posibles consecuencias antes de solicitar el equipo. Tenian
la esperanza de que pronto se olvidaria ¢l error. Y asi fue; dos afios
después la compaiia quebro.

Con base en la informacion incompleta con la que generalmen-
te se cuenta para tomar una decision, las personas cometeran erro-
res; pero nadie tiene por qué cometer el error de ignorar informa-
cion que puede ser obtenida, 0 de rehusarse a pensar en cosas que
la experiencia y la imaginacion nos dicen que pueden salir mal si
tomamos tal o cual decision.
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La compra de cristales de naranja

Un ejecutivo de una compaiiia de alimentos procesados oyo hablar
de un par de hombres retraidos y de avanzada edad que, trabajando
en un laboratorio improvisado, habian desarrollado un método para
producir excelentes cristales de naranja. (Los cristales de naranja,
ingredientes que imparten sabor y aroma a las harinas preparadas
para pasteles de naranja, son dificiles de fabricar, pero significan una
ventaja competitiva entre un producto mediocre y un producto
sobresaliente.) El ejecutivo se entrevistd con los inventores y los so-
cios aceptaron vender pequeias cantidades de cristales de naranja a
la compaiiia, a un precio muy elevado. Las ventas de la harina prepa-
rada subieron y la compaiiia tomo la decisién de comprar toda la
parte de los socios. El enunciado de la decision fue: *‘Comprarles
toda su parte.”” Después de muchas negociaciones y de haber pagado
una suma astronomica, se cerro el trato. La compaiia de alimentos
procesados trasladé a miembros de su personal al ruinoso laborato-
rio, listos para hacer cristales de naranja. Pero resultd que ninguno
de los empleados que quedaban en el laboratorio sabia exactamente
o ¢n su totalidad como hacer los cristales. El proceso cra un secreto
que solo conocian los dos ancianos. Cuando la compaiiia sc enterd
de esto, ellos ya habian vendido el secreto de los cristales de naranja a
la competencia por una cantidad ain mayor de la que habian recibi-
do del laboratorio. Los vendedores sc fucron a vivir a México donde
ya no pudieron ser locatizados.

Esta mala decision puede criticarse en dos formas. Si el enun-
ciado de la decision hubiera sido ‘‘adquirir el proceso de fabricacion
de los cistales de naranja’’, la compaiia de alimentos procesados
habria comenzado por orientarse al producto y no a su envoltura.
Pero aunque el enunciado de la decision hubiera sido ‘“‘adquirir la
planta de cristales de naranja’ (‘‘comprarles toda su parte’’), el de-
sastre podria haberse evitado con solo preguntar *‘;Qué podria salir
mal?’’ En eso consiste precisamente el que se reflexione sobre las
consecuencias adversas. Después alguien muy bien podria haber
planteado la pregunta *‘;Y si no podcmos duplicar exactamente el
producto?’’ Entonces la atencion se habria vuelto a centrar en
el proceso; es decir, donde desde un principio debib centrarse.

A bordo de la lancha fletada

Hemos dicho que deben examinarse las consecuencias adversas de
una decisidon en cuanto a las probabilidades de que surjan y a su
gravedad en caso de ocurrir. Dependiendo de las circunstancias, el
significado de ‘“‘grave’’ varia mucho. Consideremos su significado
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para John en el siguiente ejemplo; el caso de una consecuencia ad-
versa con muy pocas probabilidades de ocurrir.

John habia trabajado durante 15 afios en el cuerpo diplomatico de su
pais. Le habia ido muy bien, recibiendo ascensos tan rapidamente
como lo permitia el sistema. Cuando se le asigno a la capital de un
pais del sureste asiatico, cinco funcionarios de muy alto nivel del ser-
vicio diplomatico estaban programados para llegar en los meses si-
guientes. Estaban programandose muchas juntas y acontecimientos
sociales para su visita y John sugirid que se les ofreciera una comida
en su casa,

La casa de John estaba situada en un canal tranquilo y encantador
cerca del centro de esa ciudad, rodeada por agua. Aunque el canal es-
taba bordeado de palmeras y un gran nimero de bugambilias, no
quedaba lejos del muelle principal del canal mas grande, mas transi-
tado y mas usado de la ciudad. John sugiri6 que los visitantes podian
abordar una lancha fletada en el muelle principal, observar el centro
comercial de la ctudad desde el agua, y en 10 minutos ser transporta-
dos al muelle que habia frente a su casa. Después de comer, podian ir
en auto a la junta que se celebraria en la tarde.

El jefe de John penso que la idea era estupenda y le dijo que hiciera
todos los arreglos, cosa que hizo con meticuloso detalle. Como parte
de sus arreglos, John fleté una lancha de motor para diez pasajeros,
o sea, los cinco visitantes, John, tres colegas y el conductor. La
lancha estaba en buenas condiciones, y el conductor tenia mucha ex-
periencia.

. Qué podria salir mal? Diariamente la lancha lleveba a diez perso-
nas, una y otra vez, de un lado al otro del canal. Por desgracia éstos
pesaban bastante menos que los funcionarios de su gobierno que
abordaron la lancha para ser transportados a la comida. Faltando
apenas 50 metros para llegar al muelle, se hizo evidente que la lancha
estaba a punto de hundirse. Y s¢ hundi6. Todos los que iban a bordo
sabian nadar, aunque jamas lo habian hecho con el traje puesto y en
aguas tan contaminadas. Todos los nadadores se dirigicron al muelle
mas cercano y fueron sacados por los parroquianos de una fonda si-
tuada a la orilla que habian estado lanzando vivas durante la trayec-
toria de los nadadores. Una multitud se juntd para observar a los
funcionarios mientras eran enjuagados con una mangucra por el
duciio de la fonda y todos tos que estaban cn el muelle se quedaron
agitando alegremente los brazos al ver alejarse tres taxis con los
miembros del grupo en direccidn de la casa de John. Una vez ahi,
se dieron un buen bafio y se pusieron una coleccion de prendas del
guardarropa de John mientras esperaban que les llegara ropa propia.
Nadie tenia hambre.
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La carrera de John no se fue de picada como resultado de este
incidente. Como lo dice él, ‘‘La semana que siguio al incidente fue
terrible. Yo queria regresar al muelle, atarme una piedra a los pies
y brincar al agua. Pero después de un mes todos, excepto mi jefe,
se reian del incidente.”’ Yo habia pensado en todo, menosen: ‘Y
si la lancha se hunde?’’ ;Qué tan probable era que sucediera tal
cosa? Muy probable, una vez que nos percatamos de que cada es-
tadounidense que viajaba en la lancha pesaba, cuando menos, vez
y media lo que pesaban los pasajeros locales que diariamente tran-
sitaban en ella. Tan probable que sucedio.

Uso rapido y constante

El uso rapido y constante del Analisis de Decisiones rinde muy
buenos beneficios. En cada ocasion, los directivos deben cuestionar
todas las recomendaciones y decisiones que les presenten: “‘;Cua-
les son tus objetivos?’’ **;Cuales son OBLIGATORIOS?”’ *‘;Cuales
los DESEADOQOS?”’ *“; Qué consecuencias adversas has identificado?”’
““.Qué se puede hacer al respecto?’” Al supervisar y administrar el
proceso de decisiones de esta manera, los directivos pueden causar un
impacto notable en sus organizaciones.

En nuestra experiencia, las decisiones equivocadas mas ca-
tastroficas se han presentado como resultado de que nadie hizo es-
tas preguntas. Se pasa por alto algo obvio, generalmente porque a
nadie se le ocurre echar un segundo vistazo. No se cuestiona el
enunciado de la decision inicial y asi se toma la decisién equivoca-
da. A nadie se le ocurre enunciar explicitamente los OBLIGATO-
RIOS y se compra el laboratorio pero no se compra la imprescin-
dible formula. Se supone que no existe consecuencia adversa que
valga la pena mencionar y cuando ya es demasiado tarde se des-
cubre que se pasé por alto una consecuencia devastadora.

Podemos habituarnos a hacer preguntas sobre el proceso que
se sigue al tomar decisiones. En veinte ocasiones las preguntas re-
velaran muy poco. Pero al vigésimo-primero intento descubre eso
que se ha pasado por alto y que hace que haya valido la pena hacer
tantas preguntas. Ya sea frente a frente o por via telefOnica, en
una junta o en una conversacion durante la comida, los directivos
deben constantemente estar conscientes de su obligacion de verifi-
car el proceso que produce la decision. Es uno de los pasos mas im-
portantes del control de calidad que cualquier directivo pueda dar.
Como los conceptos mismos del Analisis de Decisiones, las pre-
guntas sobre el proceso también funcionan.
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J(esumen del capitulo

El Analisis de Decisiones da al que toma la decisién una base para
decir lo que debe preferirse habiéndose considerado todas las cosas
pertinentes. Pueden usarse partes del proceso en las situaciones
que no requieren un analisis completo. Si se hace una lista de los
objetivos antes de tener que hacer una eleccion, puede ahorrarse
problemas y tiempo posteriormente. Al preguntar ‘‘;Qué puede
salir mal?’’ antes de implantar una accion podemos evitar de-
sastres grandes y pequenos.

Entre mas compleja y dificil sea la decision, mas importante
serd tomarla paso a paso, poniendo todo el cuidado en cada uno
de los tres elementos del proceso de toma de decisiones: objetivos,
alternativas y riesgos potenciales. Entre mas intangibles y cualitati-
vos sean los datos, mas necesitamos considerar las aportaciones
personales para tomar la decisidn, y mas vamos a requerir un meé-
todo sistematico para manejar la informacién y separar los juicios
que produzcan una conclusion exitosa.

El Analisis de Decisiones ha sido ideado para ser flexible; para
usarse parcial o totalmente; para modificarse y adaptarse de mane-
ra que satisfaga los requerimientos singulares de cada situacion.
Puede ser usado por un individuo, por un grupo informal o por un
grupo de trabajo formalmente constituido. Puede usarse en forma
habitual, como cualquier otro procedimiento operativo estandar,
para cierto tipo de decisiones. ,

Su maxima ventaja para la organizacion puede ser que le pro-
porciona un lenguaje y un enfoque comin que separa la toma de
decisiones del dominio de la conducta personal e idiosincratica.
Por supuesto, algunas personas siempre tendran la habilidad natu-
ral de comunicar sus razonamientos y de contribuir con ideas me-
jor que otras; esto es algo que varia muchisimo entre una y otra
persona. No obstante, alli donde se usa un lenguaje comun dentro
de un marco sistematico para la toma de decisiones, todos los
implicados entienden cdmo aportar ideas y todos estan en posibi-
lidad de comunicar sus ideas y razonamientos: Las decisiones de
equipo basadas en las aportaciones productivas de los individuos
se convierten en realidad.
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ITULO 6

‘Analisis de Problemas
Potenciales

~ Introduccion:
Futuros acontecimientos y sus consecuencias

t

Las organizaciones siempre se preocupan por el futuro. El destino
que espera a la organizacion estara en gran parte determinado por
lo que haga ahora; de modo que los directivos prudentes tratan de
leer en el futuro los presagios que puedan identificar. No obstan-
te, las organizaciones no tratan con el futuro tan eficientemente
como, debieran. ;De quién es la responsabilidad de hacer pronosti-
cos? ;Y quién debe decidir qué acciones tomar en vista de las exi-
gencias especulativas, mas no comprobables, del futuro? El estu-
dio del futuro sigue siendo ante todo una actividad individual y sus
resultados estan guiados por la motivacidon y preocupacion del
individuo.

Las cosas positivas s6lo empiezan a ocurrir cuando los directi-
vos emplean un mismo meétodo para estudiar el futuro. Sélo en-
tonces cuentan con una base comun para compartir y usar sus
expectativas. También pueden compartir las responsabilidades;
pueden identificarse las preocupaciones, la amenaza que plan-
tean puede ser-evaluada y la informacién pertinente puede ser
compartida para beneficio de la organizacion. Al abordarse de esta
manera, el futuro ofrece oportunidades y no sélo incertidumbre.
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El Analisis de Problemas Potenciales es un procedimiento que
nos permite caminar hacia el futuro, ver lo que puede depararnos,
y regresar al presente para actuar, ahora que podemos obtener el
mayor beneficio. El Analisis de Problemas Potenciales es un
patron de razonamiento que nos permite cambiar y mejorar el fu-
turo. Es un proceso protector mediante el cual nos aseguramos que
el futuro sera tan bueno como nosotros lo hagamos, en lugar de
permitir que llegue a imponernos sus propias condiciones. Por su
parte, el Analisis de Problemas vy el Analisis de Decisiones se usan
cuando resultan necesarios para resolver preocupaciones inme-
diatas y visibles. El uso del Analisis de Problemas y de Decisiones
lo requieren los casos del momento; el uso del Analisis de Proble-
mas Potenciales es un acto voluntario de prudencia.

No es de sorprender, entonces, que el Analisis de Problemas
Potenciales se use con menos frecuencia y menos exhaustivamente
que los otros procesos racionales que hemos descrito. Es necesario
estar resueltos a tomarnos el tiempo para deliberar sobre imponde-
rables y posibilidades remotas. Es un hecho que muchas personas
que usan las técnicas del Andlisis de Problemas Potenciales para
proteger planes, proyectos y operaciones dentro de su organiza-
cion han tenido que aprender de los errores las técnicas y las venta-
jas que les representan.

Hace algunos afios, una divisidn de cierta empresa estadounidense
fabricante de papel disfrutaba de casi un monopolio en su linea mas
rentable: papeles finos con capa de caolin para impresiones de cali-
dad a colores o en blanco y negro. En esa época, dos terceras partes
de las revistas estadounidenses de prestigio se imprimian®en papel
producido por esa division. Su producto de 90 libras con superficie
de caolin era considerado insuperable y la division apenas podia
abastecer la demanda. ;Quién culparia a sus ejecutivos y técnicos por
su actitud un tanto compiaciente debido a tal éxito?

Pero se presentd el desastre. El Congreso de Estados Unidos voto a
favor de permitir un aumento considerable en las tarifas postales
para revistas y publicaciones. Las editoriales inmediatamente llama-

_ron a la compaiia pidiéndole un papel equivalente que pesara menos
de la mitad por hoja. La division respondid diciendo que podia de-
sarroilar un papel de calidad semejante de 40 libras, quizi antes de
un afio. La respuesta general de las editoriales fue: **;Un ano? ;Aca-
so no habian previsto ta posibilidad de que esto ocurriera? Gracias,
pero no."”’
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En dos semanas la division habia perdido 70% de sus ventas. Los
clientes optaron en masa por un papel de 40 libras con cubierta de plas-
tico que un competidor podia surtirles de inmediato. No era tan bueno
como el otro, pero era mas barato y sdlo costaba la tercera parte en-
viarlo por correo. Eso era lo que mas importaba a los clientes.

Posteriormente, un Vicepresidente de la empresa nos relaté lo
que habia ocurrido. ‘*Todos los elementos de ese desastre eran per-
fectamente predecibles. Sabiamos que nuestro papel era caro.
Sabiamos que era pesado. Sabiamos que el departamento de correos
habia tratado durante afios de aumentar las tarifas de correspon-
dencia de tercera clase. Pero ese papel representaba para nosotros la
gallina de los huevos de oro, y mientras estuviera poniendo todos
esos huevos de oro, sentiamos gran confianza. Pensamos que
duraria siempre.”’

Después de perder la mayor parte de sus ventas, los ejecuti-
vos de la division tuvieron muchos problemas para formular una
explicacibn que apaciguara al consejo. Los consejeros soste-’
nian que se pagaba a los ejecutivos por saber si una situacién era o
no potencialmente inestable. De nada les ayudo aniadir: ‘“;Pero las
condiciones cambiaron!’’ Las condiciones siempre cambian. La
vida misma es una sucesion de cambios. El éxito y la supervivencia
dependen de nuestra capacidad para anticiparnos al cambio y evi-
tar que nos devoren sus efectos negativos. Y de eso trata este
capitulo. -

Las personas no s6lo ignoran el futuro porque estan ocupadas
con los problemas del momento. Resulta dificil pensar en el futu-
ro, saber como pensar en él. Por supuesto que los directivos de la
compaiiia de papel pudieron haber previsto un aumento en la tari-
fa postal y evaluado su efecto en el potencial de ventas de su pro-
ducto. El Analisis de Problemas Potenciales debe integrar ese tipo
de sentido comtin para poder ser 1til, pero va todavia mas lejos. El
Analisis de Problemas Potenciales es un proceso sistemético para
descubrir y resolver los problemas potenciales que razonablemente
pueden ocurrir y por lo tanto merecen nuestra atencion.

Las preguntas béasicas que formulamos en el An&lisis de
Problemas Potenciales son: ‘‘;Qué podria salir mal?”’ y *‘;Qué
podemos hacer al respecto ahora?’’ Las subpreguntas espe-
cificas que conducen a respuestas especificas constituyen el proce-
so, pragmatico y flexible del Analisis de Problemas Potenciales.
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Cuatro actividades basicas

R

Las técnicas del Analisis de Problemas Potenciales son pocas y fa-
ciles de entender. El proceso ha sido comparado con el juego de
ajedrez; podemos aprender a jugarlo en unas cuantas horas, pero
luego tardar 20 afios en aprender a jugarlo bien. Por ese motivo
no es adecuado presentar un extenso ejemplo explicativo del Ana-
lisis de Problemas Potenciales en un capitulo y ejemplos de su uso
en el siguiente, como lo hemos hecho en el caso del Analisis de
Problemas y de Decisiones. En lugar de ello estudiaremos las
cuatro actividades basicas que proporcionan el marco de referen-
cia para el Analisis de Problemas Potenciales y luego dedicaremos
el resto del capitulo a dar ejemplos de cOmo trabajan los directivos
dentro de ese marco al tratar con una variedad de situaciones
orientadas al futuro.

Las cuatro actividades son:

» Identificacion de dreas criticas de una actividad, proyecto, ope-
racion, suceso, plan, etc.

» Identificacion de problemas potenciales especificos dentro de
esas areas vulnerables que pudieran tener suficientes efectos ne-
gativos en la operacion para ameritar que se actie ahora.

* Identificacion de las causas probables de esos problemas poten-
ciales e identificacion de las acciones que evitardn qué ocurran.

® Identificacion de las acciones contingentes que pueden realizarse
si fracasan las acciones preventivas, o cuando no es posible ac-
cidn preventiva alguna.

Las acciones que se llevan a cabo pueden ser importantes o in-
significantes, complejas o sencillas. La determinacion del tipo de
acciones por realizar (preventivas, contingentes, o ambas) depen-
dera de la materia del Analisis de Problemas Potenciales, de la
economia, de la viabilidad de implantacion y del sentido comun,
Toda accion tiene un costo, en el sentido de que requiere la asigna-
cion de recursos a cambio de obtener rendimientos en un futuro
problematico. La mejor opcién, naturalmente, es un alto rendi-
miento a un costo minimo. Una sencilla accion preventiva es una
buena inversidn que reduzca notablemente las probabilidades de
tener que enfrentar un problema serio en el futuro. Un programa
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complicado y costoso es una mala inversion cuando esta destinado
a prevenir un problema menor que tiene pocas probabilidades de
OCurrir.

Aunque usted no sea un experto en economia de la industria del
papel, trate de imaginar dos o tres acciones que podrian haberse ejg-
cutado para prevenir el desastre del papel pesado, o para mitigar su
gravedad una vez que ocurriera. Después piense un momento en el
tema del costo contra los beneficios recibidos. ;Qué acciones pu-
dieron haberse ejecutado uno o dos afios antes del aumento en las
tarifas postales que 1) habrian salvado a la compaiia de una pérdida
tan apabullante, y 2) no hubiesen sido injustificadamente costosas?
¢Hubiera tenido sentido un pequefio proyecto de desarrollo para
papeles de menor peso? ;Hubiera sido 16gico investigar procesos de
recubrimiento alternativos? ;Qué otros tipos de acciones orientadas
al futuro hubieran sido prudentes?

Este momento es tan oportuno como cualquier otro para pun-
tualizar que el Analisis de Problemas Potenciales de segunda mano
en favor de otras personas y de sus problemas potenciales siempre
resulta mas facil y mas obvio que el Analisis de Problemas Poten- -
ciales realizado por y para nosotros mismos, especialmente cuando
los problemas potenciales de los demas ya son problemas reales.

El Analisis de Problemas Potenciales puede ser muy semejante
al analisis de las consecuencias adversas que se realiza al final del
Analisis de Decisiones; pero los dos son muy distintos en su propo-
sito y proceso. Las consecuencias adversas potenciales de las op-
ciones comparadas del Analisis de Decisiones se identifican para
ayudarnos a formular una eleccion balanceada: una opcidén que sa-
tisfaga la mayor parte de nuestros objetivos principales con un
minimo de riesgo. En contraste, con el Analisis de Problemas Po-
tenciales, elaboramos un plan de accion; vamos a hacer una o
quiza muchas cosas, para eliminar o reducir los problemas poten-
ciales. Hay un punto en el que la reflexion sobre consecuencias ad-
versas y el Analisis de Problemas Potenciales se tocan como pun-
tos de arranque naturales para efectuar acciones. Los directivos
con frecuencia realizan un Analisis de Problemas Potenciales para
proteger la implantacion de una decision. Cuando lo hacen,
cualesquiera consecuencias adversas de una opcidn elegida se enfo-
can en el transcurso del Analisis de Problemas Potenciales.

No es raro que un equipo directivo elija una alternativa exce-
lente que tiene, implicitos, uno o dos riesgos sustanciales. Ellos
creen que: ‘‘son riesgos a los que podemos aplicar el APP...”” En
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otras palabras, los riesgos son reales, pero representan problemas
potenciales que pueden ser prevenidos, o cuyos efectos, si ocurren,
pueden ser controlados mediante acciones contingentes. Algunos
directivos, clientes nuestros, solicitan de sus subordinados no sola-
mente un Analisis de Decisiones de todas las selecciones de rutina,
sino un Analisis de Problemas Potenciales de la eleccion final.
Esto quiza parezca demasiado papeleo, pero por lo general no
pasa de una pagina adjuntada al Analisis de Decisiones. Esa pagi-
na detalla cualesquiera problemas potenciales que la eleccion final
conlleva, y proporciona las acciones preventivas y contingentes
que han sido generadas para sortearlos.

Independientemente de los detalles de la situacion, el primer
paso del Analisis de Problemas Potenciales consiste en sentir pre-
ocupacion por el futuro de algiin proyecto, situacion o suceso. Esto
es cuestion de actitud y motivacion. Es el tipo de preocupacion que
nos obliga a comenzar a pensar acerca de los puntos potenciales de
dificultades, en nuestra experiencia en situaciones semejantes y en lo
que podemos hacer para prevenir o mitigar problemas que ya vivi-
mos pero que pueden volver a presentarse. El Analisis de Problemas
Potenciales debe iniciarse con una actitud positiva, con la convic-
cion de que podemos tener, y de hecho ejercer, cierto grado de
control sobre el futuro. Un directivo nos dijo: ‘‘Estoy positivamente
convencido de que puedo cambiar las cosas. Siempre me pregunto
‘,Doénde podrian aniquilarnos maiana?’”’

Muchas personas temen asomarse al futuro. Un antiguo adagio
dice: ‘‘No compres problemas.’”’ El mensaje esta claro. Si escudri-
namos los oscuros recovecos del futuro, es probable que nos en-
contremos con todas las dificultades que nos esperan. Es mejor no
mirar. Si no hay otro remedio, jque sean los problemas los que nos
encuentren! _

Al mirar hacia el futuro por medio del Analisis de Problemas
Potenciales, estamos tomando la iniciativa. La utilidad del proce-
dimiento depende totalmente de lo que revele. Sélo después de los
hechos podremos valorar el tiempo dedicado al Analisis de Proble-
mas Potenciales. Quiza no se descubra nada nuevo. Quiza se iden-
tifique un problema futuro. De cualquier manera, el directivo que
escudrifia el futuro es el que sale ganando.

Consideremos el siguiente ejemplo de un directivo que supo ver
hacia el futuro, y de como utilizd las cuatro actividades basicas del
Analisis de Problemas.Potenciales para afectar un suceso del cual
era responsable.
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8laneaci6n de una inauguracion

El nuevo laboratorio de cierta instalacion del Gobierno de Estados
Unidos, con un costo de varios millones de dolares, iba a ser
inaugurado en unas cuantas semanas. Un ejecutivo de alto rango
de la planta habia sido designado para hacerse cargo de la inaugu-
racion, suceso que habia recibido mucha publicidad y al que
asistirian muchos dignatarios de Washington y algunos personajes
importantes de otras naciones. El directivo decidio usar el Analisis
de Problemas Potenciales para planear, vigilar y proteger el éxi-
to de ese suceso que solo ocurriria una vez.

Aun cuando se administrara sisteméaticamente, la inauguracion
implicaria una infinidad de detalles. Traeria un enorme flujo de vi-
sitantes a la planta y ésta no habia sido diséfiada para dar cabida a
un gran numero de personas..Como la planta se dedicaba a traba-
jos cientificos y habia recibido mucha publicidad, las expectativas
de los visitantes seguramente serian muy grandes. Era concebible .
que muchas cosas podian salir mal.

Nadie puede manejar todos los problemas que pueden ocurrir
en tales circunstancias y tratar de hacerlo es por lo general
contraproducente. La mayoria de nosotros hemos conocido a di-
rectivos que inadvertidamente permiten que se desarrollen enor- -
mes problemas porque se centran en los detalles y no en las priori-
dades. ;Dénde comenzar?

Identificacion de las areas criticas

La primera pregunta que ese directivo hizo-fue: *‘;Dénde somos
mas vulnerables en lo que respecta al éxito de esta inauguracion?’’

- (Cuales son las areas criticas con mayores probabilidades de pro-
ducir problemas que puedan desorganizar, trastornar o cn cual-
quler otra forma amenazar gravemente el desarrollo sin tropiczos
de un suceso como éste? Hizo acopio de su experiencia, criterio y
sentido comun y planted las respuestas mas probables:

a) Clima: La lluvia o vientos fuertes podrian trastornar el acto.

b) Programa: Falta de asistencia de ciertos personajes que estan
en el programa.

c) Instalaciones: Son insuficientes para dar cabida al gran numero
de personas que se csperan.
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d) Confusion: La gente no va a saber a ddnde dirigirse o qué
hacer.

e) Presentacion: El lugar estara en desorden y sucio.

Las vulnerabilidades en este tipo de situaciones tienen que ver
con fallas en los planes que deben realizarse. Se ha planeado, por
ejemplo, que el senador Kramer, durante mucho tiempo respaldo
de la planta y del trabajo que en ella se ejecuta, se hara cargo del
discurso principal. Si Kramer dice el discurso, no habra problema;
si el senador se demora o no se presenta, el programa se vera afec-
tado. Con frecuencia se identifican las vulnerabilidades estudiando
lo que se ha planeado, y pensando después en lo que podria verse
mas afectado si el plan no se realizara. _

Otra manera comun de descubrir las areas vulnerables de un
plan es analizar cronolégicamente el suceso que esta por ocurrir,
esto es, cada uno de los pasos del plan. ‘‘;Qué debe hacerse desde
este momento hasta que termine el suceso? Cuando se hayan iden-
tificado los pasos, resaltaran las areas vulnerables. Cualquier cosa
que jamas se haya hecho antes sugiere una area vuinerable. Lo
mismo sucede con el traslape de responsabilidades o de autoridad
en cualquier actividad, un notorio convertidor de problemas po-
tenciales en problemas reales. Los plazos rigidos representan areas
vulnerables, lo mismo que las actividades que deben realizarse a
distancias apartadas y que no estan bajo el control directo de la
persona responsable de su éxito. -

El clima, la primera area critica identificada, es en cierta forma
una anomalia. No puede planearse el clima; solo es posible supo-
ner cual sera el clima probable. Todo el plan de la inauguracion se
basa en un buen clima. ;Y si hay mal clima? (Hablaremos mas
sobre el clima en un momento.)

No hay plan que salga tal como se ide6. Por ello es posible pro-
nosticar con 100% de seguridad que el plan para la inauguracion
tendra sus carencias y omisiones. La mayor parte de éstas seran
molestias que se padeceran y se olvidaran pronto. Pero algunas se-
ran del tipo que nunca se olvida o de las que dan pie a narraciones
truculentas: ‘‘;Recuerdas la inauguracidén en Botch City?’’ Todos
hemos oido anécdotas que comienzan asi. La identificacion de las
vulnerabilidades extremas puede evitar que contribuyamos mas al
anecdotario popular. No hay muchos incidentes que sean tan noci-
vOs como para poner en peligro el éxito general de todo un suceso
asi que hay pocas disculpas para quien se olvida de buscarlos.
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Existe una enorme diferencia entre establecer los pasos de un
plan para identificar las areas criticas y simplemente hacer una lis-
ta de las cosas que deben hacerse. En el Analisis de Problemas Po-
tenciales, la deliberada identificacién de las areas criticas conduce
a la identificacidbn de problemas potenciales especificos en esas
areas. Esto, a su vez, conduce a acciones especificas. Y ésta es la
distincion vital entre la intencién y el proceso.

Identificacion de problemas potenciales especificos

La identificacion de problemas potenciales especificos implica la de-
terminacion del QUE, DONDE, CUANDO y CUANTO de cosas
individuales que tienen muchas probabilidades de salir mal dentro
de una area de vulnerabilidad identificada. La descripcion del area
misma, como por ejemplo el clima, es demasiado amplia y general.
¢ Qué podria salir mal especificamente en lo concerniente al clima?
Considerando la época del afio, la inauguracion podia verse ame-
nazada por dos problemas potenciales especificos: tormentas eléc-
tricas y viento. Una tormenta eléctrica, con su torrencial aguacero,
podria ocurrir ya avanzada la tarde; las estadisticas meteorolégicas
consideraban que esto tenia 10% de probabilidades, lo cual era de-
masiado alto para ser ignorado. Los vientos fuertes, que acarrea-
ban arena y polvo, eran menos desconcertantes; las estadisticas in-
dicaban una baja probabilidad menos del 5%.

Habiendo reducido la vulnerabilidad del clima a ‘‘tormenta
eléctrica ya avanzada la tarde: 10% de probabilidades’’ €l directivo
tuvo algo tangible con que trabajar. Pudo pensar en las acciones
posibles. Pudo evaluar la amenaza razonable de las tormentas para
sus planes, pero para ahorrar tiempo decidié que la amenaza de
vientos fuertes era demasiado insignificante para preocuparse mas
por ella. :

La tercera area de vulnerabilidad i1dentificada por el directivo
fue ‘‘Instalaciones: inadecuadas para dar cabida al gran nimero
de personas que se espera.’’ Volvio su atencion a dos tipos de ins-
talaciones: las destinadas a personas importantes y las destinadas
al pablico en general. Bajo cada encabezado anotd una serie de
problemas especificos. En cuanto a las instalaciones para el puabli-
co en general, definio estas insuficiencias potenciales en el sitio:

a) Falta de espacio de estacionamiento para autos y autobuses de
turismo; daria por resultado graves confusiones y embotella-
mientos.
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b) Insuficiencia de servicios sanitarios para tal muititud; muchos
de ellos estan dentro de areas de seguridad cerradas con llave.

¢) No habia bebederos en el area de inauguracion.
d) Asientos inadecuados.

e) Basureros insuficientes,

Cada uno de estos problemas potenciales especificos podia ser
descrito en detalle. Cada uno de ellos podia evaluarse independien-
temente: ;Qué tan seria era su amenaza para el éxito del acto? Des-
pués de unos cuantos minutos el directivo contaba con una lista de
problemas especificos que tendria que sortear con el fin de prote-
ger el éxito de la inauguraciéon. Ahora ya podia comenzar a pensar
en las acciones.

Identificacion de causas probables y
de acciones preventivas

Quien realice un Analisis de Problemas Potenciales cuenta con dos
tipos de acciones: acciones preventivas y acciones contingentes. El
efecto de una accidbn preventiva consiste en eliminar, parcial o to-
talmente, la causa de un problema potencial. El efecto de una ac-
-c1don contingente consiste en reducir el impacto de un problema que
no puede ser prevenido. Las acciones preventivas, si puedén ejecu-
tarse, son obviamente mas efectivas que las acciones contingentes.

El directivo primero buscé maneras de prevenir cada uno de los
problemas potenciales especificos que-habia identificado. ;Qué

~podia hacerse para evitar una tormenta? Nada. Pero podia evitarse
que la tormenta trastornara el acto. Como las tormentas general-
mente ocurren ya avanzada la tarde, podia reprogramar los discur-
sos de inauguracidn para que terminaran un poco antes de la una
de la tarde. Las visitas a las instalaciones podian ser después de
la ceremonia de dedicacion. Si liovia mas tarde ya no importaria
mucho.

Otro problema especifico era el que implicaba al senador Kra-
mer, el principal orador. Si se demoraba o cancelaba a altima hora
el efecto sobre el programa seria devastador. Dispuso que un
miembro de su personal llamara al senador dos semanas, una se-
mana, y dos dias antes de la fecha para cerciorarse que nada habia
alterado sus planes. Pidio a la misma persona que confirmara la
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asistencia de los demas personajes importantes. El objeto era
refrescarles la memoria y reconfirmar las invitaciones. Como el
control de las prioridades y los planes de viaje de sus invitados es-
taban fuera de su control, poco podia hacer para prevenir esos
problemas potenciales.

‘“‘Instalaciones inadecuadas’ si estaba dentro del control del
directivo. Dispuso que se despejaran areas temporales y se delimi-
taran como areas adicionales para estacionamiento. Se rentaron
servicios sanitarios portatiles a un contratista local. Se instala-
ron bebederos de agua provisionales y se tomaron basureros de
otras partes de las instalaciones para colocarlos alrededor del area
de inauguracion. Se consiguieron mas sillas. Punto por punto, fue
corrigiendo las insuficiencias identificadas.

La mayor parte de los puntos de su larga lista de problemas po-
tenciales especificos podia contrarrestarse con acciones preventi-
vas sencillas y de poco costo. Un problema tipico era ¢‘Confusion
por no saber a donde ir.”’ El directivo pidi6 a un miembro de su
personal que llegara a las instalaciones como si las conociera. Eso
le permitié confirmar la claridad y la colocacion de las seiales de
transito. Se descubrid que dichas sefiales eran pocas, demasiado
chicas y estaban demasiado cerca de las intersecciones para permi-
tir que un conductor reaccionara a tiempo. Se rotularon grandes
pancartas y el.directivo dispuso que se colocaran convenientemen--
te la mafiana de la inauguracion. También se prepararon e instala-
ron letreros donde aparecia el horario de las diversas actividades
comprendidas en el programa. Como se identificaron esos probie-
mas potenciales con bastante anticipacion, pudieron definirse una
serie de acciones preventivas que casi los eliminaron a todos.

Identificacion de acciones contingentes

Algunos problemas potenciales especificos simplemente no pu-
dieron evitarse. ;Qué pasaria si el senador Kramer, a pesar de los
telefonemas, no se presentaba para su discurso? El directivo tomo
medidas para contar con un orador suplente que podia reempla-
zarlo en el Gltimo momento. De hecho, también dispuso de activi-
dades que pudiesen sustituir a cualquiera de las que estaban en el
programa. Hizo instalar un techo de lona arriba de la plataforma
de los oradores para protegerlos en caso de que lloviera temprano
o darles sombra si el dia era soleado. Se organiz6 una area de re-
cepcion para los personajes importantes en un edificio cercano en
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caso de que tuvieran que correr para protejerse. Sin importar lo

que ocurriera, la funcién continuaria,

Se hicieron reservaciones dobles para el caso de que los invitados
importantes tuvieran tropiezos en el hotel original, o por si llegaban
invitados inesperados. Aunque se habian solicitado vehiculos adi-
cionales al gobierno para evitar problemas de transportacion para
estos personajes, se organizoé un grupo de miembros dei personal
que tenian camioneta para transportacién de emergencia.

En caso de que el contratista no limpiara el lugar debidamente,
se contratd a una tropa de Boy Scouts como cuadrilla de limpieza
de Gltima hora, a cambio de la promesa de una visita privada a las
instalaciones en una fecha posterior. Los nifios también aceptaron
permanecer en servicio, recogiendo basura durante la ceremonia.
Para facilitarles su trabajo se colocaron botes y basureros adi-

cionales.

Estas acciones de contingencia, destinadas a minimizar los
efectos de problemas imprevisibles, podian evitar situaciones po-
tencialmente irritantes y molestas. Asi, el directivo y su personal
estarian libres para hacerse cargo de problemas imprevistos. Espe-
raron el gran dia con la confianza de que habian hecho o que es-
taba en su poder para asegurar que el suceso se desarrollaria sin
tropiezos y con profesionalismo. La inauguracion no se veria afec-
tada por desorganizacion y errores. '

Los resultados -

No llovié temprano. No llovié tarde. De hecho, el clima fue tan
bueno que se reunio casi el doble del publico esperado. -

Debido a una defuncion en su familia, el senador Kramer, gue
era el orador principal, canceld su participacidon con menos de 8
horas de anticipacion. El orador suplente tomo su lugar como lo
habia prometido. El acto se desarrollé sin tropiezos. Las areas adi-
cionales de estacionamiento, llenas casi en su totalidad, propor-
cionaron suficiente espacio para todos. El transito avanzo sin inci-
dentes. Los servicios sanitarios fueron suficientes a pesar de la
gran multitud y ésta, bien ordenada, dio pocas muestras de frus-
tracion o confusién. Los Boy Scouts iban y venian recogiendo la
basura, de modo que se utilizaron todos los basureros.

Hasta el ultimo minuto de la inauguracion, el acto fue un ejerci-
cio de perfeccion, un modelo de organizacion. Pero no seria justo
que nuestra narracidn terminara aqui. A pesar de la excelente pla-
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neacion que revel6d correctamente la mayor parte de los problemas
que podian presentarse, los asistentes hasta la fecha siguen diciendo
“‘;Recuerdan la inauguracion de Botch City? ;Fue estupenda!”’

Se habia invitado a la Fuerza Aérea para que diera una exhibi-
cion al aproximarse el fin de la ceremonia. Y eso fue lo que ofre-
cieron: una exhibicion ultrasonica. Eran los primeros dias de los
vuelos mas rapidos que el sonido y todavia faltaban por aprender-
se algunas cosas. Tres aviones de propulsion a chorro pasaron
zumbando a baja altura, provocando un ruido ensordecedor. La
mayor parte de las trescientas ventanas del nuevo laboratorio se
estrellaron y una serie de pilares de apoyo se agrietaron instanta-
neamente. El laboratorio se abrié a la 1:30 P.M. y se cerr6 a la
1:45 P.M. para nueve semanas de reparaciones. Hubo pocas le-
siones, que por milagro fueron superficiales.

Todos los asistentes estuvieron de acuerdo en que habia sido
una de las inauguraciones mas memorables y emocionantes que
habian presenciado.

La moraleja de este cuento es que probablemente no sea po-
sible ganar siempre por mucho que nos esforcemos. Pero si se-
cuenta con un orador suplente y suficientes instalaciones sanita-
rias, el pulico disfrutara del espectaculo y nos perdonara los raros
problemas que caigan del cielo.

No puede haber ni promesas, ni la posibilidad de estar comple-
tamente a salvo de sorpresas. El objeto del Analisis de Problemas
Potenciales no es garantizar un futuro sin errores para los planes,
proyectos y eventos. El costo de tanto cuidado probablemente
excederia a los beneficios. El objeto del Analisis-de Problemas Po-
tenciales es mas bien el de reducir la incertidumbre del futuro a
proporciones manejables y eliminar los tipos de eventos que pro-
vocan tardias observaciones como: ‘‘;Por qué nadie pensd en
eso?”’

Un tipo distinto de proceso

El Analisis de Problemas Potenciales tiene una caracteristica que
lo distingue en esencia de los procesos racionales del Analisis de
Problemas y el Analisis de Decisiones. En estos ultimos, un paso
conduce inexorablemente al siguiente y los pasos se siguen ordena-
da y exhaustivamente hasta producir una conclusion logica. Esto
no siempre ocurre en el Analisis de Problemas Potenciales.
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Un caso

156

El Analisis de Problemas Potenciales comprende cuatro pasos
logicamente consecutivos. No obstante, en caso de identificar
problemas potenciales y causas probables para los que no haya ac-
ciones preventivas, debemos omitir ese paso y pasar a idear acciones
contingentes que minimicen los efectos del problema potencial.

También es posible identificar problemas potenciales serios
para los que no existen acciones preventivas o contingentes fac-
tibles. Cuando eso ocurre, sdlo hay dos caminos que tomar: pri-
mero, podemos aceptar ¢l riesgo identificado con la esperanza de
que todo salga bien; segundo, podemos retroceder del Analisis
de Problemas Potenciales a una modalidad de toma de decisiones
el fin de identificar un curso de accién mas facil de manejar.

Nuestro primer ejemplo de Analisis de Problemas Potenciales
ilustrd sus cuatro actividades basicas: identificacion de areas vul-
nerables, identificacion de problemas potenciales especificos
dentro de esas areas, identificacion de acciones preventivas, e iden-
tificacidon de acciones contingentes. En el siguiente ejemplo, el re-
sultado del proceso del Analisis de Problemas Potenciales sera
muy distinto.

de responsabilidad

Si alguna vez una decision anunciada requirié el uso meticuloso
del Analisis de Problemas Potenciales, fue ésta. Las realidades
econdmicas obligaron a la Direccion de una empresa cliente nues-
tro de la industria quimica a ordenar que se cerrara una planta que
llamaremos Sayers Point Mill. Era obsoleta, demasiado costosa de
mantener, estaba aislada y situada en una-area donde escaseaban
cada vez mas las materias primas. Sus directivos no se sorpren-
dieron con la decision.

No obstante, habia mas cosas que considerar, muchas mas.

Las 984 personas que trabajaban en la planta vivian en la loca-
lidad y tenian, en promedio, 53 anos de edad. Muchas llevaban
cuando menos 20 anos en laempresa. Los niveles educativos en ge-
neral eran bajos. No existia otra oportunidad de empleo en el area.
Los directivos de Sayers Point Mill enfrentaban la implantacion de
una decision que les era desagradable tanto en lo profesional como
en lo personal.

Era una situacion en la que cualquier accion tendria efectos de
gran alcance. Muchos de los efectos a su vez crearian nuevos
problemas con sus propios efectos, en gran parte negativos. Para
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esos directivos, la vulnerabilidad (tema clave del Analisis -de
Problemas Potenciales) incluia negligencia e indiferencia ante la
responsabilidad social de la empresa. Si nosotros producimos un
cambio en la vida de los demas, la sociedad nos hace responsables
de los efectos de ese cambio. Si nos negamos a aceptar la respon-
sabilidad, nos rehusamos a cumplir con ella, la sociedad puede
sancionarnos seriamente. En este caso so6lo podria captarse la na-
turaleza misma de esa responsabilidad si los directivos entendian
exactamente cuales serian los efectos del cierre de la planta.

De hecho podian surgir innumerables efectos y no hay quien
pueda cubrir todas las posibilidades. La direccion necesitaba des-
cubrir dénde estaban las mayores vulnerabilidades especificas, aun
cuando se vislumbraba que iban a surgir efectos de primero, se-
gundo y tercer- orden. Los directivos comenzaron preguntando:
‘¢ De qué manera la accion de cerrar la planta tendra e/ mayorim-
pacto sobre nosotros y sobre los demas" (En donde causara ma-
yor perjuicio esta accion?”’

Por motivos practicos, nos limitaremos a los cinco efectos mas
importantes identificados por la Direccion. Lo complejo de la si-
tuacidn hace que hasta esta lista parcial parezca complicada. El re-
ducir los efectos del cierre de una planta a unos cuantos términos
simples constituiria una distorsion de la realidad.

e Se eliminan 984 empleos

e Se suspenden las compras
locales de bienes y servicios

| * Se suspenden las compras
Cerrar la planta de locales de materias primas

Old Sayers Point e La empresa debera vender

la planta y el terreno

¢ Deberan transferirse 30 em-
pleados clave con sus fami-
liares

Los anteriores efectos primarios son aun muy genéricos y difu-
sos para que se les pueda manejar. Antes de que los directivos de la
planta puedan comenzar a considerar las acciones posibles, pri-
mero deberan comprender el segundo orden de efectos. Para ha-
cer esto cambian ligeramente la pregunta que formulan acerca de
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cada efecto primario: “‘Al verlo como un cambio, ;dénde tendra
este efecto su maximo impacto sobre nosotros o sobre los demas?
¢Donde somos nosotros o los demas mas vulnerables y propensos
a sufrir sus consecuencias?’’ Esas preguntas inducen a plantear los
cinco o seis efectos mas importantes de segundo orden:

Eliminar
984 empleos

La planta suspende sus
compras locales de - .
bienes y servicios

Y ‘asi sucesivamente, analizando
orden.

La empresa esta obligada a
dar indemnizaciones mas ge-
nerosas que de costumbre.

La empresa esta obligada a
proporcionar planes de ju-
bilacidon anticipada mas ge-
nerosos que de costumbre.

Se acaban los ingresos de los
empleados.

La empresa recibe mucha
publicidad adversa por el
cierre.

Probabilidad de que los sin-
dicatos inicien acciones en
contra del cierre.

Resultan perjudicados los
proveedores, los servicios y
los ingresos locales.

Cancelacién generosa de
contratos con proveedores
de bienes y servicios.

La empresa es objeto de pu-
blicidad adversa por el cie-
rre y la cancelacion de los

“contratos.

todos los efectos de primer

Una vez visibles los efectos de segundo orden, los directivos
pueden identificar los problemas potenciales especificos. Para ter-
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minar el cuadro, ya sélo hace falta su experiencia e imaginacion.
Los resultados de esos cambios pueden enumerarse como una serie
de enunciados concisos de los resultados:

La empresa se vera obligada a hacer fuertes desembolsos: alre-
dedor de X cientos de miles de dolares.

El precedente de liquidaciones por jubilacion anticipada desu-
sadamente generosas causaran problemas en el futuro.

Muchos de los trabajadores de la planta ingresaran a las listas
de los desempleados, algunos para el resto de su vida.

Muchos serian virtualmente incontratables.

Los comerciantes y los servicios locales se veran afectados por
la reduccion del poder adquisitivo.

La estructura del adeudo de la comunidad ‘tendra que au-
mentar.

El impacto en el gobierno local sera severo, se reduciran los
ingresos por concepto de impuestos y aumentara la demanda
de servicios.

El desempleo. causara desintegracion social y familiar.

La publicidad adversa dar& una pésima imagen a la empresa,
y la obligaré a tomar una actitud defensiva.

El cierre creara desconfianza e insatisfaccion en los demas em-
pleados de la empresa.

Los sindicatos iniciaran juicios de demanda.

El cierre creara problemas de negociaciones con los sindicatos
~de otras plantas.

Algunos negocios locales quebraran y otros pasaran por una
época muy dificil.

Los negocios de bienes y servicios reduciran sus actividades,
contribuyendo al nimero de desempleados.

Los proveedores reduciran sus actividades, contribuyendo al
numero de desempleados.

Los proveedores de otras plantas tenderan a desconfiar de la
empresa, y exigiran clausulas de cancelacidn que les sean maés
favorables.
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El precedente de los arreglos para la cancelacion de los contra-
tos con los proveedores causaran problemas futuros.

Los proveedores podrian entablar juicios de indemnizacién
contra la empresa.

Los directivos vieron de inmediato que la mayor parte de estos
efectos estaban fuera de su control. Esos problemas potenciales no
podian ser prevenidos, ya que la indole misma de la accidn que esta-

- ban por ejecutar causaria los efectos. Podian emprender ciertas ac-

ciones contingentes. Podian crear un cuantioso fondo para satisfa-
cer las demandas. Podian intentar transferir mas personal a otras
actividades. Podian diferir el cierre y hacerlo paulatinamente.

Los dias siguientes fueron de acalorados debates. La compaiia
sentia que no podia cerrar la planta, y sin embargo tampoco podia
mantenerla abierta, y no parecia haber una solucién intermedia.
Entonces, alguien sugirid que un nuevo proceso, que se habia
programado originalmente como proyecto de expansion mayor
para una planta a casi mil millas de distancia, podia ser instalado
en la planta de Sayers Point, Habria inconvenientes. Tendria que
sacrificarse parte de la eficiencia debido a la logistica de la opera-
ci6n Sayers Point. El personal existente tendria que ser readiestra-
do totalmente. Deberia instalarse equipo totalmente nuevo. Se
presentaria una pléyade de problemas, pero sus soluciones estarian
dentro del control de la empresa. Al sustituir el plan original
““Cerrar Sayers Point”’, por “‘Convertir Sayers Point al nuevo pro-
ceso’’ podrian evitarse todos esos efectos devastadores. Se tomo la
decision de instalar el nuevo proceso en la vieja planta.

Se sufrieron algunos problemas para instalar el nuevo proceso
en la planta de Sayers Point, pero la mayoria del personal respon-
dié con entusiasmo a la nueva oportunidad. La conversiéon de la
planta quedé terminada antes de lo programado y el arranque del
nuevo proceso se adelantd decididamente a los planes. La planta
alcanzé su capacidad de produccion tedrica antes de lo esperado y
siguio operando a un promedio de 115% de su capacidad. La leal-
tad del personal de Sayers Point fue total hacia la empresa que
habia actuado en cumplimiento de su responsabilidad para con
ellos. Hasta esta fecha (1981) la planta de Sayers Point sigue sien-
do la unica operacion sin sindicato de toda la empresa.

En este caso el resultado del Analisis de Problemas Potenciales
fue el reconocimiento de una opcidn que era superior a la que ori-
ginalmente se habia propuesto. Nunca tuvieron que usarse las ac-
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ciones de contingencia que meticulosamente habia ideado el equi-

po directivo; pero el ejercicio de ninguna manera constituyd una

pérdida de tiempo. El proceso les habia dado una imagen de su si-

tuacidon mas completa y precisa de la que hubieran obtenido en

cualquier otra forma. No hay mejor manera de saber si una deci-

sidén es mala que examinando detalladamente los probables efectos .
de su implantacion. Esa ‘‘caminata por el futuro para ver qué nos

depara’’ valio la pena para los directivos de Sayers Point y parala

empresa.-

Cuando emplear el Analisis
de Problemas Potenciales

¢Cuando debemos usar el Andlisis de Problemas Potenciales? El
Analisis de Problemas Potenciales es esencial cada vez que la expe-
riencia y la intuicion nos digan que algo puede salir mai en el futuro
y que ¢l impacto de la falla puede ser muy severo para cualquier pro-
yecto o suceso importante. En sus programas espaciales la NASA
ha usado muchisimo el Analisis de Problemas Potenciales. El doc-
tor Kurt Debus, director del complejo de lanzamientos de Cabo
Kennedy dijo a su gente: ‘‘No podemos permitirnos un solo proble-
ma. Debemos encontrarlos antes de que ocurran.’’ En cada paso, ¢l
y su personal preguntaban: ‘‘;Qué puede salir mal? ;Qué podemos
hacer para prevenirlo?”’ -

El Analisis de Problemas Potenciales es una técnica que permi-
te al directivo hacer uso de su experiencia. A traves de los afios
cualquier directivo ha visto surgir cientos de problemas que pu-
.dieron preverse y ha oido de miles mas. Este es un camulo de ex-
periencias que el Analisis de Problemas Potenciales aprovecha y
usa como debe ser. De nada nos sirve recordar mil cuentos de
terror si no empleamos todo ese cumulo de informacion para evi-
tar que se escriban mas.

La emergencia probable

He aqui la manera en que un directivo uso sistematicamente su ex-
periencia y juicio para entresacar los pocos problemas potenciales
importantes y probables de entre una serie de problemas dudosos y
superficiales en una situacion que amenazaba a su empresa. Obser-
ven como empled a sus subordinados para examinar y evaluar un
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futuro incierto, y como usoé su juicio para establecer las directrices.
El y su personal tuvieron éxito porque establecieron prioridades
rigidas para los problemas pronosticados mas criticos.

El Director General de una sucursal en el extranjero de una corpora-
ciéh multinacional describia como habia evacuado a su gente cuando
estallaron los motines en las calles: *‘El punto critico llegd sibita-
mente, casi sin advertencia. Pero teniamos listo nuestro plan de eva-
cuacion y todo funciond sin tropiezos en cuestion de minutos. Se
trataba de casi cuatrocientos empleados y sus familiares. Los lleva-
mos en vehiculos particulares a un punto de reunién central y de alli
los mandamos en convoy al aeropuerto. Todo salié de perlas. Nos
quedamos en el aeropuerto hasta que se enfriaron las cosas veinti-
cuatro horas después y luego volvimos a llevar a todos a sus casas. Si
nos hubiéramos visto obligados a irnos, podriamos haberlo hecho sin
incidentes.

‘“Ya llevaba en ese pais mas de un afo al iniciarse los motines. Vi
como fue empeorando la situacién politica. Mi experiencia me decta
que las cosas podian deteriorarse de la noche a la maiana y podia-
mos ser el blanco de hostilidad y violencia. Reuni a mi personal y les
participé mi preocupacion. Les pedi que reflexionaran en lo que po-
dria ocurrir si se derrocaba al gobierno con un golpe violento y nos
veiamos obligados a partir. Mi principal preocupacién era proteger a
nuestra gente y sus familiares. Dije a mis empleados: ‘Investiguen
donde seriamos mas vulnerables, alli donde los eventos pudiesen te-
ner mayor impacto sobre nuestra gente,””’ '

““Uno de los puntos clave de exposicion que identificaron fue el
traslado al aeropuerto desde 1a seguridad que ofrecian nuestros-edifi-
cios. Me mostraron un plan de evacuacion que habia diseflado mi
predecesor, con la ruta de un convoy claramente delineada. La voz
de la experiencia casi me grito al respecto. ‘¢ Esta actualizado?’ les
pregunté. ‘;Qué tan bueno es?’ A instancias mias, dos de ellos re-
corrieron esa ruta a medio dia. Una de las calles que en el plan
aparecia como segura y tranquila y por donde supuestamente se
trasladaria el convoy, resultd ser un angosto callejon sin salida. Un
pucnile que se usaria en la ruta hacia el aeropuerto habria sido perfec-
tamente adecuado en caso de haberse construido. SOlo estaba termi-
nada su via de acceso. Como resultado de ese analisis, de la identifi-
caciéon y correccidn de problemas potenciales, teniamos un plan que
daria resultado cuando sonara el silbato, si sonaba.”

El directivo bien pudo haber pedido a su gente que hiciera una
lista de todas las cosas que podian salir mal, anotando los proble-
mas potenciales con grandes detalles para cerciorarse de ‘‘no pasar
nada por alto’’. La lista habria alcanzado proporciones increibles,
ya que cientos de cosas podian salir mal en una situacién como
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esa. Algunas serian molestas, algunas causarian trastornos, otras
serian moderadamente peligrosas. Pero la enorme cantidad de to-
das las cosas que podian salir mal hubiera opacado las pocas cosas
potenciales que habrian sido fatales.

Y aiun mas probable, el gran nimero de posibilidades habria
sido tan avasallador que el grupo habria dicho: ‘‘; Al demonio con
esto! {Mejor vamos a esperar y ver que ocurre!’’ Esa actitud pudo
haberlos conducido a que un dia el convoy con los empleados de la
compaiiia y sus familiares se viera atrapado en una calle estrecha y
sin salida durante un motin a gran escala. El directivo prefirio usar
el sentido comudn y el buen juicio, aunados a su experiencia, para
realizar el Analisis de Problemas Potenciales sistematico de los po-
cos problemas potenciales mas serios que €l y su equipo pudieron
identificar.

¢De quien es la responsabilidad?

Cuando algo ha salido mal y se debe a nuestros propios actos, sa-

bemos muy bien quién es el responsable. Pero supongamos que es- -

tamos analizando el futuro y vemos el posible fracaso de algo
sobre lo que nadie tenia responsabilidad directa. ;De quién es la

responsabilidad de plantear preguntas que seran mal recibidas y de

sugerir acciones posiblemente innecesarias? A menos que se haya
determinado con precision la responsabilidad dentro de la organi-
zacion nuestra conclusion muy bien pudiera ser la de dejar las co-
sas como estan. N

Los problemas potenciales serios generalmente son amplios y
afectan a muchos aspectos distintos de una empresa. Es facil para
un directivo decir “Esa es mi area’’ y pasar la responsabilidad a al-
guien mas. Nada puede ser mas peligroso. Un problema que pudo
haber sido sorteado con efectividad en su principio puede ser difi-
cil o imposible de manejar posteriormente. Lo ideal es que las em-
presas reciban bien la critica constructiva de sus decisiones y poli-
ticas, pero muy pocas lo hacen. Esto presenta una gran barrera
para el uso efectivo del Analisis de Problemas Potenciales. Mirar
hacia adelante, reconocer las dificultades y después hacer algo al
respecto, con demasiada frecuencia requiere mucho valor empre-
sarial por parte de los individuos.

En la primavera de 1966, un diplomatico de alto grado asignado a la
embajada de Estados Unidos en Bonn analiz6 el futuro inmediato y
reconocid un problema potencial serio.
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La guerra de Vietnam no estaba resultando muy bien para Estados
Unidos a pesar de la involucracion de un gran nimero de ascsores
militares. El funcionario consideraba que el presidente Lyndon
Johnson tendria que decidir en un término de dos o tres semanas el
aumentar su compromiso o iniciar la retirada.

En base a su conocimiento de las pasadas decisiones de Johnson,
pensaba que el presidente aumentaria la participacién de Estados
Unidos en esa guerra. Su escenario incluia lo siguiente: Se enviarian
cincuenta mil hombres de las mejores tropas estacionadas en Alema-
nia, donde formaban parte del compromiso con la OTAN. El pre-
sidente Johnson daria la orden repentinamente, sin consultarlo a
fondo con los miembros de la OTAN. Eso perjudicaria nuestras
alianzas, trastonaria el equilibrio del poder, crearia confusion y
erosionaria la confianza en toda Europa; especialmente en Alema-
nia. Nuestros aliados considerarian a las tropas de repuesto ni
adiestradas ni entrenadas. Las naciones hostiles indudablemente
explotarian la situacion, y nuecstras relaciones se verian gravemen-
te perjudicadas.

El funcionario diplomatico realizd un Anélisis de Problemas
Potenciales, de la situacion, enumerando los principales puntos de
vulnerabilidad que se le ocurrieron. Invitd a participar en el estudio
a algunos de sus colegas de quienes obtuvo algunos puntos adi-
cionales de vulnerabilidad. Luego examinaron las acciones preventi-
vas y contingentes que podian ejecutarse. En base a estos elementos
crearon un plan para manejar una repentina retirada y alertaron a
otros que se verian involucrados. Al terminar contaban con el apo-
yo de sus contrapartes en una docena de embajadas de Estados Uni-
dos en Europa. Una vez terminado el plan de accién, esperaron.

Exactamente diez dias después, el presidente Johnson dio la or-
den de que cincuenta mil hombres salieran de Alemania por via
aérea en un plazo de 24 horas. Casi nadie fue advertido al respecto
y no s¢ consulté con las naciones de la OTAN. El plan que habia
preparado el funcionario entré en accion de inmediato. En unos
cuantos minutos, los funcionarios del servicio exterior de una
cuarta parte del mundo llamaban a sus contrapartes extranjeros
explicandoles la medida, ofreciendo garantias, sorteando proble-
mas y respondiendo preguntas.

La confusién fue minima y nunca se sinti6 el vacio en las fuer-
zas de la OTAN en Europa. Para cuando los paises hostiles se en-
teraron, ya se habian contestado todas las preguntas y no pudieron
explotar ningiin punto bochornoso. No hubo agitaciéon frenética;
nadie hizo declaraciones improvisadas contradictorias; no hubo
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duplicaciones, ni omisiones, ni caos. Todo sali6é de acuerdo con los
planes.

El momento mas oportuno y econdémico para resolver un pro-
blema es antes de que tenga oportunidad de ocurrir. Esto significa
que las personas deben sentirse en libertad de escudrifiar el futuro
y sugerir acciones para mejorarlo, o tener el valor de sustraerse de
su dedicacién y compromisos personales del momento. jQué facil
habria sido para ese funcionario referir el problema a ‘‘quienes
tienen la responsabilidad oficial de cosas asi’’! Pero no lo hizo. En
lugar de ello, organizo una labor que resultd ser sumamente eficaz
y de gran servicio para su pais. De manera callada, su uso del Ana-
lisis de Problemas Potenciales contribuyd a cambiar el curso de la
historia de manera positiva.

Para beneficio de todos

Si los integrantes de una organizacién se interesan por el futuro y
desean que éste sea mejor, y la organizacibn misma es lo suficiente-
mente abierta para considerar sugerencias de mejoramiento, el Ana-
lisis de Problemas Potenciales puede contribuir al beneficio colecti-
vo. No todos los problemas potenciales son de indole *‘cismica’’;
muchos usos del Anélisis de Problemas Potenciales son de indole
cotidiana y a pesar de todo representan una diferencia positiva. La
operacion funciona con mas uniformidad, hay menos pérdidas y
confusion y es menor el namero de cosas que deben repetirse.

Un gerente de ingenieria y su jefe técnico estan describiendo unas ins-

- talaciones propuestas a su jefe, director de operaciones de una im-
portante aerolinea. Habian disefado unas instalaciones para servicio
rapido que se podian construir en un hangar existente. Un avidn se
llevaria hasta las nuevas instalaciones en donde se le sacarian todos
los asientos que se apilarian a un lado y una cuadrilla trabajaria sin
descanso en inspecciones y reparaciones para tener el avién listo
nuevamente en 36 horas. La discusidn se habia centrado en el sitio
donde se apilarian los asientos lo cual s6lo abarcaba una pequeiia
parte del plan general. Parecia bastante sencillo, pero el gerente de
operaciones preguntd, por mera costumbre: **;Qué podria salir mai?
Hagamos una lista.”’

Se efectud un Anélisis de Problemas Potenciales rapido. Los prime-
ros renglones tenian grandes consecuencias. Entonces, el técnico
dijo: **Supongamos que accidentalmente se activan los aspersores de
agua contra incendios.”’ El sistema contra incendios de un hangar es
una versién amplificada del que comlinmente se usa en locales co-
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merciales. Los aviones modernos son sumamente inflamables, lievan
grandes cantidades de combustible y no se corre riesgo alguno de que
se incendien. Los sistemas de aspersion se activan por medio de sen-
sores de humo y calor sumamente sensibles que en ocasiones se pren-
den sin que haya fuego. Los que trabajan en los aviones prefieren
empaparse de vez en cuando en lugar de morir incinerados. Pero em-
papar doscientos asientos perfectamente tapizados es otro asunto.
Dejaria al avion fuera de servicio durante dias; y eso no se puede des-
cuidar en un negocio donde el rendimiento sobre la inversidn es re-
sultado directo de las horas de uso del equipo.

¢Qué mas podria salir mal? ‘‘En el verano anidan palomas en el han-
gar.” (Era algo parecido al sistema de aspersidn, aunque de indole
menor.) ‘Y jqué hay de la aplicacion de pintura con pistola de
aire?’’ Seria catastrofico que la pintura fuera a dar a la tapiceria. En
unos minutos se modificod el disefio original para proteger los asien-
tos mientras estaban almacenados. Por supuesto que la necesidad de
proteger los asientos se habria descubierto a la larga, pero por el ca-
mino mas dificil. Con el Anélisis de Problemas Potenciales el gerente
de operaciones pudo pasar directamente al disefio éptimo.

El Analisis de Problemas Potenciales es una actitud, una orien-
tacion hacia el futuro. Es positivo, no negativo. Es una manera de
pensar que nos dice ‘‘Podemos prever el futuro hasta cierto punto,
y podemos cambiarlo en cierto grado para que sea mejor.”’ En un
mundo competitivo el margen entre ¢l éxito y el fracaso en oca-
siones es muy reducido. El margen del ganador con frecuencia no
es mas que el que se obtiene al prever hasta cierto punto, al cam-
biar en cierto grado.

La compaiia Imperial Oil de Canad4, durante mucho tiempo usuaria
del Analisis de Problemas Potenciales, tenia trazado un ambicioso
plan de exploraciones para el dclta del rio Mackenzie. El rio desem-
boca en el Mar de Beaufort y el Océano Artico. Tan pronto como co-
menzara a descongelarse el hielo en la primavera, una flotilla de na-
ves, aviones y hombres convergerian en el area en busca de petroleo.
Su misidn consistiria en activar cargas cismicas y graficar los estratos
de subsuelo. Se habian asignado a varios cientos de hombres al pro-
yecto, se habian trazado planes con meticuloso detalle, se habian ela-
borado programas y se habian dejado caer provisiones a lo largo de
la ruta. Todo estaba listo. Entonces, se sujeto el plan a un Analisis
de Problemas Potenciales exhaustivo ‘‘{Queé podria salir mal? ;Queé
efectos negativos podrian tener nuestras acciones?’’

Al llegar a este punto, la compailia reconoci6 que grandes bancos de
belugas o ballenas blancas, estarian en el defta del rio Mackenzie du-
rante tres semanas; ahi tendrian sus crias, harian nuevas relaciones y
se aparearian antes de regresar al mar. Las cuadrillas de Imperial Oil
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estarian operando al mismo tiempo en esa 4rea y el ruido y los tras-
tornos causados por su trabajo atemorizarian a las belugas, que ya
no realizarian sus ceremonias tradicionales de cortejo y reproduc-
cidon, Se cambiaron los planes, a un costo sustancial, y se dejo el del-
ta tranquilo y pacifico. Las belugas llegaron, retozaron en las aguas
tranquilas, tuvieron sus crias y sus amorios y volvieron al mar sin que
les molestara.

Resumen del capitulo

El Analisis de Problemas Potenciales es, antes que nada, una
orientacion, una actitud. Se basa en la conviccion de que podemos
‘““caminar’’ en el futuro, ver lo que nos puede deparar, y regresar
al presente para actuar ahora, cuando puede beneficiarnos mas. El
Analisis de Problemas Potenciales es el patron de razonamiento
que nos permite cambiar y mejorar los eventos del futuro. Es un
proceso de razonamiento sistematico para descubrir y sortear
problemas potenciales con razonables probabilidades de ocurrir y
perjudiciales si ocurren. o

El Analisis de Problemas Potenciales plantea dos preguntas ba-
sicas: ‘‘;Qué podria salir mal? ;Qué podriamos hacer al respecto
ahora?’’ Cuatro actividades basicas nos delimitan el ambito de tra-
bajo para el Analisis de Problemas Potenciales:

1. Identificacion de las areas criticas: ;Donde nos perjudicaria
mas? ;En qué puntos nos afectaria mas el cambio?

2. Identificacion de problemas potenciales especificos dentro de
las areas de mayor vulnerabilidad. Son situaciones especificas
que presentan una amenaza tan seria que implican una accion
inmediata.

3. Identificacion de acciones que evitaran la ocurrencia de proble-
mas potenciales especificos. Dichas acciones estan dirigidas a la
causa probable del cambio amenazador.

4. Identificacion de acciones contingentes que puedan minimizar
los efectos de problemas potenciales que no pueden ser total-
mente prevenidos.

El Analisis de Problemas Potenciales no es una busqueda nega-
tiva de dificultades. Es una busqueda positiva de modos de evitary
reducir las dificultades que tienen probabilidades de presentarse en
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el futuro. Como tal, el Analisis de Problemas Potenciales es una
de las actividades mas redituables en la que puede participar un di-
rectivo 0 un equipo organizacional. Da a individuos y organiza-
ciones la mejor oportunidad de crear el futuro conforme a sus vi-
siones y deseos. El Analisis de Problemas Potenciales es uno de los
mejores instrumentos con que se cuenta para enfocar hoy el mejor
razonamiento de un equipo directivo informado y debidamente in-
teresado en el futuro.
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CAPITULO 7

Analisis de Situaciones

Introduccion: El Analisis de las Situaciones,
instrumento para la evaluacion

En los capitulos anteriores hablamos del Analisis de Problemas,
del Analisis de Decisiones y del Analisis de Problemas Potenciales
como procesos distintos que pueden usarse uno por uno, siendo
cada uno completo en si mismo. Aunque esto es cierto, el uso coti-
diano de los procesos no consiste en pasar a la ligera de uno a otro
segln lo dicten las circunstancias. En la practica real podemos expe-
rimentar confusion e incertidumbre en cuanto a donde comenzar,
cOmo reconocer las situaciones que requieren accién, como desglo-
sar los problemas traslapados y confusos en componentes faciles de
manejar, coOmo establecer prioridades y cobmo manejar de manera
eficiente una serie de actividades simultineas. '
Casi todo directivo ha albergado la fantasia de comenzar de
nuevo. No cabe duda de que es una fantasia. Desde el primer dia
que pasa en un nuevo puesto, el directivo se ve agobiado por los
asuntos que constituian las frustraciones crénicas del ocupante an-
terior. Escondidos y en espera del nuevo directivo hay otros
problemas y disyuntivas que deben resolverse, asi como decisiones
que deben tomarse. Todos ellos forman parte del puesto, y no sa-
ben de cortesias: se presentan sin avisar. Antes de terminar la se-
mana, los problemas potenciales comienzan a mostrarse, No existe
la oportunidad de comenzar de nuevo. Todo directivo debe operar
desde un terreno blando, rodeado por los problemas acumulados
del pasado, por una profusiébn de demandas del momento y por la
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certidumbre de que le esperan futuras amenazas y oportunidades
que no podra ignorar. : '

Los tres procesos racionales descritos consisten en técnicas
analiticas. Su objeto es resolver situaciones y problemas. Por
contra, el Analisis de Situaciones consiste en técnicas evaluativas
que llevan a la seleccion y uso correctos de las técnicas analiticas.
Este proceso establece €l marco de referencia para el uso cotidiano
de las ideas del proceso racional. Permite a los directivos sacar el
mejor partido posible de las técnicas del Analisis de Problemas, del
Analisis de Decisiones y del Analisis de Problemas Potenciales
mostrandoles

e dénde comenzar

® ¢omo reconocer lés situaciones que requieren accidn

¢ como desenredar los problemas traslapados y confusos
e cO6mo establecer prioridades

e cdmo manejar con eficacia una serie de actividades simultaneas

El directivo con practica en los tres procesos racionales basicos
trabaja con mayor eficiencia que el que no la tiene, manejando la
informacion sobre problemas especificos, decisiones y problemas
potenciales. No obstante, para ser efectivo en el trabajo general de
administrar el flujo desordenado de informacién cotidiana, el di-
rectivo también debe tener pericia en el proceso que llamamos
Analisis de Situaciones. Los directivos que carecen de esta habili-
dad no pueden hacer un uso frecuente o productivo de los proce-
sos racionales analiticos porque no estan seguros de cémo, cuando
o hasta donde pueden usarse los procesos. Dichos directivos tien-
den a esperar la llegada de problemas, decisiones y preocupaciones
acerca del futuro hechos a la medida y que encajan en las técnicas
que han aprendido. Cuando no ocurre asi, se frustran. Las si-
tuaciones reales que ‘‘aterrizan sobre sus escritorios’’ invariable-
mente son confusas, multifacéticas, traslapadas y fragmentarias. El
resultado es que los directivos no alcanzan a reconocer las si-
tuaciones como sujetos del Andlisis de Problemas, Analisis de De-
cisiones o Analisis de Problemas Potenciales. Llega la frustracion,
y los directivos acaban diciendo: ‘‘Yo pensé que esas ideas eran
estupendas cuando las aprendi, pero no las he usado con la fre-
cuencia que crei que lo haria...”
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No tiene nada de malo el uso espontaneo de los procesos ra-
cionales del individuo. Pero el grado con que se usen en forma
continua y sistematica depende del grado y la frecuencia con que el
directivo use las técnicas gerenciales evaluativas que ahora vamos a
presentar. '

Tecnicas del Anﬁlisis de Situaciones

Figura 13

Las técnicas de Analisis de Situaciones permiten al directivo
aumentar su competencia en estas cuatro actividades:

® reconocer situaciones
e separar las situaciones en componentes manejables

* establecer prioridades

¢ planear la resolucion de las situaciones

Las etapas del Analisis de Situaciones

RECONOCER SITUACIONES:
Actuales o futuras

* Desviaciones

* Amenazas

* QOportunidades

PLAN DE RESOLUCION: SEPARAR:

¢ Seleccionar el proceso e Romper situaciones amplias en
apropiado para resolver situaciones mas pequedas
cada situacion definidas con mayor claridad

* Planear el quién, qué, donde, * Enumerar situaciones
cuando y cuanto de la adicionales que deben
resolucion ser resueltas

FIJAR PRIORIDADES:

* Decidir en que orden se
va a trabajar con las
situaciones ya
desglosadas
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Estas cuatro etapas no constituyen una secuencia invariable. Si
tan pronto como reconociéramos una situacién, contaramos con
toda la informacidén al respecto, y no surgieran nuevas preocupa-
ciones hasta haber resuelto las de nuestra lista, ésta seria la secuen-
cia l6gica a seguir. No obstante, en la realidad constantemente sale
a relucir nueva informacion., Tan pronto como comenzamos el
analisis de nuestra situacidon especifica de maxima prioridad, al-
guien llega a la carrera a decirnos que el problema ha sido resuelto
o que alguien ha descubierto que en realidad esta constituido por
dos o tres problemas menores. Cuando esto ocurre, debemos hacer
una nueva lista de situaciones, hacer mas preguntas para fines de
separacion, y volver a fijar las prioridades. Cada situacioén pue-
de requerir una secuencia y una combinacién diferente de las técni-
cas de Analisis de Situaciones.

Las técnicas basicas correspondlentes a cada actividad se
describen a continuacién. También hemos incluido ejemplos de la
aplicacion practica de las técnicas para demostrar como los directi-
vOs expertos usan estas técnicas en condiciones reales. '

Reconocimiento de situaciones

Una preocupacién es cualquier asunto que requiere de una accion
y de la cual se tiene responsabilidad total o parcial. En otras pa-
labras, algo debe hacerse y nosotros estamos en condiciones de ha-
cer algo al respecto. -

.De donde surgen estas situaciones? En ocasiones esta perfec-
tamente claro el origen, asi como lo que tenemos que hacer. El jefe
nos ha asignado un trabajo especifico. Hay que entregar un infor-
me de rutina para fines de mes. El desempeno de un subordinado
se ha vuelto poco satisfactorio. Un proyecto que encabezamos no
va a terminarse a tiempo.

Estas situaciones muy sencillas: algo debe hacerse y nosotros
somos la persona que debe hacerlo. Pero los directivos mas efi-
cientes no pasan el dia respondiendo sélo a demandas obvias. Bus-
can situaciones que requieren accion y de las cuales se pueden res-
ponsabilizar, aunque sea parcialmente. No lo hacen porque tengan
tiempo de sobra y disfruten al buscar y resolver problemas, sino
porque no desean perder su tiempo con situaciones problematicas
que no tienen por qué suceder.

Estamos conscientes de que no es facil vigilar todo nuestro 4m-
bito de trabajo en busca de situaciones-de preocupacion que re-
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quieran de accién. Muchos directivos han descubierto que les
resulta mas fAcil dividir su busqueda en cuatro actividades:

1.. Enumerar las desviaciones, amenazas y oportunidades actuales
2. Comprobar el avance comparandolo con las metas

3. Anticiparse a las sorpresas (tanto dentro de la organizacibn
como en el medio externo)

4. Buscar mejoras

Habra ocasiones en que querramos recorrer las cuatro activida-
des, como en una sesién anual de planeacidon. En otras ocasiones
sera mas apropiado limitarnos a una o dos de ellas (como hacer los
planes de trabajo de la semana los lunes por la maiiana, en cuyo
caso soOlo realizaremos la primera actividad, y comprobamos el
progreso posiblemente cada mes).

En algunas organizaciones las técnicas de Analisis de Si-
tuaciones sirven como esquema para las juntas de rutina, ayudan-
do a coordinar los recursos del equipo y sus esfuerzos para resolver
asuntos importantes. Se examina uno a uno cada tipo de asunto:
situaciones cronicas, situaciones mal manejadas y situaciones
inexploradas.

En el paso inicial del Analisis de Situaciones identificamos las
situaciones haciendo preguntas especificas:

e ;En donde no estamos cumpliendo con las normas?

¢ ;Qué problemas de los Gltimos seis meses atin no se han resuelto?

* ;En qué recomendaciones estamos trabajando ahora, o cuales
se presentaran en un futuro inmediato?

® ;Qué decisiones deben tomarse ya?

¢ ;Qué decisiones estan tomandose ahora y tendran que implan-
tarse al hacerse una eleccion?

¢ ;Qué proyectos, sistemas o planes importantes estan a punto de
implantarse?

Estas preguntas son trampolines para iniciar la discusion. Su
producto eventual sera una lista de problemas, decisiones y preo-

cupaciones sobre el futuro que merecen consideracion.
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Cuando un directivo usa el Analisis de Situaciones de manera
personal, este paso s6lo debe constar de un repaso mental de las
situaciones actuales. Quiza también tenga que apuntar algunas si-
tuaciones; pero va sea que un directivo esté haciendo un rapido re-
cuento niental, o que un grupo de directivos esté mencionando si-
tuaciones que alguien va anotando en un rotafolio en la sala de
juntas, el proceso es casi el mismo. Al comenzar de esta manera,
avanzamos hacia la identificacion y asignacion eventual de las si-
tuaciones que pueden ser resueltas mediante el uso parcial o total
de algunos de los tres procesos analiticos racionales. Al llegar aqui,
no identificamos atn cudl es el proceso analitico aplicable. Antes
de poder hacer las identificaciones, debemos examinar cada si-
tuacién para determinar si, de hecho, es una sola situaciéon o esta
compuesta de dos o mas. Si es una situacidén compuesta, debemos
aislar y examinar cada situacién con base en sus méritos propios.
Una vez hechas todas estas determinaciones, el siguiente paso es
disponer la lista completa de las situaciones en un orden de priori-
dades realista y util.

Separacion de las situaciones problematicas
en componentes manejables

Una combinacién de situaciones problematicas que se presentan
como ‘una sola situacién no pueden ser manejadas con eficacia.
Debemos suponer que todos los asuntos y situaciones que han
ameritado nuestra atencion son mas complejas de lo que pare-
cen en un principio. Esta premisa por lo general es correcta. Pero
aun cuando la situacion resulte ser simple nuestro proceso explora-
torio sigue siendo util para examinar si debe o no ser separada. Este
proceso exploratorio asegura que tomaremos los pasos de recopila-
cién de informacion necesarios para evaluar todas las situaciones,
sean simples o complejas. Al mismo tiempo, la condicion de una
situacidn sera entendida de la misma forma por todos los implica-
dos en su evaluacidon y eventual resolucidén. Es poco probable que
se pierda tiempo aplicando el paso de separaciéon del Analisis de Si-
tuaciones.

En el paso inicial de reconocimiento del proceso, hicimos pre-
guntas con el fin de identificar las situaciones que requieren accidn.
Ahora hacemos mas preguntas con el fin de desglosar cualquier
situacidn que conste de dos o mas componentes:
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e ;Creemos que una accion resolvera realmente esta situacion?
* ;Estamos hablando de una cosa, o de varias?

¢ ;Estamos de acuerdo en cuanto al motivo de eso que nos pre-
ocupa?

¢ ;Qué evidencia tenemos que nos indique que esto es una preocu-
pacion?

e ;Qué queremos decir con...?

¢ ;Qué estd pasando realmente en esta situacion? ;Alguna cosa
mas?

e ;Qué vemos (oimos, sentimos, olemos, paladeamos) que nos
dice que debemos actuar?

* ;Qué debe mejorarse en la manera en que manejamos esta si-
tuacion?

e ;Que es lo que en realidad estd preocupandonos acerca de esta
situacion?

Al igual que las preguntas de reconocimiento, estas preguntas
de separacion son trampolines para pensar y discutir acerca de
nuestras preocupaciones. Algunas de las preguntas quiza parezcan
traslaparse, pero cada una representa un angulo ligeramente dis-
tinto de ver una situacion. En conjunto, todas estas preguntas pro-
fundizan por debajo de la descripcion superficial de una situacién
para extraer datos fehacientes. Transfieren la importancia de la
opinion a la informacion verificable.

Al tratar de separar las situaciones, en ese momento el directivo
puede levantar el teléfono para verificar datos o premisas. Cuando
un equipo esti empleando las preguntas de separacion, con fre-.
cuencia resulta que dos o tres personas descubren tener distinta in-
formacion, y por lo tanto distintos conceptos sobre la misma si-
tuacion. Sin estas preguntas de separacion es totalmente posible
que las personas permanezcan en una junta de principio a fin con
la errobnea certidumbre de que sus evaluaciones individuales y di-
versas de una situacidon representan el consenso general del grupo.

Siempre es aconsejable dedicar el poco tiempo que se necesita
para asegurarse que una situacion que parece ser singular es real-
mente singular y que la situacion la entienden de la misma manera
todos quienes participan en su evaluacién y eventual resolucion.
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Fijacion de prioridades

Solo después de haber separado las situaciones complejas en sus
componentes podemos fijar prioridades Gtiles y sensatas. De la lis-
ta de situaciones, ampliada como resultado del desglose, cada ele-
mento distinto que saquemos de cualquier ‘‘canasta de situaciones
puede dar la impresién que tiene caracteristicas unicas y derechos
de prioridad exclusivos. Por ejemplo, una situacion originalmente
se redacta asi: ‘“Necesidad de contratar gerentes de cuenta adi-
cionales para las regiones central y occidental’’; posteriormente se
separa en sus componentes: ‘‘Necesidad de contratar gerentes de
cuentas adicionales en la region central’’ y ‘“Necesidad de contra-
tar gerentes de cuenta adicionales en la regidon occidental’’. Ahora
podemos detectar si la prioridad de una es notablemente distinta a
la de la otra. Este es un punto importante, porque representa uno
de los escollos que mas se repiten al fijar prioridades. Las si-
tuaciones deben separarse en sus partes componentes para poder
fijar prioridades atinadas. ~

También debemos contar con un método organizado y sistema-
tico para determinar cuales deben ser esas prioridades. Como di-
rectivos podemos estar de acuerdo en que [o mas conveniente es fi-
jar prioridades de una manera organizada y sistematica, pero en
la practica dicha actividad sigue siendo frustrante y dificil para la
mayoria de nosotros.

¢, Qué es lo mas importante y que debe hacerse primero?’’ no
es una pregunta Util. Cuando pidamos a diez directivos que defi-
nan ‘‘importante’’ sabremos por qué. Uno se reira diciendo “*;Si
mi jefe me dice haz eso... para mi eso es lo mas importante!”’
Otro lo pensara un rato y luego dira ‘‘La situacion que tenga mas
impacto sobre las operaciones si no la resolvemos; esa es la
mas importante, la que debemos tratar primero.”’ Ambas respues-
tas son bastante aceptables, a su manera, ya que representan obje-
tivos que, aunque distintos, son perfectamente validos.

Un proceso practico y sistematico para determinar la importan-
cia consiste en considerar a cada situacion emr términos de las tres
dimensiones que aparecen a continuacion. Este proceso puede ser
usado en cualquier situacién, contra cualquier contenido, por una
persona o un grupo que traten de alcanzar una meta comin.

e ; Qué tan grave es el impacto actual de la situacion sobre la
productividad, la gente y/o los recursos?
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o ;Cuanta urgencia de tiempo tiene?

¢ ;Cual es la mejor estimacion de su probable crecimiento?

Con base en una o todas estas dimensiones, podemos juzgar si
una preocupacion es relativamente mas importante que otra y por
lo tanto debe ser considerada primero. O podemos juzgar que una
situacion es relativamente menos importante y debe ser considera-
da después.

Cuando un directivo trabaja solo en la fijacidén de prioridades,
el nimero de situaciones generalmente es lo suficientemente limi-
tado para que cada una pueda compararse contra las demas, con
suficiente rapidez, en términos de esas tres dimensiones. Pero
cuando se trata de un trabajo de equipo basado en una extensa lis-
ta de situaciones, lo primero que hay que hacer es esto: deben eli-
minarse las situaciones con bajas calificaciones en las tres dimen-
siones y diferirlas para ser consideradas mds ampliamente en una
fecha posterior mds apropiada.

Se da un uso tipico a gran escala del Analisis de Situaciones,
cuando un equipo de directivos estd examinando un gran numero
de problemas. En esos casos es esencial que ef equipo exponga las
pocas situaciones criticas. Es dentro de esta minoria critica donde
el equipo debe determinar inicialmente las prioridades relativas.
Cuando después de la separacion surgen 25 situaciones, no pre-
guntamos, ‘‘;Qué lugar ocupa cada situacién en comparacion con
las demas, en base a su relativa gravedad, urgencia de tiempo y
probable crecimiento futuro?’’ Este proceso seria una enorme pér-

“dida de tiempo. Quien tratara de hacerlo despues no tcndrra tiem-
po para resolver cualquiera de las 25 situaciones.

Cualquier equipo directivo experimentado que haga una eva-
luacién ordenada de las veinticinco situaciones puede escoger, di-
gamos las cinco principales, en relativamente poco tiempo. La dis-
cusion sobre las tres dimensiones (gravedad, urgencia de tiempo, y
probable crecimiento) se centraria entonces en la evaluacion relati-
va de esas cinco situaciones criticas. Esto no significa que desapa-
recen las otras veinte. Simplemente se difieren para una fecha pos-
terior mas apropiada. Nada se pasa por alto, nada se pierde, pero
no se pierde tiempo trabajando en situaciones que actualmente son
de baja prioridad en las tres dimensiones. Estas pueden ser exami-
nadas sin mucho riesgo la semana siguiente o dentro de un mes.

¢Por qué parece tan sencilla la fijacion de prioridades cuando
lo leemos y se vuelve tan dificil cuando tratamos de llevarla a ca-
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bo? Los directivos generalmente realizan un trabajo poco satisfac-
torio al fijar prioridades porque abordan cada problema a medida
que se presentan, con base en los méritos de su aislada importancia
aparente. Aunque intuyan que deben fijarse las prioridades con
base en criterios de relatividad, no parece resultar asi en la practi-
ca. Las reglas internas para determinar lo que es importante van
desarrollandose muy gradualmente durante un plazo largo. Nos
dedicamos a una situacion aunque separmos que deberiamos estar
trabajando en otra cosa que podria tener efectos mas serios, que
podria ser mas urgente, o que parece estar escapandosenos de las
manos. ¢(Por qué lo hacemos?

Debido a nuestra experiencia, capacidad y preparacion técnica,
en cada uno de nosotros cierta clase de preocupaciones emite se-
fiales de alta prioridad independientemente de su lugar relativo en
nuestra lista diaria de preocupaciones. Las actividades directivas
que mds nos gustan atraen nuestra atencion con mas fuerza de
lo que ameritan. Las situaciones que reflejan las demandas de per-
sonas exigentes conllevan un peso que no guarda ninguna propor-
cidn con su importancia. Asumen una alta prioridad debido a su
inherente contenido de molestia si no se les da preferencia. La ca-
pacidad de cualquiera para fijar y acatar prioridades razonables y
racionales se erosiona con este factor, asi como con muchos otros
donde interviene la naturaleza humana.

En medio de las innumerables demandas de nuestro tiempo, se
requiere una verdadera disciplina para fijar prioridades con base
en la relativa gravedad del impacto, de la urgencia de tiempo y del
probable crecimiento. Se requiere ain més disciplina para acatar
dichas prioridades, dada la influencia erosiva del gran niimero de
elementos que nos rodean. Pero los resultados bien valen la dis-
ciplina. Nada convence tanto de lo acertado de fijar prioridades
racionales como los efectos de su omisidon: ¢ Qué es mds obvio que
el orden en que debieron hacerse las cosas?

Planeacion de la resolucion
de las situaciones de preocupacion

Durante los tres pasos de reconocimiento, separacion y fijacion de
prioridades, nos enfocamos en gué necesita resolverse. En este
paso del Analisis de Situaciones (planeacién de la resolucidon de las
situaciones) nos enfocamos en cémo pueden resolverse mejor
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dichas situaciones, quién se har cargo de ellas, y qué clases de
respuestas necesitamos.

Durante la etapa de reconocimiento hicimos preguntas para
aislar esas situaciones de preocupacion que reflejan los tres aspec-
tos de la vida del directivo: acumulacién de preocupaciones pa-
sadas, demandas del momento y amenazas y oportunidades del fu-
turo. En la etapa de separacion aclaramos esas situaciones y
las dividimos en sus componentes segin fue necesario. Al fijar
prioridades nos enfocamos en las situaciones que tienen mayor
gravedad de impacto, urgencia de tiempo, y probabilidad de creci-
miento, desde la perspectiva del niimero global de las situaciones
que requerian accion. :

De las situaciones de alta prioridad que quedan, algunas son
faciles de identificar como sujetos de un Analisis de Problemas, de
un Analisis de Decisiones o de un Anélisis de Problemas Poten-
ciales, parcial o completo. Pero no siempre resulta facil definirlo.
Para estar seguros de elegir la técnica o combinacion de técnicas
que convienen, debemos contestar algunas preguntas acerca del
tipo de respuesta que cada una de estas situaciones requiere:

¢ ;Es necesario explicar la situacidon? ;Existe una desviacidon entre
el desempefio esperado y el real? ;La desviacion se debe a una
causa desconocida? ;Saber la causa verdadera nos ayudaria a
ejercer una accion mas efectiva? Si existe una desviacion y es
de causa desconocida, podemos usar las técnicas del Andlisis de
Problemas. ' )

* ;Debe hacerse una eleccion? ;O necesitan ponerse en orden los
objetivos para emprender alguna actividad? De ser asi, podemos
usar las técnicas del Andlisis de Decisiones.

* ;Se ha tomado una decisién que alin no se ha implantado y es
necesario actuar ahora para evitar posibles problemas en el fu-
turo? (Es necesario elaborar un plan para salvaguardar alguna
decision o actividad futura? De ser asi, podemos usar las técni-
cas del Anadlisis de Problemas Potenciales.

La clase de respuesta que necesitamos determina la elecccion
del proceso racional. La amplitud de la respuesta que necesitamos
determina si debemos usar todo el proceso o s6lo una parte. Pode-
mos, por ejemplo, entender la causa del desempefio superior en un
distrito de ventas de una compainia manufacturera. No obstante,
nos seria de utilidad establecer una especificacion comparando ese

179 ANALISIS DE SITUACIONES 199



185

distrito con los demas. De esa manera podriamos comprender en
forma mas precisa los factores que distinguen ese distrito. Esta si-
tuacion solo requiere un uso parcial del Analisis de Problemas.

El uso parcial del Andlisis de Decisiones es sumamente comun.
Supongamos que la necesidad de contratar un directivo para un
nuevo puesto ha sido identificada como asunto de alta prioridad.
En este momento, semanas antes de seleccionar a los candidatos
para entrevistarlos, la compania fija objetivos -precisos para el
nuevo puesto. Posteriormente, cuando ya se cuente con candida-
tos que entrevistar, los objetivos estaran listos para usarse como
criterios en el proceso de seleccién. Esta secuencia proporciona
tiempo para repasar y afinar los objetivos a quienes estan mas pre-
ocupados por el nuevo puesto y el nuevo directivo, asi como por el
impacto de ambos en la operacidn. Es muchisimo mas provechoso
emprender este uso parcial del Analisis de Decisiones al principio
del proceso de contratacion que posponer un Analisis de Deci-
siones completo hasta que se vuelva inminente la necesidad de ha-
cer una eleccion.

El uso parcial de las técnicas del Analisis de Problemas Poten-

. ciales es el indicado cuando se sospecha que un competidor esta por

lanzar un nuevo producto. El uso completo del proceso, con sus ac-
ciones preventivas y contingentes, puede equivaler a una disertacion
sobre el clima cuando s6lo se nos pidio la hora. No obstante, en el
caso de que la posibilidad se convierta en probabilidad, un paso
muy Gtil es repasar los problemas potenciales. Si (o cuando) pare-
ciera conveniente completar el proceso, ya habra sido realizado el
trabajo basico y se contara con toda la informacion necesaria.

Lo importante es que hayamos identificado e iniciado las técni-
cas especificas del proceso racional que son pertinentes para resol-
ver las preocupaciones. El punto no consiste en clasificar las si-
tuaciones en tres grupos para luego aplicarles en forma completa el
Analisis de Problemas, el de Decisiones o el de Problemas Poten-
ciales. El punto consiste en usar, de cada uno de ellos, las ideas
mas adecuadas y cficientes para realizar lo que se requicre en ¢l
menor tiempo posible. - .

Una vez identificadas las técnicas que usaremos para resolver
cada situacion, jcon suerte obtendremos la mejor lista de QUE
HACER! Habremos reconocido las situaciones que requieren ac-
cion, las habremos separado en sus componentes segin haya sido
necesario, habremos establecido prioridades e identificado las téc-
nicas que usaremos para resolverlas.

180 ANALISIS DE SITUACIONES



No obstante, la utilidad del Analisis de Situaciones no estriba to-
talmente en hacer visible toda la informacion. En la mayoria de los
casos los maximos beneficios individuales del proceso se obtienen
del sencillo habito de aplicar los frenos tan pronto como parezca
que las cosas estan ocurriendo con demasiada rapidez. Primero nos
adherimos conscientemente a la disciplina de reconocer las si-
tuaciones y después las separamos en sus componentes manejables.
Luego fijamos prioridades y finalmente trazamos los planes para .
resolver las situaciones que tienen la mayor prioridad relativa.

Cuando el Analisis de Situaciones es una actividad de equipo,
los siguientes pasos ldgicos son: la delegacidn de las situaciones
que van a resolverse, el establecimiento de plazos para su resolu-
cion y la determinacion de fechas perioédicas de revision.

Al concluir la primera sesidon formal del Analisis de Si-
tuaciones, o cualquier junta en la que se usen las técnicas como es-
quema de una discusion coordinada de las preocupaciones, el re-
sultado es que las personas se van con informacién vital. Saben
qué situaciones de preocupacion existen y qué componentes indivi-
duales tiene cada una de ellas. Saben cuales son las preocupaciones
prioritarias y por qué. Saben cuales seran sus responsabilidades
especificas. Saben exactamente qué técnicas van a usar para inten-
tar resolver las situaciones que se les han delegado. Saben las clases
de preguntas que necesitan hacer para comenzar. Saben cuanto
ttempo se considera adecuado para los trabajos que se¢ han asigna-
do. Saben como y cuando rendir informes de su progreso. Ob-
tendran ¢l maximo beneficio posible del uso de los procesos ra-
cionales analiticos porque habran participado en ¢l mejor uso
posible del proceso racional de evaluacion.

El Analisis de Situaciones en la practica

Pero de poco nos sirve saber todo to que hay que saber sobre un
proceso si no lo utilizamos. El siguiente caso ilustra la manera en
que algunos directivos han usado el Analisis de Situaciones.

La vida en el centro del terreno

Hemos dicho que todo directivo ocupa el centro del terreno entre
las preocupaciones acumuladas del pasado, las demandas del mo-
mento v los problemas del futuro. Veamos ahora como us6 un di-
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rectivo las técnicas del Analisis de Situaciones para encargarse de .
su caja de Pandora llena de situaciones complejas y traslapadas.

Una queja llegd a la oficina del gerente del departamento de procesa-
miento de datos de uno de los mayores bancos de Estados Unidos:
““:Volvieron a retrasarse los informes de Susana!’’ Junto con la
queja llegd una sugerencia enigmatica: ‘‘Ejerza presion, ya estamos
cansandonos de esto.’’

“‘Le hice algunas preguntas a Susana’’, dijo el directivo. *‘Ella acep-
t6 que se habian demorado sus informes, y se demoraban cada vez
mas. Asi que comenzamos a desglosar la situacion, examinando to-
dos los tipos de informes que estaban bajo su responsabilidad. Fue
entonces cuando descubri que la informacion de uno de nuestros
clientes casi siempre se demoraba en llegarle a ella. Eso a su vez retra-
saba la impresion de todos sus informes. A partir de ese momento
nos enfrentamos a un problema ligeramente distinto al que se me
habia presentado en un principio.”

.Sabia Susana por qué se demoraba esa informacion?

““Claro, por el gran nimero de errores que hay en esa cuenta ya que
tiene un gran namero de transacciones semanarias.’’

¢Por qué tantos errores en esa cuenta?

“‘Ese fue el segundo descubrimiento interesante. Ella no lo sabia y
consideraba que no era de su incumbencia, aunque los errores estu-
vieran daflando su reputacion en el trabajo.”

:Qué sucedié despueés?

““: Yo abandoné el problema?’’ *‘Volvicron a demorarse los informes
de Susana’ para investigar los problemas referentes a esta cuenta.
Mi asistente y yo llamamos a todos los involucrados. Descubrimos
veintisiete situaciones separadas, inclusive instrucciones difusas,
equipo que no podia leer bien los digitos que impulsaban seftales y
una interferencia en la lectora optica debida a un borde negro impre-
so alrededor de los cheques del cliente. Debia tratarse cada uno segtin
sus meritos propios v debiamos fijar las prioridades para su resolu-
cién muy cuidadosamente. Algunas situaciones tenian que resolverse
antes de que otras pudicran ser entendidas bastante bien para traba-
jar en ellas. Algunas s¢ explicaban solas, pero dos problemas re-
quirieron el uso completo del Analisis de Problemas durante dos se-
manas antes de que los entendiéramos. Varias de ellas requirieron un
Analisis de Decisisones, o cuando menos algunas partes de dicho
proceso. Realizamos mucha actividad de fijacion de objetivos para
poder proponer mejores procedimientos para desarrollar ciertas la-
bores con esa cuenta. Si yo hubiera aceptado la queja inicial, reac-
cionado inmediatamente y hecho lo que se me pedia —‘Ejerza pre-
sidn’, la situacion habria sido el doble de grave el mes siguiente.”
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Con frecuencia la queja de hoy es el Gltimo efecto visible de -
una larga cadena de causas y efectos. Cuando usamos el Analisis
de Situaciones y hacemos preguntas especificas, podemos identifi-
car acciones que se destinan apropiadamente a cada una de las
muchas condiciones que conducen a ese tltimo eslabdn visible.

Deténgase y piense

Suena obvio y hasta elemental decir que quien vaya a manejar con
efectividad una situacion compleja debe detenerse y pensar, y no
lanzarse de inmediato a arreglar las cosas.

Pero todos tendemos a querer hacer algo decisivo y llamativo.
‘‘iNo te quedes parado, haz algo!’’ expresa una manera de actuar
que suena mejor de lo que es. Las personas también tienden a asus-
tarse, algo que pudo haberle ocurrido al directivo del siguiente
ejemplo, aunque no fue asi.

Uno de nuestros clientes fabrica envascs de cartdon para empacar ali-
mentos de alta calidad. Un dia, e! gerente de ventas recibid una lla-
mada urgente de un cliente iracundo, se dirigié de inmediato a la
planta del cliente para investigar la queja personalmente y fue recibi-
do por una explosion de vituperios.

““;Sus cajas no sirven para nada!’’ Fue lo primero que salid de boca
del cliente. ‘*Desde este momento dejaremos de tener tratos con uste-
des. Mis lineas estan detenidas porque sus cajas estan dobladas y
aplastadas. Tengo tres entregas urgentes que no puedo hacer y mis
clientes han estado toda la manana gritandonos por teléfono.
*‘;Traiga su camion y liévese toda esta porqueria!”’

.Basta eso para arruinar el dia de una persona? El gerente de ventas
contd hasta diez, respird profundamente y comenzé a separar men-
talmente la situacion.

1. El cliente esta frustrado e iracundo. Esta volcando mucha emo-
cion porque no tiene a nadie cerca que lo escuche o lo ayude real-
mente.

2. Necesita envases buenos tan pronto como sea posible para surtir
sus pedidos urgentes. )

3. Esta perdiendo dinero y prestigio y necesita que se le confirme que
estara protegido.

4. Algo anda mal con esas cajas y hay que encontrar la causa de in-
mediato.

5. La causa del problema, cualquicra que sea, debe ser corregida a
satisfaccion del cliente para que no vuelva a ocurrir; o tendremos
que despedirnos de ese contrato.
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6. Si la causa de las cajas aplastadas esta en nuestra planta, éste sélo
es el principio de un problema mayusculo.

El gerente de ventas dijo al cliente que entendia lo grave de la si-
tuacion y prometid arreglar todo a su entera satisfaccion lo antes po-
sible. Tomo el teléfono y ordend que le enviaran en seguida otro ca-
mion cargado de cajas cuidadosamente inspeccionadas. Obtuvo
autorizacion de la oficina matriz para indemnizar las pérdidas del
cliente si resultaba cierto que los envases estaban defectuosos. Infor-
mo al cliente de las medidas que habia tomado confirmandole con
ello que algo positivo se estaba llevando a cabo.

Después, el gerente de ventas comenzo a hacer preguntas sobre la
indole del dafo: qué aspecto tenia, donde habia sido detectado por
pimera vez, cuando habia ocurrido por primera vez, etc. Se enterd de
que no habia habido problemas hasta csa misma mafana y sabia bien
que ningun otro cliente habia informado problemas con ese tipo de
cajas, .

Pregunto al cliente si habia habido algun cambio en el mancjo de los
matcriales en su planta y, en efecto, en la plataforma de embarques
estaban usando un nuevo montacargas de sujecion lateral.

El gerente de ventas y su cliente llegaron a la plataforma justamente
en el momento en que llcgaban los nuevos envases. Se dicron cuenta
de que las horquillas del montacargas no estaban alineadas para le-
vantar las tarimas donde venian acomodadas las cajas. Las hor-
quillas aplastaban algunas cajas al descargar, El clicnte se convencio
de que se habia identificado fa causa del problema, ¢l cual estaba ¢n
su propia planta y no ¢n la compania proveedora dc las cajas. Sc
ajustd el montacargas y se evitaron mas dafios. Ni se canceld el
contrato, ni s¢ devolvicron los productos. El gerente de-ventas y ¢l
cliente quedaron como buenos amigos, admitiendo avergonzada-
mente éste ultimo que habia recibido un servicio excelente.

El gerente de ventas detuvo la accion al intervenir. Aislo la si-
tuacidn, la dividio en sus componentes y la clasifico. Identifico seis
preocupaciones mayores: la frustracion e ira del cliente, a necesi-
dad de buenos envases, la necesidad de proteccion contra pérdi-
das, la necesidad de encontrar la causa del daiio, la necesidad de
corregir el problema a satisfaccion del cliente, y la necesidad de ase-
gurarse que el problema no estuviera afectando a otros clientes.

Rapidamente fij6 prioridades: primero, hacer llegar mas enva-
ses al cliente; después, ascgurarle que estaria protegido; después,
indagar cual era la causa del problema y como corregirlo. Decidio
qué clase de preguntas necesitaba plantear para cada una de las seis
subpreocupaciones, antes de ponerse a trabajar en la resolucién
de la situacion global.
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Se habia ahorrado, y a los demas también, mucho tiempo y
molestias al detenerse a pensar un momento en la situacior
Imaginense lo que podria haber sucedido si se hubiera regresado a
buscar la causa de los envases aplastados en su propia planta, o si
se hubiera quedado en su oficina mientras ordenaba el envio inme-
diato de otra carga de cajas hacia las horquillas destructivas del
nuevo montacaygas del cliente.

Una diferencia de opinion

La confusién acerca de la ndturaleza de una situacion siempre es
una indicacidén de que es imperativa hacer separacion y mas separa-
cion antes de que pueda manejarse la situacion con eficacia. Por eso
durante el paso de separacion preguntamos si hay desacuerdo en
cuanto la causa o la naturaleza de cada situacién que esta discutién-
dose. Queremos evitar, por ejemplo, el llegar hasta la especificacion
de una desviacion solo para descubrir que existen considerables di-
ferencias de opinidn en cuanto a cuél es exactamente la informa-
cion que corresponde a la especificacion. El siguiente caso de-
muestra como tal separacion puede llevarnos a una solucién.

Un equipo de técnicos de una compaiiia de llantas intentaba especifi-
car lo que se habia dado por llamar “'E!l problema de la separacion de
las paredes.’’ El hule se despegaba de las paredes de las llantas duran-
te el uso, y estaban tratando de investigar por qué.

“‘Pero el problema esta también en el piso de la llanta,’’ dijo alguien.
“‘Hasta donde yo s¢, no es asi,”’ comentd alguien mas. En lugar de
resolver las diferencias, se iniciaron dos especificaciones; una sobre
las paredes y otra sobre el piso.

**No es la separacion del hule que se ha adherido. Es, para comen-
zar, una falla en la adhesion,™ agregd alguien mas para fines de acla-
racion. *“;No es asi!"’ fue la respuesta inmediata. **;Esta desprendido
por el lado de las paredes!'’ La mala adhesion era un nucvo factor,
asi que sc convirtid en una tercera desviacion que debia explicarse.

En veinte minutos se hizo obvio que el motivo por el que nunca se
habia explicado el problema del desprendimiento de las paredes era
que se habian entretejido tres desviaciones distintas, cada una con
una causa distinta. Una vez separada y descritas individualmente, las
tres desviaciones comenzaron a tener sentido. Se correlaciond la
introduccion de un nuevo solvente de accidbn rapida con las quejas
por falta de adherencia, causa que se verifico y confirm¢ al dia si-
guiente. Las otras dos desviaciones quedaron explicadas en menos de
una semana. Ninguna de las tres desviaciones habia quedado expues-
ta a una explicacién en tanto se mantuvieron entrelazadas,
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Este ejemplo sefiala la utilidad de examinar una situacion de
principio a fin antes de actuar. Pero si ese equipo conocia el uso
del Analisis de Problemas, ¢por qué no supo también cuando usar
las técnicas del Analisis de Situaciones?

“*Ni siquiera se nos ocurrio”’, dijo un miembro del equipo. *‘Consi-
deramos que se trataba de un solo problema, y nos estaban pre-
sionando mucho para resolverlo rapldamente. No nos detuvimos a
pensar que los integrantes del equipo podrian tener diferencias de
opinién en cuanto a la indole del problema, y mucho menos que se
trataba de tres problemas distintos. Desde entonces nuestro procedi-
miento estandar consiste en recorrer raApidamente las preguntas de se-
paracion desde el inicio de cualquier discusién de un problema.
Hechos, evidencias, efectos, desacuerdos y acciones ya realizadas.
Todo ese tipo de preguntas. S6lo nos toma unos cinco minutos, pero
vaie la pena. No es raro escuchar mas de una versién del mismo
problema. Yo diria que es un hecho que ¢l problema de separacion de
las paredes fue bastante tipico.”’

cQué tipo de accion tiene mas sentido?

En el cuarto paso del Analisis de Situaciones, nos formamos
juicios sobre las clases de acciones que deberian ejecutarse para re-
solver situaciones de alta prioridad. Las preguntas que hacemos
nos llevan al uso total o parcial del Analisis de Problemas, del
Analisis de Decisiones, o del Analisis de Problemas Potenciales. Es
importante recordar que deben considerarse dos factores igual-
mente Criticos para ejercer este juicio: /a naturaleza de la situacion
¥ la clase de respuesta que se requiere.

Los empleados del departamento de personal se enteraron por prime-
ra vez de “‘El problema de Madge’’ cuando su supervisor se les acer-
¢é para decirles que Madge estaba muy molesta y no podia trabajar.
(Por qué? Sentia que la gente se la quedaba mirando. Eso la alteraba
tanto que ‘‘ya no lo soportaba.”” Una visita a su lugar de trabajo
mostrd que no estaba mas expuesta a la vista del pablico que cual-
quiera de las otras tres personas que trabajaban en su seccion. ;Qué
hacer? -

(Era un asunto que requeria explicarse? ;Debia usarse el Analisis de
Problemas? ““‘No por un miembro de la oficina,’” fue la opinién del
especialista en personal. Lo mas probable era una causa psicologica,
mas alla de la competencia de cualquier miembro de Ia organizacion
(y ciertamente mas alla de cualquier derecho legal de indagacion).
Madge habia sido muy buena empleada. Hasta que se presentd el
problema, ella nunca habia dado motive de preocupaciéon a nadie.
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¢Podia tomarse alguna accion adaptativa positiva? Si, facilmente. Se
acomodaron los gabinetes del archivo para que ella tuviera mas pri-
vacidad. Al sentirse menos visible, se sintid contenta. El especialista
en personal se dedicd a sus otros asuntos, que requerian mas tiempo
y esfuerzo que mover algunos archiveros.

No todas las situaciones problematicas exigen una explicaciéon
precisa. Otro ejemplo de un problema que s/ representa una des-
viacion entre el desempeiio esperado y €l real pero que rno requiere
- una investigacion de su causa para poder tomar la accidbn apro-
piada seria otra alza en el precio del petroleo. El porqué del alza es
irrelevante para la mayoria de nosotros, independientemente de lo
irritante que sea. Las preguntas que si nos importan son: ‘‘;Qué
hacemos ahora? ;Qué opciones tenemos? ;Qué acciones podemos
tomar?’’ En situaciones problematicas como ésta, la pregunta sen-
sata no es *‘;Por qué ocurrio6 esto?”’, sino ‘‘;Qué puede hacerse?”’

También es cierto que hay ocasiones en que las técnicas del
Analisis de Decisiones no son necesarias para tomar una decision.
Se acaba de sobrecargar un motor y se gquemo. Se conoce la causa:
el operador lo us6 mal debido a su ignorancia. La (inica accion que
se debe tomar es cambiar el motor por uno que funcione. No se ne-
cesita un Analisis de Decisiones, ni parte alguna del mismo. En
cuanto al Analisis de Problemas Potenciales, ese es otro asunto;
debe tomarse una Accion Preventiva de modo que no vuelva a
ocurrir.

Casi todas las acciones tienen implicaciones a futuro. Estas
implicaciones deben ser exploradas. Después de usar el Analisis de
Problemas Potenciales, es posible que descubramos que no existen
amenazas serias a la vuelta de la esquina. No hay duda de que es
importante que el directivo sepa esto. No obstante, si se reconoce
algo nuevo, estaremos prevenidos y podremos precavernos. Ten-
dremos la oportunidad de asumir ¢l control de la situacion en lugar
de que ésta nos imponga sus condiciones.

Es raro en realidad el directivo que usa el Analisis de Proble-
- mas Potenciales con.exceso. Por otro lado, nuestra experiencia nos
dice que es muy peligroso suponer que todo ha sido arreglado para
siempre con nuestra accion correctiva o nuestra decision mas re-
ciente. Solo porque el Analisis de Problemas o de Decisiones se ha
usado con destreza para resolver una situacion de alta prioridad,
eso no significa que jamas volvera a ocurrir algo inconveniente.

Al enfocarnos en una situacion dada cumplimos con dos fun-
ciones basicas. Primero, aclaramos en nuestra mente hacia donde
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vamos. Esto nos permite asignar nuestro tiempo y energia de ma-
nera mas eficiente. En segundo lugar, sabemos de inmediato las
clases de preguntas que debemos hacer, el tipo de informacion que
hay que recopilar. Cualquier lector de este libro ha participado en
juntas en que la discusién cayd en un circulo vicioso, hablandose
de por qué algo ocurrié la semana anterior, después, de lo que po-
dria esperarse posteriormente, después, de lo que deberia hacerse
al respecto esa semana, volviendo después a especulaciones sobre
algo que ocurri6 la semana anterior. Es posible encontrar este tipo
de divagaciones cuando las personas no tienen un patroén que se-
guir, cuando no cuentan con un proceso para recopilar, manejar y
dirigir Ia informacion hacia fines especificos.

Una vez que hemos determinado la necesidad de saber por qué
ha ocurrido algo, sabemos que, por el momento, nuestra preocu-
pacién solo se limita a preguntas que nos conduzcan a la causa. Es-
tas seran preguntas de Analisis de Problemas: QUE, DONDE,
CUANDO, y CUANTO, para comenzar. Todas las demas clases
de preguntas, especulaciones y comentarios generales deberan ve-
nir después, en el lugar y tiempo apropiados.

Si la respuesta que se requiere es cud! alternativa deberia ele-
girse, o cudl curso de accion adoptarse, entonces por el momento
s0lo nos conciernen preguntas que nos conduzcan a una eleccion
equilibrada: ;Cuadles son los objetivos de la decision? ;Cuales son
los OBLIGATORIOS? ;Cudles son los DESEADOS? ;Con qué
alternativas contamos? Y asi sucesivamente, recorriendo la linea
de interrogantes del Analisis de Decisiones.

Si la situacidn representa una posible amenaza futura, entonces
necesitamos descubrir qué problemas potenciales existen ¢ identifi-
car acciones que pueden ejécularse en e} presente para evitar o mi-
nimizar problemas futuros. Las preguntas s¢ enfocaran totalmente
en la indole de cualesquiera problemas en potencia y en las ac-
ciones preventivas y contingentes que pueden establecerse para
prevenirlas o reducir sus efectos si llegasen a ocurrir. Mientras se
esté tratando con esta situacion orientada al futuro, sélo deberan
hacerse pregurntas del Analisis de Problemas Potenciales.

Cuando un equipo de directivos esta de acuerdo en que esta es
la manera mas eficaz y productiva de manejar las situaciones de
que son responsables mancomunadamente, todos, al usar el mis-
mo proceso, respetan y contribuyen a la linea de interrogantes que
corresponde al tema de que se trate. Es una manera mucho mas
eficiente y productiva de proceder que el comun enfoque ad hoc.
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Segun palabras de un ejecutivo de una empresa farmacéutica: ‘‘Al-
gunos de nuestros grupos usan un formato de proceso racional
para sus juntas, otros no. La diferencia entre sus enfoques es muy
clara. Cuando entro a una junta donde estan discutiendo algo
dentro de ese formato, puedo decir en muy poco tiempo de qué se
han ocupado hasta el momento y hacia donde se dirigen. No nece-
sito una repeticion de veinte minutos para poder saber lo que esta
ocurriendo”’.

Estudio de un caso de Analisis de Situaciones

En ocasiones y como ultimo recurso, una situacion prohibitiva-
mente compleja que ha resistido todo esfuerzo durante meses o
afios se convierte en objeto de un Analisis de Situaciones. Esto es
lo que ocurrid en una empresa minera de las Filipinas.

La mina a cielo abierto dependia de gran cantidad de equipo vital
que ya era obsoleto, estaba muy desgastado y necesitaba ser susti-
tuido. No obstanie, los altos directivos de la empresa, con oficinas ¢n
Manila a 350 millas de distancia, en repetidas ocasiones no habian
logrado captar bien esta situacion. Nunca habian elaborado un plan
a largo plazo para actualizar el equipo. Como la compaiiia se habia
embarcado hacia poco en un nuevo desarrollo minero cada vez mas
costoso, en otro lugar la atencion de la corporacidn se enfocaba en
esa nueva empresa. De la vieja mina a cielo abierto solo se esperaba
un minimo de problemas y un ininterrumpido flujo de utilidades.
Los equipos con allta prioridad dc reemplazo s¢ definian como
aquellos que, de perderse, interrumpirian dircctamente la generacion
de ingresos.

El personal operativo de la mina sc sentia con la espalda contra la pa-
red. Se convoco a una sesion formal de Analisis de Situaciones con el
fin de examinar la preocupacion gencral de “*convencer a la direccion
con sede en Manila de establecer un programa para ir descartando
y substituyendo el equipo que era obsoleto y habia dejado de ser
rentable.”’

Esta “‘preocupacion’ general se separd en-tres componentes:

1. ;De qué equipo estamos hablando?
2. (Por qué no ha sido resuelto este problema?
3. ;Qué cs lo que la oficina matriz realmente quicre de esta mina?

Sc fijaron prioridades. La pregunta de maxima prioridad fue Ia sc-
gunda: **;Por qué no s¢ ha resuclto ¢ste problema, para nosotros
abrumadoramente cbvio ¢ importante? ;Qué hehia salido mal con
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las solicitudes hechas con anterioridad? ;Por qué la direccibn no
tenia la misma perspectiva de la situacidon que nosotros? Como se
desconocia Ja causa; era necesario un Analisis de Problemas. En muy
poco tiempo se determinaron varias causas:

1. La direccion nunca habia recibido una descripcion coherente y
general de la situacion que le hubiera permitido tener una apre-
ciacion de su verdaderd importancia. _

2. La direccion casi siempre habia recibido listas de quejas, pero
nunca un plan logico para el reemplazo de equipos especificos en
una secuencia especifica. Los directivos de la mina habian espe-
rado, en cambio, que el personal corporativo convirtiera Ias listas
en un plan y después actuara. Se decidid que esta expectativa no
habia sido realista.

3. Nunca se habia presentado a la direccién una justificacion de cos-
tos documentada, especifica de las unidades que debian susti-
tuirse.

4. No se habia presentado a la direccion un Analisis de Problemas
Potenciales fehaciente que mostrara los costos previsibles en caso
de no instituirse un programa de reposicion del equipo.

En otras palabras, nunca se habia enviado a Manila una recomenda-
cion comprensiva a favor de una accion especifica. Como resultado,
los problemas verdaderos y graves que enfrentaba la mina podian
muy bien interpretarse en Manila como una serie de quejas mal defi-
nidas e interminables; premisa gue subsecuentemente se verifico.

La prioridad nimero dos: *‘;Qué es lo que quiere realmente de esta
mina la oficina matriz?’’ condujo a la discusion de las necesidades y
los objetivos de la corporacion. Se comenté a fondo_el tema del
nuevo desarrollo minero. Estaba claro que la direcciéon no 1ba a des-
viarse de ese proyecto para reaccionar de manera positiva a [a solici-
tud de la vieja mina, a menos que ésta fuera presentada en un infor-
me organizado, preciso y fehaciente. El informe tendria que describir
el problema de la mina, pero también ofrecer un plan sensato, per-
suasivo y organizado para satisfacer sus necesidades.

Mediante un Analisis de Decisiones se decidio que de inmediato
deberia escribirse un informe de la situacion. El informe contendria
lo siguiente:

* Un Analisis de Problemas Potenciales concienzudo referente al
cquipo vital existente, indicando el efecto de un paro por descom-
postura en la productividad, en la gencracion de utilidades y en la
atencion administrativa.

* Una propuesta para cstablecer las normas y medidas que determi-
nen la obsolescencta.

* Una lista del cquipo que era necesario reponcer, con indicaciones
sobre el orden y la prioridad de reposicion.
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¢ Un plan y programa para la reposicion ordenada del equipo, inclu-
yendo plazos de entrega, requerimientos de producc10n mano de
obra y otros factores pertinentes.

¢ Justificacion de costos documentada para cada pieza o tipo de
equipo que se sustituiria.

* Un Analisis de Problemas Potenciales del plan de reposicion pro-
puesto, indicando acciones que aseguraran su realizacién en la
forma expuesta.

El informe fue enviado a Manila, [a direccion le prestd gran aten-
cidn, y aunque no estuvieron de acuerdo en todos los elementos del
plan y no aceptaron todas las recomendaciones, se establecio una
politica ordenada de elitninacion y reposicion,

Los directivos de la mina no obtuvieron todo lo que querian,
pero si lo que mas querian. En una situacién frente a la cual los di-
rectivos de operacion se habian sentido impotentes, se habia en-
contrado una manera de realizar un progreso. Habria habido poco
O ningun progreso si no hubieran estado dispuestos a abandonar su
anterior definicién de la situacion: (‘‘La direccidon no nos apoya’’),
para sustituirla con los componentes reales, especificos y separados
de la situacién. La redacccion de los componentes en forma de pre-
guntas les ayudd a aclarar aun mas la situacién. Establecieron
prioridades. Después recopilaron respuestas fundamentadas de por
qué no habia sido resuelto antes el problema, qué deseaba realmen-
te la empresa de la mina, y qué equipo era motivo de preocupacion,
Las respuestas, como habran visto, no fueron totalmente agra-
dables en el sentido de que sefialaron directamente las deficiencias
en el anterior manejo de esa situacion por los gerentes de la mina.
Pero también sefialaron las acciones productivas que podian ejecu-
tarse para resolver la situacion. Dichas acciones produjeron la res-
puesta de la direccidn que se habia buscado en vano durante tanto
tiempo. |

Resumen del capitulo

Se pierde demasiado tiempo y esfuerzo intentando encontrar senti- |
do a situaciones que en realidad son colecciones desordenadas de
situaciones, cada una ¢on sus propios requerimientos y caracteris-
ticas. Se emprenden demasiadas acciones improductivas como re-
sultado de prioridades mal establecidas y falta de atencion a los
tipos de respuestas requeridas por situaciones gerenciales indivi-
duales. El uso de las técnicas de Analisis de Situaciones puede
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reducir notablemente la cantidad de tiempo y energia perdidos por
desavenencias y mal uso de la informacion. Dichas técnicas
pueden ayudar a que los directivos adopten acciones mas producti-
vas con mayor frecuencia al establecer racionalmente prioridades y
prestar una atenciéon precisa a las respuestas apropiadas. Final-
mente, estas técnicas permiten que los directivos utilicen, de la me-
jor manera posible, los procesos racionales analiticos en forma
continua y sistematica, que es la clave para que pueda sacarseles el
mayor provecho. :

El Analisis de Situaciones es. el punto de partida de cualquier
acciéon de equipo eficaz. Porque ;cOmo puede un equipo de perso-
nas bien intencionadas funcionar si no han llegado a un acuerdo
sobre la direccion en que deben ir y sobre la preocupacibén que exa-
minaran primero? El uso de las técnicas del Analisis de Situaciones
funde a un grupo difuso de personas en un equipo armoénico, con
todos los esfuerzos de sus miembros centrados en una causa co-
mun. Unifica ¢l mejor razonamiento de todos sus miembros y or-
ganiza sus acciones de modo que haya un minimo de duplicaciéon y
malos entendidos y un maximo de eficacia en el manejo de asuntos
prioritarios.

El Analisis de Situaciones equivale a estar listos para empren-
der algo, es la preparacion de un punto de partida racional. Los re-
sultados de las técnicas evaluativas del analisis de las situaciones
son: una mejor comprension de las preocupaciones de los directi-
vos y una identificaciobn mas precisa de las acciones apropiadas y
oportunas para resolver las situaciones. Dichos resultados pueden
llevar al directivo y a sus subordinados tan cerca de ‘‘empezar de
nuevo’’ cada dia como lo permite la realidad.
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CAPITULO 8

Manejo de Problemas
de Desempeno Humano

Introduccion:
Un verdadero reto para el directivo

Tarde o temprano, al hablar sobre sus preocupaciones diarias, el
directivo dira algo parecido a esto: ‘‘Lo que en realidad me causa
dificultades son los problemas con la gente.’’ Si se le presiona, el
directivo definira dichos problemas en términos de desempeiio: /a
gente no hace lo que se espera de ella. Como el trabajo del directi-
vo consiste en alcanzar las metas de la empresa mediante y con la
gente, la resolucién de los problemas del desempefio humano es
una de las claves del éxito.

Una cosa es tratar de averiguar por qué tira aceite un filtro, por
qué se tapa un aspersor de pintura o por qué no produce lo que
debe una unidad de procesado quimico y otra buscar la causa de
un desempeiio deficiente o decadente por parte de un empleado
valioso; y aln otra, definir la accion correctiva apropiada.

El objetivo de este capitulo es demostirar la aplicacion del Proceso Racional (Andlisis de
Problemas, Analisis de Decisiones y Anélisis de Problemas Potenciales) a los problemas del
desempeiio humano. En 1979 Kepner-Tregoe adquirio Praxis Corporation, especializada
en un enfoque racional para mejorar los sistemas del desempeno humano deniro de una or-
ganizacion. El Proceso de Analisis del Desempeio desarrollado por Praxis complementa el
enfoque que comentamos en este capitulo.

196



93

Una maquina no tiene autoestima, pero el tipo de persona que
queremos que trabaje para nosotros si la tiene y mucha. La identi-
ficacion de las deficiencias de una maquina o de un sistema solo
pueden tener un efecto positivo en su rendimiento futuro. jPero
no es lo mismo con las personas! Podemos usar con éxito las técni-
cas del proceso racional para investigar y resolver una amplia va-
riedad de problemas del desempefio humano, pero necesitaremos
mayor destreza para hacer preguntas, flexibilidad en nuestro enfo-
que y tacto de lo que necesitariamos para manejar un problema de
maquinaria.

El proceso completo del Analisis de Problemas es tan apro-
piado para los problemas de desempefio humano como lo es para
cualquier otro tipo de problema. E!/ Andlisis de Problemas es un
método sistemdtico para entender la verdadera indole, y por lo
tanto la verdadera causa, de un desemperio inferior al normal. En
los problemas que implican maquinaria, el resuitado comun es la
seleccidon de una accion correctiva apropiada para eliminar o evi-
tar con éxito la verdadera causa. En el caso de los problemas de de-
sempefio humano el resultado comn es la accibn de adaptacion
que busca adaptarse al impacto de la causa o modificarlo.

Durante el analisis de un desempefio humano inaceptable rara
vez se descubre un ‘‘;Eureka!”’ de una diferencia ¢ de un cambio
gue conduzca a la causa. Casi siempre la causa seiitala al medio de
trabajo y no a la persona. En ocasiones la causa es compleja;
implicando asuntos privados del individuo y que estan més alla de
la competencia o responsabilidad del directivo.

Por tanto, al tratar con problemas de desempefio humano, los
directivos experimentados saben que la identificacion de una ac-
cion de adaptacion razonable es una expectativa a la vez sensata y
atractiva, La accion de adaptacidn razonable mejora la situacion
y evita la confrontacién dolorosa (y en ocasiones destructiva) que
a ningun directivo le gusta considerar. ;Constituye esto la salida
facil? De ninguna manera. La funcion del directivo consiste en
lograr que se hagan las cosas. Hacer adaptaciones en el trabajo y
las relaciones de alguien con frecuencia constituye la mejor manera
de ayudar a la persona a ser mas productiva.

El Analisis de Decisiones esta profundamente involucrado en el
manejo exitoso de problemas de desempefio humano. La causa del
problema puede estar en el pasado, pero al directivo le preocupa lo
que le depara el futuro: el mejor uso de los atributos y recursos del
individuo para alcanzar las metas de la organizacién. Entre mejor
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sea la eleccidn entre las alternativas disponibles, mejores seran los
resultados para todos los interesados. .

El Analisis de Problemas Potenciales también contribuye al
manejo de los problemas de desempefio humano en el sentido de
que el dar a la persona una oportunidad justa para desemperiarse
bien es un aspecto importante del manejo de dichos problemas. Si.
el directivo prevé dificultades en el trabajo y actua ahora para evi-
tarlas o minimizarlas, sus acciones pueden constituir la diferencia
entre el éxito o el fracaso al trabajar con las personas. Una gran
parte de lo que se implica al decir ‘‘tomar en cuenta a los demas”’
queda comprendida en el Analisis de Problemas Potenciales, Al
usar a la vez el Analisis de Decisiones y el Analisis de Problemas
Potenciales, la accion de ahora da como resultado menos proble-
mas en el futuro. :

No es exacto hablar de ‘‘resolver problemas de las personas, es
mas preciso hablar de ‘‘el manejo de problemas de desempeno hu-
mano’’. En nuestras funciones directivas cotidianas rara vez explo-
ramos las multiples formas que hay de manejar los problemas de
desempeno humano. Con muchisima frecuencia preferimos dejar-
nos llevar por la corriente con la esperanza de que los problemas se
desvaneceran como por obra de magia.

LLa manera mas creativa y humana de tratar con la gente esta en
otro sitio: debemos manejar una situacion de desempeio huma-
no, quiza ajustando el medio para llegar a la mejor resolucion tan-
to para el individuo como para la organizacion.

Los problemas de desempeno
humano mas comunes

En una ocasiéon pedimos a cierto numero de directivos que nos
dieran ‘‘el primer ejemplo de un problema de desempeno humano
tipico que les viniera a la mente’’. Como era de esperarse, recibi-
mos toda una serie de respuestas, algunas con el dejo de una amar-
ga experiencia. Los temas mas frecuentes fueron éstos:

Un nuevo empleado, quc supuestamente es magnifico, resulta ser
una absoluta desilusion.

Una persona que solia tener un buen desempeiio ya no lo tiene; cuan-
do menos no todo el tiempo o no en todos los aspectos de su trabajo.
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Manejar
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El desempefio de todo un departamento se deteriora poco a poco en
el transcurso de unos meses y no existe un motivo aparente para ello.

Hay una repeticion continua de errores innecesarios.
Un empleado se muestra hostil.
Un empleado se niega a asumir su responsabilidad.

Un empleado insiste en asumir mas responsabilidad de 1a que le co-
rresponde.

Un empleado tiene frecuentes faltas de asistencia/puntualidad.
Los empleados ‘*hacen politica’’ en lugar de hacer su trabajo.

Los trabajadores tienen una actitud negativa.

En este capitulo exploraremos la mayor parte de los temas an-
teriores. Todos se prestan a diversas técnicas del! Analisis de
Problemas, del Anélisis de Decisiones o del Analisis de Problemas
Potenciales. Todos implican algiin desempeiio REAL que es infe-
rior a un DEBIERA implicito o explicito. En cada caso debe ¢le-
girse alguna accion.

Como la direccion del desemperio comienza en el pasado, con-
tinia a través del presente y se extiende hacia el futuro, el Ana-
lisis de Problemas Potenciales sera apropiado en algunas de sus-
formas.

0 resolver

El manejar o resolver problemas de desempefio humano no signifi-
ca elegir entre una cosa y otra. Seria bueno resolver dichos probie-
mas en la medida que podamos. Cuando menos, queremos poder
manejarlos con eficacia.

Dentro del Analisis de Problemas, del Analisis de Decisiones y
del Anélisis de Problemas Potenciales, podemos encontrar una
serie de aportaciones para el manejo de los problemas de desem-
pefio, y por lo tanto para el manejo de los Tecursos humanos en
general.

Estas técnicas nos ayudan a entender las relaciones de causa-
efecto. Establecen directrices para hacer las elecciones mas im-
portantes. Proporcionan un mecanismo para anticipar y evitar
problemas futuros. Y proporcionan técnicas para desglosar asun-
tos complejos y entrelazados en elementos simples y manejables.
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Intentos para contestar la pregunta

“*;Por que ocurrio?’’

Definicion y comunicacion de un DEBIERA

St hay que cumplir un DEBIERA de desempeiio, éste debe ser cla-
ramente comunicado a la persona responsable quién debe enten-
der!2 plenamente. Un numero sorprendente de aparentes proble-
mas de desempefio se desvanece de Ja noche a la mafiana cuando el
directivo simplemenie define y comunica el DEBIERA a la perso-
na cuyo desempefio ha sido inaceptable. No podemos esperar que
las personas satisfagan normas que no han sido adecuadamente
explicadas.

Descripcion de la situacion problematica

1

Cuando se hace visible una situacion problematica, podemos co-
menzar a ver la diferencia entre los hechos y la opinion, entre la
realidad y Ia especulacion. Dicha visibilidad se logra mediante una
especulacion fehaciente y comparativa en las cuatro dimensiones:
identidad, lugar, tiempo y magnitud. Este proceso requiere un in-
terrogatorio disciplinado y nos da una base para cuestionar la
inforimacion que puede tener un sesgo personal o no ser cierta. Nos
ayuda a clasificar las preocupaciones individuales y desbaratar las
madejas de informacién que tipifican a la mayor parte de los
problemas de desemperic humano. Una especificacion rigida pro-
porciona la base para que se escuche con justicia al individuo, in-
dependientemente de la situacion de Que se trate. '
En el Capitulo Dos presentamos las preguntas que se usan para
espectficar un problema. Al usar el Analisis de Problemas en si-
- tuaciones de desempefio humano las preguntas son semejantes ex-
cepto por su redaccion. La UNIDAD y el DEFECTO de antes
equivalen ahora a QUIEN/CUAL y COMPORTAMIENTO OB-
-SERVADO. También veremos que hay una mayor flexibilidad en
las preguntas de especificacion cuando se usan para problemas de
desempeiio.

Pregunias de especificacion para problemas de desemnperio humano

IDENTIDAD: ¢ QUIEN es la persona (o el grupo) cuyo com-
portamiento nos preocupa?

20
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¢CUAL, especificamente, es ese comporta-
miento? (Incluir actos y comentarios del indi-

viduo.)
LUGAR: DONDE se observa el comportamiento?
TIEMPO: .CUANDO se hizo aparente por primera vez
este comportamiento?
y .

i CUANDO se observo dicho comportamien-
to desde esa fecha? (Tomar nota si existe una
pauta reconocible en el tiempo de ocurrencia
de tal comportamiento.)

MAGNITUD: ;Cual es la EXTENSION del comportamien-
to? (Por ejemplo: ;Cuantas quejas? ;Cuanto
afecta a la operacion? ;Hasta donde se extien-
de el efecto de ese comportamiento?)

El objetivo de estas preguntas es obtener una imagen multidi-
mensional de la situacion. Esto incluye todo lo visto y n*d0o que
responda a una pregunta de especificacion y parezca ecner implica-
ciones sobre la situacion. Cualesquiera especizaciones que deban
hacerse durante cierto tiempo en el transcws0 del proceso deberan
ser designadas como tales (‘‘temperdles y especulativas’’) hasta
que puedan confirmarse, verificarse o descartarse.

En el otro lado de la especificacion (las areas de comparacion
l6giva y estrecha en las cuatro dimensiones del problema) seguimos
exactamente ¢l mismo procedimiento del Analisis de Problemas
que usamoOs con equipo y maquinaria. Queremos identificar a la
persona que podria ser la que da muestras del comportamiento in-
deseable, pero que no es; saber cual es el trabajo que podria es-
tar desempefiandose mal, pero no es; y asi sucesivamente a través
de toda la especificacidon. Entonces tendremos un andlisis compa-
rativo sobre el cual podremos fundamentar nuestra evaluacion
subsecuente del problema total.

El siguiente problema de¢ desempefio humano, adaptado de una
situacion de la vida real, ilustra la manera en que funciona el pro-
ceso. Se refiere a un alto indice de errores de Bob, empleado de
Cuentas por Pagar de una pequena empresa manufacturera.
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*Bob no tiene interés en cumplir con su trabajo”’ es el enunciado de
la desviacion (y la convencida opinién) del directivo. Esta harto del
desempeno de Bob. Aunque el interés quiza resulte ser un factor de
esa situacion, el término realmente no nos da mucha infermacion al
respecto. ‘‘Bob ES un desinteresado, pero los demas NO SON unos
desinteresados.”’

Qué puede hacer con esto? Necesitamos hechos para poder
elaborar un enunciado de desviacion o una especificacion; las opi-
niones o los sentimientos negativos no bastan. {Qué hay reaimente
detras de los sentimientos negativos del directivo? Hay dos pregun-
tas que con frecuencia ayudan al directivo a salir de su frustracién:
““;QUE lo hace decir eso especificamente’ “‘;QUE quiere decir
con eso?’”’

¢ . Por qué dice que Bob no tiene interés en cumplir con su trabajo?™’

‘“‘Porque es obvio que no le importa. Antes era capaz de trabajar sin
errores, pero ahora se contenta con entregar lrabajos mal hechos y
con un promedio de un tres por cicnto de errores.’

““:Qué quiere decir exactamente con ‘trabajos sin errores’?”’

“‘Antes de traerlo a mi departamento hace seis meses, ¢f trabajabaen =
mercadotecnia en el mismo tipo de puesto y no cometia errores. Ade-
mas, sustituia a Jim en el manejo de Cuentas de Gastos, y tampoco
cometia errores.”’

Ahora si comenzamos a obtener algo. Rara vez encontramos a
alguien que tenga un mal desempefio en todo lo que hace. Algunos
aspectos de su desempefio ticnden a ser aceptables o hasta excelen-
tes. Casi siempre encontramos una escala considerable. Si el de-
sempeiioc de Bob hubiera sido totalmente inaceptable e¢n todos los
aspectos concebibles de su puesto, el directivo lo habria despedido
hace mucho y no estaria ahora haciendo un Analisis de Problemas.
Pero en ocasiones es dificil enumerar las partes del trabajo,
que no constituyen un problema, Se tiende a ignorar lo que esta
bien y concentrarse solamente en lo que esta mal. Eso, después de
todo, es lo que necesita explicarse, Pero si la situacion amerita un
analisis, entonces requiere toda la precision y objetividad que po-
damos darle. Para lograr esto, hacemos preguntas destinadas
a trascender los sentimientos, a obtener los hechos que los han
producido. -

Al especificar problemas de desempefio humano es especial-
mente importante la informacion comparativa, porque nos pro-
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porciona percepciones que de otra manera no obtendriamos. Si
una persona cumple bien con una parte de su trabajo pero no con
otra, debe haber un motivo. Cualquiera que éste sea, la informa-
cibn comparativa es esencial. Esta se desarrolla partiendo de las
respuestas a las preguntas de ES y NO ES: ;QUIEN/CUAL?
;DONDE? ;CUANDO? ;CUANTO?

‘“‘Bob, de Cuentas por Pagar, ES el que comete demasiados errores;
Jim, de Cuentas de Gastos y Bety, de Cuentas por Cobrar, NO SON
los que estan cometiendo errores.”’

‘“Bob ES quien esta cometiendo errores ahora; NO ERA el que'los
cometia durante el afio que trabajd en mercadotecnia.”

““Bob Si comete errores de calculo en Cuentas por Pagar; y NO co-
mete errores en ningun otro trabajo, como cuando sustituyd a Jim en
Cuentas de Gastos.”’

Identificacion de los DISTINGOS
respecto a la especificacion

Como directivos, al identificar todos los componentes de una si-
tuacion, proporcionamos un planteamiento analitico que se enfo-
ca en el medio ambiente total: el pronunciado contraste objetivo
entre ¢l desempeiio de una persona y otra, o entre un trabajo y
otro de una misma persona, o entre el desempeiio en un lugar de
trabajo y otro. Este es un enfoque mucho mas eficiente y significa-
tivo que el que se aplica a las deficiencias del individuo, como si
fuera un ente aislado de todo y todos los demas. Hay algo ob-
viamente distinto en esa parte si se la compara con la otra.
¢Cuales son las implicaciones de tales diferencias? ;Carece la
persona de la habilidad necesaria para desempenar una parte de su
trabajo pero no la otra? ;Son acaso mas claras las expectativas e
instrucciones para una parte que para la otra? ;Son igualmente fa-
vorables las condiciones para desempenar todas las partes del tra-
bajo? ;Tiene la persona aversiones con respecto a una parte de su
trabajo que impiden su buen desempeno? Si hacemos preguntas
especificas como las anteriores, quiza la persona pueda decirnoslo.
Quiza ni siquiera ella esté consciente de que existen diferencias.
Nuestras observaciones al respecto pueden revelar nueva informa-

- cibn para todos. Quiza solo podamos interpretar las diferencias

aplicandoles la informacién adicional de nuestras propias expe-
riencias y de las experiencias de otros.
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Cuando hayamos descubierto un cimulo de informacion ES y
NO ES sobre el problema de desempefio, habremos dado en e
blanco. Los hechos ES y NO ES rara vez aparecen como una mera
coincidencia. Bob es el que comete demasiados errores; pero no
son Jim y Bety, en un trabajo relativamente semejante. Esto des-
carta los factores que son comunes a los tres empleados y nos sefia-
la a Bob y a sus caracteristicas unicas. Es mas joven que los otros
dos, tiene mas preparacion, es ambicioso y agresivo. Ahora estd
cometiendo errores, cosa que no hacia cuando estaba en mercado-
tecnia, donde también desempenaba trabajo de Cuentas por Pa-
gar. Pero hacia otras cosas ademas de manejar las cuentas por
pagar, y trabajaba con otro tipo de maquina. Para Bob, cambiar
de puesto constituy6é un cambio a un trabajo mas mecanico y me-
nos variado. EI comete errores de. cdlculo, pero no en los otros
trabajos menores que se le presentan, como cuando sustituyd a
Jim. '

DIFERENCIAS caracterizadas por un CAMBIO

Cuando identificamos los cambios en el ambito de trabajo, esta-
mos obteniendo mas que simples pistas de la causa de las dificulta-
des actuales. Una vez que reconocemos que un cambio especifico
produce un comportamiento negativo o un deterioro del desempe-
fio, podemos usar dicha informacion para mejorar la implantacion
de cambios semejantes en el futuro. .

Generacion de POSIBLES CAUSAS

Las diferencias, los cambios y las especificaciones estrictos su-
gieren causas posibles. Todas las causas que generemos a partir de
dichas fuentes surgen de hechos conocidos acerca de la situacién
problematica en todas sus dimensiones. No surgen de la especula-
cion sobre el comportamiento de la persona. Una especificacion
rigida también nos ayuda a usar nuestra experiencia como directi-
vos. Podemos explotar la percepcion y comprensidon que hemos
adquirido con los afios al trabajar con personas y manejar otros
problemas de desempefio.

Vimos antes que Bob comete errores en el trabajo de célculo
pero no en otros trabajos ;Cual es la diferencia entre el trabajo dr
calculo y los demas trabajos que desempefia Bob? ;Qué nos sugierc
esto como causa posible? Bob esta aburrido hasta la enajenacién
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tecleando la calculadora todo el santo dia. El es joven, ambicioso y
agresivo. Quiza esté mal aprovechado en su puesto actual. Sus atri-
butos, segin aparecen en el lado NO ES de la especificacion, son
que es cooperativo y un buen empleado (aunque no es muy bueno
con la calculadora), y tiene un muy buen desempeiio en Cuentas de
Gastos, como lo demuestra su trabajo en el departamento de merca-
dotecnia.

PRUEBA de las posibles causas

Debemos recordar que durante todo nuestro dia de trabajo nos
acompaflan prejuicios y tanteos. Un directivo puede estar conven-
cido de que la verdadera causa del mal desempeiio de John en el
proyecto B es que ‘‘simplemente es un holgazan’’ Pero si John
trabajo noche y dia en el proyecto A y presentd un informe exce-
lente, y ese hecho se refleja en la especificacion (‘‘La desviacion ES
el mal desempefio en e} proyecto B... podria ser pero NO ES un
mal desempefio en el proyecto A’’), entonces ‘‘simplemente es
un holgazan” no pasa el examen de comprobacidén contra los
hechos. Esa causa posible no puede respaldar y explicar de una
manera convincente todos los hechos anotados en ambos lados de
la especificacion comparativa.

VERIFICACION de la causa mas probable

Cuando verificamos formalmente la causa mas probable de un
problema estamos protegiendo a todos los interesados. Sin la veri-
ficacion, podemos sentirnos tentados a elaborar un caso para de-
fender una teoria particular acerca del desempefio inaceptable de
alguien. Todas las pruebas parecen encajar perfectamente y un
examen poco minucioso de la causa no nos da suficientes funda-
mentos para rechazarla. Solo al verificar la causa posible, cuando
se recopila informacion adicional de confirmacidn, se hace aparen-
te que la teoria esta equivocada.

-

El jefe de Bob le pidit que fuera a hablar con él. Bob dijo que le gusta-
ba su trabajo pero que no lo entusiasmaba. Dijo que le habia gustado
¢l trabajo en Cucntas de Gastos quc realizd micentras Jim no cstaba.
Dijo que lamentaba su indice de errores y que trataria de mejorar. Bob
mejord un poco en los dias siguientes, pero el jefe pudo ver claramente
que Bob simplementc no sentia ningtin interés por ese trabajo.
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Aproximadamente un mes después, Bob fue transferido al puesto de
Jim en Cuentas de Gastos. Jim fue ascendido a un puesto que hacia
mucho que deseaba. El nuevo arreglo dio excelentes resultados.
Tiempo después, Bob dijo que le daba gusto haberse liberado de la
calculadora. Al preguntarsele por qué no habia dicho algo al respec-
to, contestd que no tenia otra opcion. Habia querido conservar su
empleo hasta que surgiera algo mejor, ya fuera en la empresa donde
trabajaba o en alguna otra.

iSe resolvié o se manejo el problema? Eso no tiene gran impor-
tancia. Cuando se hicieron preguntas especificas pudo obtenerse
informacion. Esa informacién produjo acciones. Las acciones me-
joraron la situacion de todos los involucrados. El asunto se inicid
cuando el jefe dijo que Bob estaba desmotivado; termind cuando
el departamento logrd conservar a un buen empleado en un traba-
jo que le gustaba y que desempeifiaba bien. En otro caso, el hacer
las mismas preguntas podria haber revelado una falla en el equipo,
instrucciones de trabajo inadecuadas, o alguna otra causa verda-
dera. Aqui la falla estaba en la asignacion de la persona al puesto.

En otro caso, una empieada de una aseguradora era acusada de
trabajo descuidado, baja productividad y una actitud negativa ha-
cia su puesto. Todo encajaba en esa causa hasta que se procedid a
verificar la causa supuesta. La compaiiia descubrid que la emplea-
da tenia casi 50% mas trabajo de lo que se habia supuesto. Ni ella
ni sus superiores estaban enterados de la discrepancia. La carga de
trabajo fue ajustada y desaparecio el problema. Como lo ilustra
este caso, los jefes que enfrentan problemas de desempefio tienen
la obligacion de esmerarse en la verificacion de la causa mas pro-
bable. Es demasiado facil y humano ver solo los hechos que enca-
jan en una teoria preconcebida e incorrecta.

El verificar que la causa mas probable de un problema es su
causa real cumple otra funcién vital: proporciona documentacién
para respaldar una accidn respecto al personal. Es importante con-
tar con evidencias visibles de todo el proceso mediante el cual se
evalué un problema de desempenio. Es igualmente importante te-
ner en el expediente las razones de la conclusion final sobre la
causa y registrar por escrito las acciones subsecuentes. Cuando se
despide a un empleado con base en una causa verificada, muchos
directivos archivan una copia del Analisis de Problemas y del Ana-
lisis de Decisiones correspondientes para usarlos al cuestionarse el
despido. Este tipo de expediente ha sido aceptado en los tribunales
como evidencia legal de un andlisis fehaciente y objetivo realizado
para llegar a la decision de despedir a un individuo.
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Las corazonadas y la intuicion también forman parte del Anéli-
sis de Problemas de Desempeiio Humano. Todos tenemos afios de
experiencia en el trato con los demas, y es importante que hagamos
un uso completo de esta riqueza de informacion. Es un recurso sin
precio, comprado y pagado con la experiencia propia. Durante un
Analisis de Problemas minucioso podemos utilizar ese recurso de
la manera mas productiva posible,

Nuestra investigacion sobre el manejo de Problemas de Desem-
pefio nos ha revelado que la mayor parte de los errores se presen-
tan como resultado de una falta de datos sdlidos y no por culpa de
una mala interpretacion de los datos, y como resultado de fiarse
de rumores y suposiciones. Al contar con suficiente informacion
solida, la mayoria de los directivos puede hacer uso de su experien-
cia con buenos resultados. Si se les da informacion fragmentada o
especulaciones infundadas sobre los motivos de la persona, los
mismos directivos tienden a cometer errores.

La clave para un manejo con éxito de los problemas de desem-
peflo humano es la calidad de la informaciéon disponible. El Anali-
sis de Problemas, el Analisis de Decisiones y (como veremos) el
Analisis de Problemas Potenciales, exigen una recopilacion y orga-
nizacion de datos discitplinadas y sistematicas, el apoyo en los
hechos y un constante cuestionamiento de la informacién de cali-
dad dudosa. En toda situacién problematica, estos procedimientos
de manejo y ordenamiento visible de los datos so6lo puede mejorar
nuestro uso de la experiencia para interpretar la.informacion y
darle significado. La intuicion y el juicio natural dan mejores re-
sultados cuando se basan en una buena informacién.

Decision de lo que debe hacerse

Establecimiento de objetivos de desempeno claros

Al tratar con problemas de desempefio humano, debemos estable-
cer objetivos claros debido al peligro de que los prejuicios y las
emociones puedan introducirse, quiza inconscientemente, para
sesgar nuestros juicios. Los objetivos establecen explicitamente,
en términos visibles, lo que estamos tratando de hacer. Permiten
una valiosa comprobacién de nuestras motivaciones. Ademas, son
utiles para comunicar nuestra posicion a otras personas. Los obje-
tivos pueden ser entendidos de igual modo por un grupo de perso-
nas; de modo que se alcanza mayor eficiencia al compartir la infor-
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macidén y la experiencia, Esto es importante en el manejo di
problemas de desempefio humano.

El establecimiento de objetivos claros también es vital en asun
tos de seleccion de personal y de evaluacion del desempeiio. En
seleccion de personal, los objetivos constituyen un conjunto visiblt
de criterios contra los cuales debe hacerse una eleccion. Propor
cionan a todos los candidatos la base de consideracidon mas just:
posible. En la evaluacion del desempeiio, los objetivos constituyet
un conjunto visible de parametros contra los que puede hacerst
una evaluacion. Los objetivos constituyen los DEBIERAS de
empleado; un conjunto de directrices contra los cuales debera mo
delar su desempefo. El establecimiento de objetivos elimina la:
dudas que surgen cuando se trabaja con otros, y asegura la posibi:
lidad de un desempeiio satisfactorio.

No hay persona que disfrute el despedir a otra. Mas aun, par:
cuando un directivo decide despedir a alguien, la inversidn en est:
persona puede ser de dimensiones considerables. Hay cierta pérdi-
da de prestigio (sin contar Ia de dinero) cuando hemos reclutado,
contratado, adiestrado y dirigido a un subordinado durante ciertc
tiempo y luego debemos admitir que estabamos equivocados:
“Simplemente no resultd como yo esperaba’’, ‘‘No parece ser la
persona indicada para el puesto.”” Un atributo que comparten y
respetan los directivos efectivos es la capacidad para cncontrar, di-
rigir con efectividad, y conservar a los mejores empleados.

Una de las mejores maneras de evitar verse obligado a despedir
gente es dar a todos la asesoria adecuada desde un principio, di-
ciéndoles qué se espera de su trabajo. Por desgracia, en la mayor
parte de los casos nadie csta totalmente seguro de lo que deberia
estar ocurriendo: el directivo tiene un conjunto de objetivos en
mente, mientras que el subordinado tiene otro. Cada uno tiene un
distinto DEBIERA contra el que evalla el desempeifio REAL. En
estas condiciones nadie puede estar totalmente satisfecho con lo
que se realiza. Uno encuentra una desviacion donde el otro no
tiene la menor idea de que ésta existe. Si tanto el directivo como el
subordinado entienden el mismo conjunto de objetivos para un
puesto, tienen una base para comunicarse al respecto, para evaluar
el desempefio, para discutir los cambios que necesitan hacerse y
para manejar los problemas que surjan. Cada persona estd par-
tiendo de un marco de conducta conocido, visible y medido.

Al aclararse desde un principio las reglas basicas, se evita una
serie de problemas futuros. Entre mas explicitos sean los objetivos,
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mejores seran. Deben asignarse pesos a las diversas dimensiones,
ya que no todas tienen la misma importancia. Aunque en un prin-
cipio el directivo y su subordinado pueden ver los objetivos en co-
mun, quizi tengan expectativas totalmente distintas en cuanto a
-la importancia que deba darsele a cada uno. Los objetivos del
puesto con frecuencia se dividen en OBLIGATORIOS y DESEA-
DOS: los primeros son criterios de desempefio imprescindibles y
los segundos son criterios deseables.

Algunos de nuestros clientes hablan de ‘‘areas de importan-
cia,”’ o sea, objetivos de desempefio que absorben un porcentaje
especifico del esfuerzo total. ‘‘Servicio a los clientes, 40%?*’, por
ejemplo, significa que se espera que el empleado dedique casi la
mitad de su energia a ese fin. También significa que el empleado
no debe excederse, y no hacer otra cosa que dar servicio al cliente.
El grado de orientacion que el directivo puede dar a un subordina-
do depende de lo explicito de estos objetivos y de su namero. Los
objetivos de desempeiio son especialmente ttiles para la persona
de bajo rendimiento, ya que con frecuencia son las que ticnen ma-
yor dificuitad para dilucidar lo que el jefe tiene en mente.

Un importante beneficio de contar con objetivos de desempeiio
claros es la contratacion.de un menor nimero de empleados me-
diocres. Una vez que ‘‘tenemos a bordo’’ a un empleado con un de-
sempefio del 50%, y forma parte de la organizacion, también tene-
mos asegurada una fuente constante de jaquecas y frustraciones.
Por supuesto que es mas facil decirlo que hacerlo. No obstante,
cuando se establecen objetivos de desempeiio para los puestos y se
emplean como criterios de seleccion, se habra dado un largo paso en
la direccion correcta. Entre mas se adecue la persona contratada a
las exigencias del puesto, mayores seran sus probabilidades de tener
éxito en el mismo. ;Qué se desca realmente que esa persona haga?
y, de igual importancia. ;Qué queremos que 7o haga la persona?

Cuando un puesto requiere tacto en el trato con compaiferos y
clientes, es preciso reconocer ese requisito como una caracteristica
importante. No debemos contratar a una persona insensible y
caustica. Si llega a contratarse, la falta se debera a que la organiza-
cidon no cumplid con su tarea como era debido.

Evaluacion sistematica de las AL.T ERNATIVAS

Cuando nuestras alternativas consisten en personas o en acciones
que afectan a las personas, nuestra evaluacidn debe ser especial-
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mente cuidadosa y sitematica. jCuanto mas agradable debe ser
para una persona saber que ha sido evaluada abiertamente cont

objetivos establecidos, en vez de sentir que su futuro ha sido deci-
dido mediante una misteriosa loteria! Las personas merecen el me-
jur tratamiento que pueda darseles; y una justa evaluacién de sus
esfuerzos implica un gran adelanto en pos del cumplimiento de tal
necesidad. Cuando tratamos con problemas de descmpefio huma-
no, son enormes las ventajas comunicativas de una .evaluacion
visible y sistematica de las opciones. En cualquier situacion de se-
leccion, alguien gana y alguien pierde. El hecho de que se haya rea-
lizado una evaluacion sistematica le da crédito a la organizacion.

El truco esta en obtener datos pertinentes. Solo entonces
tendremos una base sélida para emitir un juicio. Tomemos como
ejemplo las decisiones de contratacion. Las personas cntrevista-
das para un puecsto sicmpre presentan su mejor apariencia. Todas
cstan en su maximo nivel atipico. Sus respuestas adquieren el ses-
go de lo que juzgan ser lo méas aceptable. Su mordacidad (si nor-
malmente son abrasivas) estd cuidadosamente controlada. Su in-
sensibilidad (si normalmente son insensibles) nunca aparece. Los
candidatos para un puesto desean ‘‘venderse.”’ Consciente o in-
conscientemente, haran todo lo posible por aparentar ser la re:
puesta a las demandas de la organizacion. Rara vez se aplican tan
generosamente los cosméticos a la personalidad como en el caso de
las entrevistas de contratacion.

Los trabajos anteriores pueden ser la mejor fuente de informa-
cion valida, siempre y cuando se hagan las preguntas adecuadas.
Por desgracia, los contratantes se rehusan a formular preguntas di-
rectas y “‘dificiles’” al candidato. Los patrones anteriores obvia-
mente no se sienten dispuestos a dar informacion especifica si no
se les pide. No obstante, por lo general dan los datos si se plantean
las preguntas acertadas.

Evaluacion de las CONSECUENCIAS
bueras y malas

En problemas de desempeinio humano, la evaluaciéon de las conse-
cuencias es un intento para proteger el futuro del contratante
. contra danos no intencionales. Por ejemplo, si los viajes constitu
yen una consecuencia adversa, un castigo y una tension intolerablc
para la familia de un empleado en particular, es un error que la or-
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ganizacion promueva a ese empleado a un puesto que requiera
viajes frecuentes.

Deben tomarse en cuenta fodos los factores. Las acciones que
afectan a los seres humanos tienen consecuencias miultinles algu-
nas buenas y algunas dafinas. La justicia requiere cuando menos
que se evalien los efectos no intencionales. La organizaciéon no
debe decidir por el empleado como debera vivir en un futuro; mas
bien debe estar cornsciente de cémo las decisiones de hoy pueden
afectar las condiciones del manana.

Las consecuencias no siempre son adversas. Algunos de
nuestros clientes han comenzado a proporcionar guarderias para
los hijos de su personal de modo que las madres puédan trabajar.
Las consecuencias positivas de esta accion (un aumento en el
compromiso del empleado con la empresa y una reduccion de la
rotaciéon) han sido significativas. La bisqueda de consecuencias
positivas, lo que suele llamarse analxis de oportunidades, puedé
ser una fuente de mayor productividad y satisfaccidon para todos
los interesados. '

Prevencion de PROBLEMAS POTENCIALES

El mejor tipo de problemas de desempeiio es el que hemos anticipa-
do y prevenido; se evita dafio innecesario al empleado y la organiza-
cion no sufre confusion ni trastornos. Todo contintia como deberia
y las energias de todos se enfocan al trabajo que debe Trealizarse.

El Analisis de Problemas Potenciales es el instrumento princi-
pal del dirigente del desempenio humano. Generalmente se realiza
de manera implicita e informal. Cuando el directivo debe llevar a
cabo una accion que afecte a un miembro de la organizacion, pri-
mero analiza los problemas poterniciales: *‘No colocaré a esos dos
empleados juntos; la mezcla seria explosiva.” ‘‘Strapton es relati-
vamente nuevo en el puesto. Necesitara mas supervision que los
demas en un principio. Sera mejor que asigri¢ a Linda para que
esté pendiente de él y lo ayude.”” Este es el-tipo de razonamiento
que produce grandes dividendos. Si en algin lugar ticne sentido el
proverbio ‘‘Hombre precavido vale por dos”’, es en el area de los
problemas de desempeino humano. En todos los asuntos de direc-
cion de resursos humanos, el mejor momento de reconocer 10s
problemas es anres del hecho; no cuando ya se hayan herido senti-
mientos, cuando la gente esté indignada y frustrada, y cuando
haya decaido la productividad.
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Problemas de desempeno: reto y respuesta
El niievo operador de la computadora

Con frecuencia, al enfrentar uit problema de desempeflo, su buen
manejo requiere que el directivo detecte la verdadera causa de la
desviacion; una accion adaptativa no basta. Tales casos requieren
del uso de todo el proceso de Analisis de Problemas. En el siguien-
te ejemplo, lo que aparentemente comienza como un problema
tipico de personal, al final descubre una explicacion inesperada. Es
preciso senalar lo inadecuado de cualquier accion, mientras se des-
conozca la causa del problema.

Una compahia aseguradora manejaba muchos fideicomisos y fondos
de pensiones. La seccion de inversiones de su oficina matriz actuali-
zaba diariamente las cucnias de los clientes. Los operadores pedian a
la computadora el expediente, Ician la informacién descada en la
pantalla, asentaban la nueva inforinacidén en la computadora y en-
viaban los datos modificados a la memoria. Aunque csta funcidn
critica estaba protegida por dispositivos de control, la exactitud del
operador era de primordial importancia. Todas las transacciones se
manejaban en tres consolas con pantalla, y el indice esperado de
errores era del 1%.

En abril de cierto afio se efectud una serie de cambios en la seccién de
inversiones. Se redecoro toda el area y se hizo mas agradable para los
operadores. Las paredes se pintaron de colores claros y brliantes y se
colgaron nuevas cortinas. El equipo se distribuyé de una manera mas
informal. Muchos empleados hicieron comentarios favorables sobre
los cambios, vy parecia haber mejorado notablemente la moral. Cuan- -
do uno de los operadores de consola fue ascendido, una empleada
quc irabajaba con la computadora pero en otro departamento se
transfirié al lugar del operador de la consola nimero Uno.

A mediados de mayo se hizo aparentc que la scecion tenia problemas
con la nueva empleada. Era una persona solitaria. Comia sola, gene-
ralmente leyendo un libro y no parecia dispuesta a participar en las
charlas superficiales de la oficina. Esto molestd a algunos de sus
compaiieros. La joven era amable pero nunca iniciaba una conversa-
cion. Ademas su actitud hacia el trabajo parecia cuestionable.

No obstante, su trabajo eraaceptable. .. hasta aproximadamentc el dia
primero de junio, desde esa fecha su indice de errores aument0 del 1%
normal hasta casi 10%. Su jefe habld con ella y el indice de errores vol-
vid a lo normal en un par de dias. Pero después volvid a subir al 10%.
El jefe volvio a hablar con ella. En esta ocasidn su respuesta fuc negati-
va, quejandose del trabajo y de jaguecas; y. no mejoro.
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Para mediados de junio la situacion se habia vuelto intolerabie. La
mujer fue transferida a otro departamento, a un puesto menos exigen-
te. El operador de la consola niimero Uno fue cambiade a la nimero
Dos y se colocd en la consola nimero Uno a 1n nuevo empleado recién
capacitado. E! indice de errores rapidamente bajo a lo normal.

- Dos dias después, ¢l indice de errores de la consola namero Dos su-
bié a 10%, aunque ahora estaba en manos de un operador experi-
mentado. El indice de errores siguio estable en el 1% en las otras dos
consolas, una de las cuales estaba siendo operada por el empleado
nuevo y recién capacitado. Para el jefe la situacién no tenia sentido.

Se formo un equipo para investigar el asunto y encontrar una expli-
cacion al alto indice de errores de la consola namero Dos. Se realizd
una revisibn meticulosa de la consola y ésta no presentd problema al-
guno. Después se formuld una especificacion comparativa. Se com-
pard la consola numero Dos con las otras dos. Se comparo su opera-
dor con los otros dos. Se identificaron los dias de altos indices de
errores y se compararon con ios dias de buen desempeiio. El analisis
no produjo explicaciones razonables del esporadico alto indice de
errores,

El fabricante de la computadora envi6 a representantes para cxami-
nar todas las consolas, pero no pudieron explicar el problema. El
equipo de estudio volvidé a su especificacion inicial y pregunté, cn
cada dimension de la especificacion: ‘‘;Qué podria explicar csta
. informacion comparativa?’’ Cuando consideraron la dimension tiem-
po, comparando los dias con altos indices de errores con los de erro-
res normales, alguicn dijo: **;Y las manchas del sol? ;Ya hemos estu- :
diado todo lo demas!” Todos soltaron una carcajada y luego alguien
comentd: ““Manchas del sol... sol... clima... jy qué tal el clima?”’

Era la temporada de chubascos de primavera y de principios del vera-
no. Algunos dias eran claros y soleados, otros eran nublados y llu-
viosos. ' Y que? jLlueve todas las primaveras, y ésta es la primera en
que tencmos problemas!’" Pcro luego estudiaron las consolas. Vie-
ron que la consola nimero Dos estaba situada cerca de una gran venta-
na en el muro sur del edificio. También notaron que las nuevas cortinas
c¢ran de un color claro y de tejido abierto. ;La fuz del sol' Obviamente.
En los dias soleados la luz entraba por las cortinas dificultando una
lectura clara de la pantalla. Era facil que esto causara errores (y dolo-
res de cabeza). Pero en los dias nublados, con menos luz del exterior,
cra mas clara la pantalla y se podia leer facitmente y con exactitud.

Se revisaron las estadisticas mctercoldgicas y se verificd 1a causa: los
dias nublados eran los que presentaban el 1% de errores.

La empleada solitaria que preferia comer sola y se quejaba de
jaquecas seguia en el puesto a donde se la habia transferido. Por
varios motivos, la compaiiia considerd que era ‘‘demasiado bo-
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chornoso’’ volver a colocarla en su puesto con la consola numero
Dos.

Esto solo puede sugerir que debid hacerse una comprobacion
mas minuciosa de la causa antes de ejecutar la accion adaptativa
(transferencia de la mujer). Alin entonces, ya habia suficiente in-
formacién para demostrar que la causa se encontraba en otro
lado. El manejo de problemas de desempefio humano exige que
seamos lo méas preciso posible en nuestras conclusiones y acciones.
Cuando se cometen errores, los perdedores generalmente son ex-
pectadores inocentes.

Nuestro joven genio

Nadie discute la gran diversidad que existe entre los seres huma-
nos. No obstante, cuando investigamos un problema de desem-
penio humano, rara vez nos enfocamos en un aspecto de esta di-
versidad: los efectos de las experiencias de trabajo pasadas en el
desempefio actual. Aun cuando se¢ disponga de esta informacién,
quiza entendamos sus implicaciones demasiado tarde. Con el si-
guiente ejemplo ilustraremos este tipo de errores.

La industria espacial se amplia y contrae conforme al monto del sub-
sidio que le otorga el Congreso de Estados Unidos. En uno de esos
periodos de reduccion de gastos, se transfirio a un joven y destacado
ingeniero de una organizacion a otra. A pesar de su juventud, Roy
llegd con un expediente de logros que valia oro puro. Su nuevo jefe
considerd que la transferencia habia sido un golpe magnifico.

Pero Roy no parecia terminar de instalarse y empezar a trabajar
bien. Cuando se le asignaba un proyecto, antes de que se dieran
cuenta se salia por una loca tangente que tenia poco o nada que ver
con lo que se le habia asignado. Parecia totalmente indisciplinado y
se¢ excedia continuamente en su autoridad. Ademas de todo esto,
cuando finalmente su jefe lo criticod por su conducta, Roy se mostréd
totalmente sorprendido. .. y después se enfurecio: ‘‘jAqui ya no me
dejan tomar decisiones!’' Su jefe ie contestd que eso era absurdo,
que Roy no habia demostrado tener capacidad alguna para tomar de-
cisiones desde el dia en que se habia unido a la organizacién. Roy
contestd acaloradamente que habia estado ‘‘haciéendose pedazos’ y
“‘haciendo un magnifico trabajo’’. La entrevista termind con una
nota de amargura.

Cuando Roy salio agitadamente de la oficina, su jefe se quedo senta-
do preguntandose: “*;Qué era lo que realmente ocurria? ;Se trataria
de la juventud de Roy? ;Seria su exceso de entusiasmo? ;O simple-
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mente se trataba de un loco brillante que habia tenido algunos golpes
de suerte en su ltimo puesto? El directivo decidi6 aplicar las técnicas
del Analisis de Problemas con el fin de comprender mejor el proble-
ma de Roy.

Especificd cuidadosamente la situacion en términos de identidad, lu-
gar, tiempo y magnitud. En la dimension de lugar escribio: “‘ES..
en esta organizacion’’. Luego observo el espacio de la pagina que es-
taba encabezado por ‘“‘Lugar: pudiera ser pero NO ES...” y se
quedo perplejo. Siempre habia supuesto que el trabajo de Roy en su
puesto anterior habia sido excelente. Las recomendaciones indu-
dablemente lo indicaban. Necesitaba obtener informacion detallada
y fehaciente en cuanto a lo que habia hecho antes. Haciendo a un
lado el Analisis, levantd el auricular y comenzé a hacer investiga-
ciones por teléfono.

Hablo6 con una serie de personas que habian trabajado con Roy an-
tes. Todos lo consideraban excelente. El directivo preguntd qué
habia hecho Roy y se le contestd que habia desempenado un trabajo
rotativo. Era de esos individuos que hacen cualquier cosa; que se lan-
zaba a todo lo que le interesaba y le presentaba un reto. ;Cémo era
que s¢ le habia tolerado eso? Bueno, en aquel entonces habia tanto
trabajo y tantos proyectos potenciales tutiles a la vista, tantas direc-
ciones que necesitaban explorarse, que la manera de operar de Roy
era tolerada, sino muy benéfica. Siempre habia mucho personal a la
mano, pero Roy era lo que podria llamarse un jefe menor. Sus cole-
gas lo habian apodado **nuestro joven genio'’, pero no lo veian con
frecuencia y habia sido el colaborador individual por excelencia.

Luego pregunto si tendria posibilidades de cumplir bien con trabajos
rutinarios. **;Roy? ;Claro que no!’’ dijo uno de sus viejos-amigos.
““Seria como una pieza cuadrada y metedrica en un agujero redondo
y lento..

Antes de que el directivo tuviera tiempo de resolver ¢l problema Roy
decidié renunciar. Su motivo fue: “*Este lugar no me acomoda.” (Y
asi era.} Pero el directivo se quedd con la duda de que podria haber
conservado a un ingeniero sumamente brillante en su organizacion si
no hubiera esperado tanto tiempo para iniciar un analisis sistematico
de problema.

Esta anécdota ilustra dos elementos importantes, comunes a
muchos problemas de desempeiio. El primere es que ef comporta-
miento inaceptable era resultado del efecto positivo que ese com-
portamiento habia tenido en el pasado. En su puesto anterior, el
joven habia sido recompensado por hacer exactamente lo que le
acarrearia problemas e¢n un puesto con requisitos muy distintos.
Con toda razon Roy se sorprendio y se enfurecid cuando su nuevo
jefe lo criticod por hacer lo que siempre habia hecho y por lo que se
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le habia elogiado. Roy no estaba consciente de que habian cam-
biado las reglas del juego.

Este tipo de causa de un desempefio inaceptable es tan comun,
especialmente en el caso de empleados nuevos o transferidos, que
merece una consideracidn seria en caso de un comportamiento
inexplicable. Al comparar el puesto anterior con el actual, podria
elucidarse el hecho de que Ia médula del problema esta en las reglas
y expectativas anteriores, que se han hecho visibles con el analisis.
Mientras exista este tipo de malentendidos entre jefe y subordina-
do, cualquier intento de comunicacidon serd interminable y vano.

El segundo elemento comun de los problemas con las personas
es una inadvertida falta de atencion a lo que estd diciéndose.
Cuando preguntamos a este directivo (un afio después del inciden-
te) qué habia dicho Roy sobre su caso, nos relatd la amarga con-
versacion que habian tenido en su oficina. En su Analisis de
Problemas el directivo habia enumerado cuidadosamente todas las
fallas de Roy (falta de confiabilidad, excederse en su autoridad,
etc.) pero no habia incluido nada de lo que Roy habia dicho. Si
hubiera considerado como comportamiento lo que Roy le habia
dicho, es posible que habria examinado mas a fondo la observa-
cion de ‘“‘Aqui ya no me dejan tomar decisiones’’, para poder sa-
ber exactamente lo que Roy queria decir.

La mera visibilidad de una observacion como esa puede ayudar
a un directivo a considerar sus implicaciones. Después podra deci-
dir cual sera la mejor manera de discutir el problema con el em-
pleado. La entrevista entre ambos, en la que no hubo comunica-
cion alguna (ya que el directivo no recibio la queja de Roy)
dificilmente podia proporcionarle percepciones valiosas sobre la
indole del problema, y mucho menos sobre su causa. Si el directivo
hubiera usado una especificacion completa del problema (que
incluyera palabras y hechos) como base para una segunda entre-
vista, podrian haberse resuelto las diferencias y se habria estableci-
do un DEBIERA del DESEMPENO mutuamente aceptable.

No siempre es facil determinar la importancia de un comenta-
rio particular. No obstante, es esencial que intentemos entender
tanto su significado como su origen. Es en clerta forma desagra-
dable incluir comentarios iracundos o quejas como parte de un
proceso analitico. Para muchas personas, dicha informacion tiene
cierta connotacion de chisme. Pero si la queja forma parte de la si-
tuacién problemaética, y no es un chisme o una informacion de se-
gunda mano, debe ser incluida. Los comentarios de alguien
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pueden darnos pistas sobre la causa del problema. Debemos estar
alertas a esa posibilidad y debemos escuchar. El comentario
““Aqui ya no me dejan tomar decisiones’’ claramente merece aten-
cion. Debid ser considerado como parte de la identidad del pro-
blema junto con toda la demas informacion descriptiva del com-
portamiento de Roy.

““‘Nadie soporta a Carlos”’

Casi todos podemos dirigir personas con un desempefio excelente,
personas que siempre hacen mas de lo que se espera de ellas, que
originan ideas, que cuentan con el don de poseer un }juicio impe-
cable, y a quienes todos estiman. Pero la marca de excelencia es la
habilidad para obtener el mejor desempefioc a partir de personas
promedio.

Carlos cra un joven brillante y con doctorado, recientemente asigna-
do a un puesto en una agencia gubernamental de Estados Unidos. Su
compeicncia y cntusiasmo ¢ran incucstionables. Amaba su trabajo y
trabajaba con mas ahinco que cualquicra de sus compafieros del gru-
pa. Después de seis meses ¢n ¢l puesto, su jefe estaba a punto de des-
pedirlo. (Por qué? Porque Carlos no podia llevarse bien con los
demas; habia llegado a su puesto con un curriculum soberbio, impre-
sionando a todos durante las entrevistas. De hecho cuando Carlos
habia aceptado trabajar para él, su jefe se habia sentido encantado.

Pcro los resultados no habian sido encantadores. Carlos era arrogan-
t¢ con sus subordinados, caustico con sus compafieros y descoriés
con los clientes de la agencia. Todas las juntas en que participo se
convirtieron ¢n violentos encuentros a gritos. Su comportamiento
se habia convertido ¢n un amargo chiste en toda la agencia, cosa que
a su jefe no le hacia ninguna gracia. *‘Finalmente decidi hablar con
su jefe antenior y ¢l mie dijo que Carlos siempre habia sido asi. ‘Claro
que producia, pero nadie lo soportaba’. ;Y habia escrito una carta
tan estupenda sobre Carlos..! Bueno, eso es tipico. A la gente no le
gusta escribir cosas negativas en ese tipo de cartas,”’ ;no es cierto?

El directivo deseaba encontrar la manera menos penosa de deshacer-
se de Carlos. Como primer paso especifico su desempefo, cnumeran-
do todas las caracteristicas inaceptables en la columna ES y todas las
bucnas en la columna NO ES. Usaba un fragmento del proceso del
Analisis de Problemas para hacer visible fa indole del desempeno de -
. Carlos. De esa manera podria ver como manejar el caso. El objeto
no era encontrar la causa, ya que ésta era perfectamente aparente.
iEntre mas escribia el directivo, entre mas reflexionaba en la si-
tuacion, mis se convencia de que Carlos (independientemente de sus
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deficiencias de personalidad) era un valioso empleado que no debia
ser ni despedido ni transferido!

La informacion bajo el encabezado ‘“NO ES un problema’’ le tomé
mucho mas espacio que la informacién que habia del otro lado. A
pesar de todos sus defectos, Carlos era una persona confiable, pun-
tual, flexible y dispuesta a hacerse cargo de trabajos poco aceptados
por los demas. Daba muestras de gran originalidad de razonamiento
y de una iniciativa infatigable. Y el hecho era que Carlos no s6lo
brillaba en estas areas, sino que brillaba mas que la mayoria de sus
colegas.

El directivo se percato de que habia perdido su sentido de proporciéon
en su obsesion por las fallas de personalidad de Carlos. Si lo
despedia, perderia cualidades que le hacian mucha falta, y no habia
en perspectiva un sustituto adecuado. Durante una o dos semanas los
miembros del grupo estarian agradecidos. .. ;y después? El directivo
calculé que en un término de dos meses el departamento no podria
mantenerse al corriente con su trabajo y tendria problemas mucho
peores que los causados por el mal genio y la insensibilidad de
Carlos. Las probabilidades de encontrar rdpidamente up nuevo
empleado con la experiencia y la capacidad de Carlos eran casi nulas.

Entonces, el directivo comenzd a reestructurar tentativamente el
puesto de Carlos. Se limitarian al maximo los contactos de Carlos
con los miembros del grupo y con representantes de usuarios de la
agencia, a la vez que se aumentaria el nivel de autonomia y de res-
ponsabilidad de Carlos. ;Cémo podria lograr eso? Las propuestas
del departamento eran originadas en partes iguales por cinco
miembros del grupo, cada uno de los cuales dedicaba 10% de su
tiempo a dicha funcién. Por lo tanto, le pasaria la mayor parte de ese
trabajo a Carlos. El directivo vio que el plan era aceptable para casi
todos. Ademas, Carlos preferia ese tipo de trabajo, considerandolo
mas creativo que el interminable papeleo que los demas miembros del
grupo consideraban normal y de rutina. Se asignaron también a
Carlos diversas responsabilidades de otros trabajos que desagrada-
ban a sus compaileros, pero eran aceptables para él. Aunque ésta no
era ni una solucion perfecta ni un plan perfecto, el directivo pudo en-
tonces adoptar un curso de accién factible.

Dos meses después, el directivo reevaluo las medidas que habia toma-
do. Declard que la reestructuracion del puesto habia dado resultado
‘‘que podriamos calificar con un seis en una escala de diez’’. Aunque
calladamente se mantenia alerta para encontrar un posible sustituto
de Carlos, el directivo subrayé que si lo hubiera despedido en un mo-
mento de ira y frustracién habria cometido un terrible error.

Rara vez podemos convertir a los Carlos de este mundo en per-
sonas simpaticas. Como directivos, tenemos que trabajar con ellos
y mediante ellos aunque algunos desagraden a sus compafieros y

218 " 215 MANEJO DE PROBLEMAS DE DESEMPENO HUMANO



algunos nos desagraden a nosotros. Pero las personas con perso-
nalidades antipaticas pueden contar con aptitudes valiosas. Para
utilizar debidamente a esas personas aptas, debemos evaluarlas ra-
cional y desapasionadamente. Al especificar las caracteristicas de
““ES un problema’ separandolas de las *“NO ES un problema”’
podemos avanzar hasta lograr ver todo en la proporcion correcta.

La sinceridad en el trato con la gente

219

¢ Qué mejor manera de terminar este capitulo que diciendo que de-
bemos ser justos y decentes al tratar con las personas? ;Y qué me-
jor manera de comportarnos de esa forma que haciendo un uso
completo y objetivo de la informacion disponible, ya sea para un
Analisis de Problemas, un Analisis de Decisiones o un Analisis de
Problemas Potenciales?

Pocas cosas perjudican tanto la productividad como el hacer
pensar a la gente que se le ha tratado injusta o arbitrariamente, o
sin la intencion de comprender sus puntos de vista y posiciones. Si
se plantea con habilidad y cortesia, el tipo de preguntas que usa-
mos en el Analisis de Problemas, el Anélisis de Decisiones, y el
Analisis de Problemas Potenciales solo puede ayudar a mejorar las
cosas para todos los interesados.

Uno de los mejores ejemplos de este uso nos lo proporciond el
sefior R.B. Seidel, director general de Automatic Timing and
Control Company, para publicarlo en el Kepner-Tregoe Journal.
Representa el manejo de problemas de desemperio humano de
modo casi ideal. A continuaciOn se cita una parte de su carta
fechada el 16 de enero de 1978:

Incluyendo los objetivos de calificacion y capacidad para el contralor
de ATC que se comentaron en el reciente articulo [del Journal] al
que hace referencia. .. La lista de objetivos, obligatorios y deseados,
junto con su ponderacion, fue desarrollada por personal clave del
Departamento de Finanzas que de hecho iba a trabajar para el nuevo
contralor, incluyéndose ademas, aportaciones y requisitos del Comi-
té Directivo, cuyos miembros iban a ser colegas del nuevo contralor.
Por lo tanto, todos {os intercsados en el resultado pudieron opinar en
cuanto a los criterios.

Dimos la lista de objetivos a los candidatos cuando éstos se presenta-
ron y pasaron todo ¢l primer dia con las personas clave del Departa-
mento de Finanzas que trabajarian bajo sus ordenes, haciendo pre-
guntas ¢ indagando el funcionamiento del sistema. Era ostensible
que recababan la informacién que les permitiera hacer una presenta-
cion mas o menos elaborada a nuestro Comité Directivo acerca de
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sus calificaciones ante nuestros objetivos y a la luz del puesto segiin
lo entendian. De hecho, al terminar el primer dia, yo me reuni con las
personas clave del Departamento de Finanzas que se habian entrevis-
tado con ellos, y se establecidé una discusion abierta y libre para eva-
luar su experiencia. Aunque yo no les habia prometido el derecho de
vetar a algun candidato, cuando menos un sesenta por ciento de los
candidatos no fueron invitados nuevamente, por las razones buenas
y suficientes que resultaron de esa discusion. Todos los que fueron
invitados nuevamente tenian la aprobacion voluntaria de las perso-
nas que trabajarian bajo sus 6rdenes. Yo consideré que esto es un
atributo muy valioso de este método porque, en gran parte, la habi-
lidad de un individuo para tener éxito en una organizacion depende
de la voluntad que sus subalternos tengan para aceptar su liderazgo.

[A cada candidato] que fue invitado nuevamente se le pidid que
hiciera una presentacién ante el Comité Directivo, con el que tra-
bajaria al mismo nivel. La presentacién consistia en hablar de sus
estudios, experiencias profesionales y otros antecedentes que nos
permitieran evaluarlo y calificarlo sobre el objetivo especifico de re-
ferencia. Todo resulté muy bien y en mi opinion el elemento mas im-
portante fue e} involucrar a sus futuros subalternos inmediatos en cl
proceso de seleccion.

Resumen del capitulo

A0

¢Manejar, o resolver, problemas con personas? En realidad no hay
gran diferencia. Lo importante es tratar a la gente con justicia y
franqueza, haciendo un uso completo de toda la informacion per-
tinente. Esto significa saber y comunicar los objetivos de un pues-
to de modo que todos entiendan las reglas del juego de la misma

" manera. Significa pedir, obtener y usar datos exactos con los

cuales fundamentar las decisiones. Una gran parte de los proble-
mas de desempefio humano son manejados por directivos que
controlan y cambian el ambito que rodea al puesto para ayudar a
la gente a adaptarse a los requisitos del mismo.

El manejo de problemas de desempefio requiere un enfoque
compasivo y considerado. El Analisis de Problemas Potenciales,
usado como instrumento de razonamiento para identificar y evitar
futuros problemas es de suma importancia. Pueden usarse sec-
ciones y partes de todos los procesos de razonamiento, segin lo
amerite la situacidn, para dar a la gente el beneficio de todo tipo
de dudas. De esa manera, el uso racional de la informacion permi-
te de hecho, una mejor utilizacion de la gente, principal recurso de
una organizacion,
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CAPITULO 9

Instalacion del Proceso
‘Racional en una
“Organizacion

‘ Introduccion:
 Como asegurarse de que el proceso funcione

Los ejemplos del Proceso Racional usados en los.capitulos ante-
riores son representativos no tnicos. Mas de tres mil clientes tienen
ejemplos semejantes en sus archivos. Indudablemente, algunos
tienen mas y mejores ejemplos que otros. Desde que publicamos
E! Directivo Racional en 1965, hemos aprendido muchisimo sobre
las condiciones que se requieren para que el Proceso Racional
quede afianzado dentro de una organizaciéon, mantenga su impetu
y contintie beneficiandola aio tras afno. En miles de platicas con
directivos hemos aprendido lo que hacen para lograr el éxito
con estas ideas. Y hemos observado lo que hacen las organiza-
ciones, un mes, un afio, o cinco anos déspués de su decision inicial
_ de instalar las ideas del Proceso Racional, para mantenerlo vivo y
i en funcionamiento.

No hay nada de misterioso en las siete condiciones para tener
éxito con el Proceso Racional que vamos a describir en este tltimo
capitulo. Ni puede haber mucha controversia al respecto. Los
clientes que satisfacen las siete condiciones, invariablemente nos
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informan que obtienen beneficios sustanciales y duraderos. Los
que de manera importante ignoran una o mas, descubren que el
uso de las ideas va decayendo hasta desaparecer. Los resultados
que inicialmente proyectaron o esperaron nunca llegan a materiali-
zarse totalmente o s6lo unos cuantos entusiastas los usan de vez en
cuando. Ninguna organizacidn quiere que le ocurra esto, peroesla
consecuencia mas probable si no logra satisfacer una o mas de las
siguientes condiciones.

Siete condiciones basicas para el exito

1. Los resultados que se deben lograr, los objetivos que se deben
cumplir mediante el uso de las ideas del Proceso Racional de-
ben ser claramente definidos, entendidos y aceptados por igual
por los miembros de la Direccion y demds integrantes de la em-
presa. Todo el personal se compromete a usarlos dentro de la
organizacioén, a todos los niveles y en todo tipo de situaciones
gerenciales.

La instalacién del Proceso Racional tiene mayores posibilida-
des de éxito cuando las personas saben lo que se espera que apren-
dan, saben como deben usar estas ideas, estan convencidas que las
ideas son utiles y se comprometen a ponerlas en practica en
nombre de la organizacion. El éxito queda asegurado cuando las
personas saben que la Direccion entiende, acepta y usa las ideas y
que esta totalmente comprometida a aplicarlo en toda la organiza-
cion. Los subordinados vigilan a sus superiores. Saben que puede
ser mas importante lo que hacen que lo que dicen. La validez del
Proceso Racional se confirma cuando la Direcciébn demuestra, con
su uso de las ideas, que ¢éstas dan resultados y que han sido acepta-
das como parte del estilo de vida de la organizacidn.

2. Las ideas del Proceso Racional deben presentarse de tal manera
que puedan ser, primero, reconocidas de inmediato como prac-
ticas y benéficas para quienes las utilicen, segundo, pertinentes
para sus trabajos especificos y, finalmente, fdciles de transferir
a las situaciones reales y cotidianas con las que deben enfren-
tarse.

Las personas no se oponen a las ideas practicas y utiles que
prometen servir a sus propios intereses. En cambio si se resisten a
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teorias oscuras que no tienen una aparente referencia util para stis
propias vidas, que las amenazan por su rareza y que deben adoptai
sOlo porque asi se les ordena. Aceptan la idea que provoca la inme-
diata reaccion: ‘‘Puedo usar eso’’, especialmente si la segunda
reaccion es que saldran ganando algo en lo personal. Las personas
utilizan ideas que tienen sentido y que pueden ser aplicadas a sus
propias areas de responsabilidad. La clase y calidad de la ensefian-
za con que se imparten las-ideas son criticas para el éxito de
quienes las aprenden cuando las apliquen después a situaciones
de la vida real.

3. La aplicacion de las ideas del Proceso Racional a situaciones
reales no se deja a la casualidad, sino que esté guiada y garanti-
zada por técnicas que incorporan problemas y elecciones reales
como vehiculos de la ensefianza. De esta manera los primeros
usos de las ideas forman parte del proceso de aprendizaje, ase-
gurando el éxito de su uso como instrumentos prdcticos.

Las personas que aprenden en un saléon de clases o en un libro
siempre se enfrentan a la pregunta: “‘;Y me dara resultados cuan-
do réalmente lo necesite?’’ Independientemente de lo buena que
parezca una técnica o una idea, no dejara de ser una maravilla teo-
rica en tanto no se use y demuestre ser practica. Puede haber trans-
currido tiempo y quiza las condiciones se hayan vuelto dificiles y
distintas. Las ideas que una vez parecian claras pueden ser dificiles
de recordar y aun mas dificiles de llevar a la practica. Por ello las
ideas del Proceso Racional se aprenden mediante la demostracién.
Su pertinencia, a las necesidades del individuo y de la organiza-
cion, se incorpora desde el principio.

4. Los sistemas y procedimientos de la organizacion deben modi-
ficarse y redisenarse para que se adapten a las ideas del Proceso
Racional y puedan capitalizarlas, institucionalizando de esa
manera su uso. Los cuatro patrones de razonamiento deben
convertirse en formas corrientes de operar.

Cuando las ideas que las personas aprenden no tienen relacion
con la manera en que se hacen las cosas dentro de la organizacion,
las personas deben esforzarse por encontrar oportunidades para
usar sus conocimientos. Si la organizacion actila como un obstacu-
lo, como una barrera ante el cambio, el esfuerzo no durara mucho.
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Cuando los sistemas y procesos de la organizacién han sido modi-
ficados para dar cabida al uso de nuevas ideas, abundan las opor-
tunidades. El individuo se ve impulsado hacia nuevas experiencias,
y no restringido por el status quo.

5. Deben otorgarse recompensas y reconocimiento personal a
quienes usan las ideas del Proceso Racional al tratar con situa-
ciones y decisiones de la organizacién, asi como a quienes su-
pervisan y administran el uso de dichas ideas. Asi, el Proceso
Racional primero se convierte en la manera preferlda ¥y even-
tualmente automdtica, de razonar ¥ trabajar.

Las personas hacen cosas que les producen buenos resultados.
Cuando la organizacidén recompensa el uso del Proceso Racional,
su uso sera mayor de lo que seria si no hubiera recompensa y si na-
die lo reconociera. Cuando los que motivan a otros para que usen
el Proceso Racional son recompensados por hacerlo, le buscaran
mas usos en el futuro. El éxito en el uso de las ideas solo se perpe-
tha en las organizaciones donde se hacen visibles sus aplicaciones
especificas y exitosas y éstas son recompensadas.

6. Debe realizarse una actividad continua de seguimiento para re-
Sorzar y afinar las capacidades ya adquiridas, para extender su
aplicacion a nuevas areas de interés organizacional, y para rea-
firmar el compromiso de la Direccion de utilizar el Proceso
Racional.

No podemos esperar que tenga efectos duraderos un intento de
cambio y de mejoramiento que se introduzca mediante un esfuerzo
que sO6lo se realiza una vez, o que asi sea percibido por las personas
encargadas del cambio y de la mejoria. Las ideas del Proceso Ra-
cional representan patrones basicos de razonamiento, y no ‘‘el en-
foque mas moderno’’ para la resolucion de problemas o la toma de
decisiones. Por ello, el uso de las técnicas derivadas de cstos patro-
nes basicos depende de actividades tanto continuas como de se-
guimiento. Un programa cuidadosamente planeado de extension y
aumento asegura que el uso de las ideas y su efectividad se incre-
mentaran con el tiempo.

7. Debe existir una continua supervision y evaluacion de los resul-
tados del uso del Proceso Racional, midiendo el progreso con-
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tra-los objetivos iniciales y proporcionando retroalimentacion
sobre dichos resultados a todos los interesados.

La evaluacidon de los resuitados es vital. Ademas de demostrar
a la Direccion cual es el rendimiento sobre los recursos invertidos,
la evaluacion de los resultados proporciona la base para futuras
decisiones sobre el uso del Proceso Racional. El informar sobre los
éxitos obtenidos motiva a los usuarios, ya que a todos nos gusta
pertenecer al equipo ganador. Una aplicacion especial de las ideas,
desarrollada en un sector de la organizacion y comunicada debida-
mente, puede tener la misma utilidad en otro sector. El hacer vi-
sibles dichos resultados en toda la organizacion es un excelente mé-
todo para acrecentar su €xito.

El significado de ‘‘Instalar”

Nosotros decimos que las ideas del Proceso Racional se instalan,
Esta palabra tiene un significado especial para nuestros clientes y
para nosotros. La adquisicion de las aptitudes del Proceso Ra-
cional no es distinta a la adquisicidon de una maquinaria importan-
te. Una vez que se adquiere sblo es posible esperar que funcione y
produzca lo pronosticado si esta debidamente instalado ¢ integra-
do al funcionamiento del resto de la organizacion.

El Proceso Racional es un conjunto de herramicntas para
lograr que se hagan las cosas; para mancjar la informacion pro-
ductivamente de modo quc sc resuclvan los problemas y se tomen
decisiones exitosas. Puede y debe reembolsar su costo muchas ve-
ces con el incremento de la productividad y con ¢l dinero que
ahorra. Sus resultados pueden y deben ser tangibles, cuantifi-
cables, visibles y verificables. No obstante, como en ¢l caso de la
mayoria de las cosas de valor, lo que el usuario obtenga del Proce-
so Racional es funcion de lo que la organizacion le invierta tanto
en un principio como en ¢l transcurso de meses y anos.

Lo que implica la instalacion del Proceso Racional va mucho
mas alla de lo que ordinariamente entendemos como adiestramien-
to. El adiestramiento implica reunir a un grupo de personas, pre-
sentarles un conjunto de materiales que deben aprender, y despueés
dejarlos volver al medio de donde proceden. El adiestramicnto con
demasiada frecuencia ¢s superficial y de corta duracidn cn cuanto
a sus resultados. Aporta bencficios, pero rara vez conduce a cam-
bios positivos y permanentes dentro de la organizacidn.
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La instalacion efectiva del Proceso Racional se da mediante
una planeacion y preparacidon meticulosas. La Direccién de la
empresa debe identificar, y adoptar activamente, 10s objetivos que
han de lograrse. Se designa a la poblacién de personas importan-
tes, 0 sea quienes en Ultima instancia usaran las ideas, y se determi-
nan la secuencia y el programa de su exposicion a las ideas. Se eli-
gen y preparan los instructores internos quienes ensefiaran las
ideas a dicha poblacién importante. Se redisefian sistemas y proce-
dimientos para respaldar el uso continuo de las ideas en los traba-
jos cotidianos. Se eligen y programan actividades de seguimiento.
Se implantan sistemas de recompensa y se desarrollan procedimien-
tos de medicion. Estas son las medidas que garantizan el éxito.

Con la misma seguridad con que se instala una compleja ma-
quinaria dentro de una planta, asi debe instalarse el Proceso Ra-
cional dentro del sistema de relaciones, papeles y responsabilida-
des que hacen de la organizacion lo que es. La instalacion, en estos
términos, constituye el marco dentro del cual pueden darse las
siete condiciones del éxito. ‘

Dos metodos para instalar el Proceso Racional

227

Existen dos métodos distintos para instalar el Proceso Racional.
Una organizacion cliente puede elegir uno u otro, dependiendo de
cual le parezca mas conveniente y compatible con la manera en que
regularmente opera la organizacion. El primero es el método deno-
minado Enfoque Organizacional: en el Proceso Racional se intro-
duce inicialmente para manejar sifuaciones organizacionales espe-
cificas. Con este método, las ideas son vistas como un instrumento
organizacional de la alta direccidn para lograr resultados elegidos
previamente.

E! otro es el método denominado Enfoque Individual. Se capa-
cita a un nimero importante de usuarios para trabajar con las
ideas del Proceso Racional y luego se les orienta hacia metas de
oportunidad, esto es, a las situaciones que estdn dentro de sus
dreas de responsabilidad.

Enfoque Organizacional

El método Enfoque Organizacional comienza cuando alguien del
maximo nivel directivo identifica un conjunto de situaciones que
requieren analisis y correccion. Dichas situaciones son de gran im-
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portancia para la organizacion, y no solamente preocupaciones
operacionales pasajeras. Son situaciones persistentes e indeseable
que han ido empeorando con el tiempo y a las que nadie les ha
prestado la debida atencién. Esta claro que se requiere un gran es-
fuerzo para resolverlas, y que las nuevas aptitudes y los enfoques
recién adquiridos tienen que ser desarrollados para que éste esfuer-
Zo tenga éxito. ‘ '

El proyecto completo se plantea como €l ataque de un grupo
de trabajo a las situaciones identificadas antes de la introduccioén de
las ideas del Proceso Racional dentro de la organizacion. Se defi-
nen los objetivos. Estos son: analisis y correccion de las situaciones
que se tienen en mente, ¢ instalacion simultanea del Proceso Ra-
cional como un estilo de vida laboral dentro de la organizacion.
Esta planeacién no puede ser delegada. La realiza la Direccidn,
dado que la responsabilidad del proyecto debe residir en quienes lo
inician. Al dirigir activamente el proyecto, la Direccidn hace evi-
dente su apoyo a las ideas. Al participar en el proyecto de principio
a fin, la Direccién retiene el control y asegura el éxito.

En las juntas con los representantes de Kepner-Tregoe, la Di-
reccion traza un plan y un programa completos. La poblacion de
individuos que pueden contribuir a resolver las situaciones objeti
vo queda identificada por nombre y puesto. Luego se programan
los seminarios. Es en éstos donde los participantes aprenderan a
usar el Proceso Racional. Posteriormente aplicaran sus aptitudes
al analisis de las situaciones que se les asignen. La Direccion esta
incluida en esa poblacion. Todos los que pueden contribuir com-
parten la experiencia del aprendizaje. Los equipos de personas que
trabajaran juntas en problemas especificos asisten a los mismos
seminarios. |

Se elige a los instructores internos para los seminarios de entre
los gerentes de linea. Kepner-Tregoe les ensefia a introducir e insta-
lar las ideas y a actuar como consultores del Proceso, o expertos
residentes de la organizacion. Se asigna el trabajo a los participan-
tes. Este consiste en investigar los antecedentes de las situaciones
organizacionales designadas, permitiendo que los participantes lle-
ven datos actualizados a las sesiones del curso. Después se impar-
ten los seminarios uno tras otro, preparando una cantidad basica
de participantes para lograr una accion efectiva. A medida que se
obtienen y documentan los resultados, esta informacion se retro-
alimenta a la Direccién para determinar la futura direccidén del
proyecto y para quc sirva como base de la evaluacion.

a2y -
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Se redisefian sistemas y procedimientos simultaneamente para
respaldar y aprovechar el Proceso Racional. Se simplifican las jun-
tas, las actividades repetitivas y las comunicaciones organizacio-
nales para que se adapten a las ideas. Se establecen sistemas infor-
males de recompensa en forma de reconocimiento y apreciacion
para motivar a los participantes que han usado bien las ideas. Se
instituyen recompensas formales para los que sobresalgan. Se es-,
tablecen actividades de seguimiento para afinar y ampliar las ha-
bilidades.

Al avanzar el proyecto y resolverse o corregirse los problemas
organizacionales seleccionados, las ideas del Proceso Racional se
institucionalizan dentro de la organizacion, Estas ideas se convier-
ten en normas de operacion. Los individuos involucrados se inte-
riorizan con las ideas al grado que llegan a ser parte de su manera
de pensar. Las personas comparten un lenguaje comin y una
orientacibn comun hacia problemas, elecciones y preocupaciones
acerca del futuro. Luego se incorporan otras poblaciones, se¢ les
ensefian las ideas y se asignan nuevas situaciones problematicas
para su analisis y correccion. Finalmente, todos los que pueden
usar el Proceso Racional productivamente toman conocimiento de
estas ideas.

Al ampliarse la poblacién de individuos que usan las ideas, se
atacan mas problemas operacionales cotidianos. Se enfocan
nuevas areas de oportunidad. El uso de las ideas se convierte en
parte fundamental de la manera en que la organizacion realiza sus
operaciones a todos los niveles. La medicién de los resultados con-
tinia, asi como la retroalimentacion a la Direccion y a los partici-
pantes. Es importante que todos entiendan lo que se ha logrado.
En cualquier organizacion que instale-el Proceso Racional, no hay
dia en que la labor haya terminado, no hay fin para el programa.

Enfoque Individual

El método del Enfoque Individual para instalar el Proceso Ra-
cional comienza cuando alguna persona de alto nivel directivo se
percata de que hay necesidad de mejorar las aptitudes de Analisis
de Problemas y Analisis de Decisiones en la organizacién. El enfo-
que se centra en los usuarios individuales; personas cuyas aptitudes
deben perfeccionarse con la introduccion del Proceso Racional. Es
un hecho aceptado que si los que estan involucrados en asuntos de
importancia para la organizacidn los manejan de una manera mas
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eficiente y exhaustiva, la productividad de toda la organizacién
aumentara.

El proyecto se concibe como un programa de desarrollo de los
recursos humanos. Los objetivos que se establezcan estaran rela-
cionados con el mejoramiento de las capacidades de los miembros
importantes del personal. Los planes para llevar a la practica un
programa semejante por lo general, aunque no siempre, son dele-
gados a una funcién de staff apropiada. La Direccién puede par-
ticipar en el programa, con frecuencia al grado de asistir a una
version abreviada del seminario de Proceso Racional. Pero esta
participacién no implica la involucracién personal y a fondo de la
Direccidn que caracteriza al programa enfocado en la organiza-
cion. El compromiso en cuanto a la utilidad de las ideas puede ser
igualmente grande, pero la resolucién de usarlas personalmente y
dia a dia puede no realizarse en su totalidad.

En sus juntas con los representantes de Kepner-Tregoe, los
asignados por la organizacién para planear y organizar ¢l progra-
ma determinan un calendario para el mismo. Se identifican por
nombre y puesto a las personas que van a ser incluidas. Se progra-
man los seminarios. Los grupos funcionales, o ‘‘familias’’ (perso-
nas que suelen trabajar juntas o que comparten informacion)
quedan instituidos como equipos para los semninarios. Se elige a ge-
rentes de linea como instructores internos para los seminarios y
Kepner-Tregoe les ensefia a introducir ¢ instalar las ideas, asi como
a actuar como Consultores del Proceso. -

Hasta aqui, el problema enfocado en los individuos es idéntico
al programa enfocado en la organizacién. Una importante diferen-
cia entre ambos es la indole del trabajo que deben hacer los partici-
pantes antes de presentarse al seminario. En el programa enfocado
en los individuos, cada participante investiga problemas y si-
tuaciones sacados de su propic trabajo y los lleva al curso. El jefe
del participante puede tomar parte en la seleccion de estas si-
tuaciones. Un problema o decision importante que requiere la apor-
tacion de varias personas quiza sugiera que dichas personas deban
asistir al mismo curso. De esta manera es posible formar grupos de
trabajo para que se encarguen de situaciones especificas dentro
de un programa de enfoque individual.

Entonces se imparten los seminarios conforme a lo programa-
do. Los participantes aplican sus nuevas aptitudes a sus propias si-
tuaciones problematicas, continian trabajando en ellas al regresar
a sus puestos, y en ocasiones comparten sus aptitudes con sus com-
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pafieros. La iniciativa para usar las ideas generalmente proviene
del usuario individual, quien es alentado por el dirigente del semi-
nario, que actia como Consultor del Proceso para llevar las apli-
caciones individuales o de equipo a feliz término. Al obtenerse y
documentarse los resultadas, se retroalimentan los superiores y la
Direccion. Dichos resultados ayudan a que la Direccién evalte el
impacto del programa, y modifique o amplie su orientacién y pro-
posito.

Pueden redisefiarse sistemas y procedimientos para apoyar y
aprovechar el Proceso Racional. En el programa de enfoque indivi-
dual, por lo general se dan estos pasos como respuesta a la demanda

_del usuario individual. No obstante, no podran ser dados hasta que

haya suficientes personas que conozcan el Proceso Racional y val-
gan la pena dichos pasos. Como la formacion de un namero basico
de personas capaces de usar y compartir las ideas no es piedra angu-
lar del programa de enfoque individual, la modificacion de sistemas
y procedimientos para que vayan acordes a los métodos del Proceso
Racional con frecuencia es ad hoc.

Se establecen sistemas de recompensas formales e informales -
como motivacion adicional para quienes hayan hecho buen uso de
las ideas. Dichos sistemas generalmente tienen menor visibilidad
de la que adquieren en el programa de enfoque organizacional.
Como en los seminarios originales, las actividades de seguimiento
reflejan las necesidades especificas de los usuarios individuales.

Al ir aumentando el nimero de usuarios en la organizacion, las
ideas del Proceso Racional gradualmente se institucionalizan como
la manera preferente de operar. Los usuarios se interiorizan con
las ideas y hacen uso de ellas cuando las .necesitan. También com-
parten las ideas del Proceso Racional con otras personas que las
han estudiado. En el método del enfoque individualizado, el Pro-
ceso Racional tiende a cundir. En una situacién muy comun, en-
contramos a seis personas asignadas a formular una decision.
Cuatro de ellas pueden usar el Analisis de Decisiones y las otras
dos seran asignadas a un seminario del Proceso Racional. De esta
manera todo el equipo puede usar un enfoque comun para llegar a
sus decisiones.

La aplicacion de las ideas se extiende a todos los niveles de la
organizacion hasta que el uso del Proceso Racional se da como ru-
tina en situaciones cotidianas. Al llegar a este punto, los miembros
de la organizacion aplicaran las ideas a las situaciones tanto en sus
unidades como globalmente. La retroalimentacion a la Direccidn y
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a los usuarios individuales continia. La medicidén de los resultados
continua.

Una comparacion y una recomendacion

Ni el Enfoque Organizacional ni el Enfoque Individual es inheren-
temente superior. Los clientes nuestros que han logrado aumentos
sustanciales en la productividad mediante el uso_del Proceso Ra-
cional se encuentran en cada uno de los campos en cantidades
aproximadamente iguales. El éxito no estriba en la manera en que
se introducen las ideas, sino en el grado en que se satisfacen las
siete condiciones esenciales para apoyar y perpetuar el Proceso Ra-
cional dentro de la organizacion.

El Enfogue Organizacional requiere comprometer mas tiempo
y esfuerzo por parte de la Direccién, asi como su participacion ac-
tiva en el proyecto desde un principio. Dicha participacién debe
ser mantenida indefinidamente. Implica un mayor grado de ur-
gencia. Su objetivo es el logro de resultados organizacionales
especificos desde un principio, y no mas adelante, al madurar el
programa. Le da a la Direccion mas control sobre la inversion. La
introduccion de las ideas del Proceso Racional generalmente es ra-
pida y penetrante, porque es importante crear un niamero basico
de usuarios lo antes posible.

Por otro lado, el Enfoque Individual se apoya-mas en fun-
ciones de staff como la planeacion de recursos humanos o el de-
sarrollo del personal. Se confia mas en el usuario individual parala
busqueda de oportunidades de aplicacién asi como para llevarlas
adelante hasta su conclusion exitosa. Proporciona a los gerentes de
unidades (mas que a la Direccion) el grado deseado de control
sobre el uso del Proceso Racional. El Enfoque Individual general-
mente es un esfuerzo continuado a largo plazo realizado en
muchos frentes.

La eleccidn del método debe hacerla la organizacidn cliente
:Cual le acomoda mejor? ;Cual satisface mejor los objetivos de -
la organizacion? ;Cual es mas compatible con la manera en que la
organizacion opera? Mientras se entiendan y se den las siete condi-
ciones del éxito, cualquier método produce beneficios tangxbles y
sustanciales para la organizacion.

No obstante, siendo todos los demas factores iguales, cuando
nos piden que recomendemos uno de los dos enfoques, nosotros
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recomendamos el Enfoque Organizacional. Nuestra experiencia ha
demostrado que la involucracién activa de la Direccién en la pla-
neacion y ejecucion de cualquiera actividad da a esa labor una ma-
yor probabilidad de éxito. Asi ocurre cuando se instala el Proceso
Racional. Cuando la Direccion adopta una nueva manera de hacer
las cosas, el personal toma nota y guia sus acciones correspondien-
temente.

No obstante, la involucracidn de la Direccion es una espada de
dos filos. Si la Direccidon parece no ser sincera en su involucracion,
todos percibiran esa falta de compromiso. Suponiendo que se
abraza de todo corazdn el Enfoque Organizacional y se satisfa-
cen las siete condiciones, las expectativas de un programa exitoso
son excelentes. Se experimentaran grandes beneficios mediante el
Enfoque Organizacional en un plazo mas corto que en el caso de
usarse el Enfoque Individual.

Existen enfoques hibridos que caen entre ambos métodos. Al-
gunos de nuestros clientes comenzaron con el Enfoque Individual
y luego pasaron al Enfoque Organizacional cuando se involucra-
ron sus directores. En algunos casos, la gerencia media aprendi6 el
Proceso Racional hace 10 o 15 afios, dentro de un programa de
Enfoque Individual. Ahora forman parte de la Direccion de la
empresa y controlan y mantienen un programa de Proceso Ra-
cional que esta claramente enfocado en problemas y preocupacio-
nes organizacionales.

Una cosa esta clara. Si un programa de Enfoque individual no
llega alguna vez al punto en que se abordan y resuelvan preocupa-
ciones organizacionales importantes mediante las ideas del Proce-
so Racional, la inversion de la organizacion solo habra redituado
una fraccion de su potencial. El perfeccionamiento de las aptitudes
gerenciales es un objetivo valioso; pero estamos ansiosos por ver
que las organizaciones obtengan ¢l mayor beneficio posible de su
relacion con nosotros. Estamos igualmente interesados en los
programas de perfeccionamiento del Proceso Racional que se han
quedado a la saga o que no han llegado a producir resultados con
la rapidez y el dramatismo que se esperaba. Nuestra empresa solo
se interesa en los programas de una manera tangencial. Esta
centrada en producir resultados.

Direccion Racional

La meta de la Direccidbn Racional consiste en hacer uso completo
de la habilidad de razonamiento de las personas que integran la or-
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ganizacion y en dirigir esa capacidad al encuentro de los problemas
y las preocupaciones de la organizacidn.

Esta meta se logra dando a las personas las herramientas con-
ceptuales que necesitan para hacer el trabajo, ese conjunto de
métodos y técnicas que pueden compartir al recabar y manejar in-
formacion para resolver problemas, hacer elecciones, anticipar
preocupaciones futuras, y desglosar situaciones complejas en com-
ponentes manejables. Ademas, la organizacion debe proporcionar
a su gente un marco de apoyo dentro del cual pueda florecer el uso
coordinado de estas ideas por parte del equipo.

La Direccidon Racional no puede darse casualmente. La Direc-
cidon Racional debe ser planeada y administrada para que llegue a
existir como una intervencion planeada. Representa un cambio im-
portante en la manera en que opera la organizacidn, asi que debe
ser introducida por los directores. Si la Direcciobn Racional ha de
alcanzar un éxito completo, debe realizarse un compromiso mayor
y deben satisfacerse condiciones especificas. '

Los cuatro patrones de razonamiento que mas ampliamente se
usan en el trabajo cotidiano de la organizacioén (encontrar la
causa, elegir el mejor curso de accion, prever problemas futuros
y hacer manejable una situacion compleja) pueden ser afinados y
hacerse mas productivos mediante la instalacién del Proceso Ra-
cional. Cuando esto se hace con cuidado, aumenta la productivi-
dad de toda la organizacion. La responsabilidad de la calidad va .
moviéndose en circulos cada vez mas amplios y mas apartados del
centro de la organizacidén. Mdas personas contribuyen de manera
importante, porque aprenden como coordinar su razonamiento
con ¢l razonamiento de los demas para el bien de todos.

La Direccién Racional no encabeza milagro alguno. Descubre
recursos intelectuales que han estado ocultos, ociosos, o usandose
escasamente. Abre canales de comunicacion entre las personas,
dandoles enfoques comunes y un lenguaje comun para manejar las
situaciones ordinarias y extraordinarias que enfrentan en sus pues-
tos. La instalacion de las ideas del Proceso Racional hace posible
que la organizacion se aproxime mas a eso que todo directivo pen-
sO que podria llegar a ser pero que rara vez se da: una entidad ver-
daderamente eficiente y dinamica.

:.2311
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ANEXOS DEL CURSO

ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

CONTENIDO:

DIAGRAMA DE PARETO.
DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO
PONLE UN “SECE™ A TUS PROBLEMAS.
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1. DIAGRAMA DE PARETO

Diagrama de Pareto: grafica que representa en forma ordenada
la ocurrencia de mayor a menor de factores sujetos a estudio, tales
como: fallas, defectos, etcétera. '

Este diagrama es el primer paso para la realizacién de mejoras ya
gue representa todos los problemas o factores de un sistema o proceso:
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Frig 11 Diagiama ge Parelo

Cémo elaborar un diagrama de Pareto

. Hacer un diagrama de Pareto es realmente sencillo, si se emplea

un| procedimientojcomo el siguiente:
I. _Cil_?sxhgue los factores a analizar de acuerdo a su tipo: defec-
tuosos, fallas, defectos, etcétera, de acuerdo-a sus hojas de datos. (Las
hojas de datos deben contener esta clasificacién.)}
2. Construya una tabla como la de este ejemplo:
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RECORD DE DEFECTUOSOS

*Fecha: 1? al 20 de junio Nimero de inspeccionades a = 1.200

.
Defectuosos Namero de 030s Porcentaje Poccentaje de
umulado defectuoso composicion
Longitud 130 130 10.8% ** 4645 ***
escasa
Espesor 70 200 538 25.0
inadecuado
Anchura 50 250 41 178
escasa
Grietas en la =, 270 ° 16 71
superficie
Otros 10 . 280 12 35 -
Total 280 235 99.8

2

* La fecha debe indicar el lapso durante el cual se tomaron los datos; por ejem- '

plo: una semana, un mes o un dia.
** 130/1,200 = 0.108
*** 130/280 = 0.464

3. Trace los ejes horizontal y vertical. En el horizontal seleccione
un intervalo adecuado (por lo general un centimetro), para represen-
tar los tipos de factores y especifique cuiles son. En el vertical selec-
cione una divisién adecuada en nimeros enteros y facil de leer, que
represente el namero de ocurrencia de cada factor tipo. Ver figura 1.1.

4. Trace las barras correspondientes a los tipos de factores y ocu-
rrencia. Ver figura 1.1.

5. Trace la curva acumulada de ocurrencias y la escala de porcen-
taje de composicién (eje vertical derecho). Divida esta escala en cua-
tro partes iguales: 25, 50. 75 y 1009, con el fin de ver el efecto de
la mejora, de acuerdo al objetivo. Ver figura 1.1.

Usos del diagr.amé de Pareto

Los diagramas de Pareto pueden aplicarse a todo tipo de mejoras
en sistemas o procesos; también sirven para mostrar los resultados de

las mejoras.
_Entre los problemas a resolver dentro de un sistema, existen pocos
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narse el probfemg__princngaﬂ que debe ser atacado, Es mas facil dismi-
nuir en un 50% un problema grande, que acabar totalmente con uno
pequefio.

En ocasiones se puede empezar por solucionar algin otro proble-
ma, pero no_se_debe olvidar cual es el problema principal. Ademas.
la eliminacion de los factores problemétlcos jamas debera terminar.

Para la confirmacién del efecto de una mejora se debe elaborar
un diagrama de¢ Pareto, con el mismo tipo de ejes (contenido y divi-
siones), con el objeto de observar y comprobar los resultados. Ver
seccién 111, capitulo 3.

Algunas veces es mas conveniente que el eje vertical muestre el
porcentaje defectivo, en lugar del nimero de defectuosos o que mues-
tre el costo por falla, con el objeto de hacerlo mas convincente.

-»Use el Diagramna de Paretopara eslablecer objeivos reales .

DIAGRAMA DE PARETO
*COSTOS POR FALLAS INTERNAS

1000 =
- 100%
PECIFICO-
Reducit en un 25% el Cosic
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75¢ - .
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L En resumen: e T

1) El diagrama de Pareto es el primer paso para efectuar mejoras.
Los siguientes puntos son los mas importantes para su realizacion:

a) Que todas las personas involucradas cooperen.
b) Que su cooperacién tenga un fuerte impacto.
c) Que se seleccione una meta u objetivo concreto.

El diagrama de Pareto es muy 1util para obtener la cooperacién de
todos los involucrados, ya que basta observarlo para determinar facil-

mente el mayor problema.

.y

Mayor
Efecto

Y

Meno_r Efecto

La experiencia muestra que es mas facil reducir una barra grande
a la mitad, que eliminar una pequefia y el efecto de la mejora es mayor.

El diagrama de Pareto es una herramienta indispensable para co-
nocer exactamente el objetivo sobre el que debemos concentrar nues-
tros esfuerzos.

2) Los diagramas de Pareto pueden utilizarse para la realizacién
de mejoras en todos los aspectos que en una planta no se relacionan
exclusivamente con la calidad de los productos, los procesos o el tra-
bajo, sino también con otros aspectos tales como:

o Eficiencia ® Ahorro en costos

e Seguridad o Conservacién de materiales
y energia
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Diagrama 1, Hrs. acumuladas Diagrama 2. problemas
en trabajos de almacen. de paros en maguinana.

El diagrama 1 fue utilizado para mejorar la eficiencia del trabajo
en el almacén. El diagrama 2, para mejorar el mantenimiento pre-
ventivo.

3) Los diagramas de Pareto nos muestran los resultados o efectos
de las mejoras realizadas y sirven, también, para confirmar su impacto.
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z ; la Mejora
o }:
Q 100%
- wn
g
§ L
N
504 1 — S0 w 50 =
o = 50
o
N | :f: y L_
z
\ o = A\ 0
/® B C DO B A C D
Problema
Principal

*USO DEL DIAGRAMA DE PARETO PARA EVALUAR Y
CONFIRMAR EFECTOS DE MEJORAS REALIZADAS.,
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3. DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

El diagrama de causa y efecto divide las causas que afectan o influ-
yen en determinada caracteristica de calidad o problema:

MATERIALES METODO :
H
|

— CARACTERISTICA

' DE CALIDAD
]
|
EQUIPO. MANO DE i
OBRA |
|
CAUSA | EFECTO

Este diagrama fue desarrollado por el doctor Kaoru Ishikawa en
la Universidad de Tokio, Japén, en 1953, y desde entonces ha contri-
buido en la solucién de problemas de calidad al mejorar los procesos
de produccién.

El uso de este diagrama facilita en forma notable el entendimiento
y comprension del proceso y a su vez elimina la dificultad del control
de la calidad en el mismo, aun en caso de relaciones demasiado com-
plicadas y promueve el trabajo en grupo, ya que es necesaria la parti-
cipacion de gente involucrada en el proceso para su elaboracién y uso.

El enemigo mas grande para mantener el control en un proceso es
que la gente trata de buscar excusas para no lograrlo; por ejemplo:
“"Es muy dificil controlar la calidad y eficiencia en este proceso, porque
hay demasiados factores y sus relaciones son muy complicadas.”

La idea con la que fue disefiado el diagrama de causa y efecto (dia-
grama de Ishikawa)} es eliminar ese problema. El diagrama muestra
las relaciones entre la caracteristica de calidad (efecto) y sus causas
por medio de flechas, como se muestra a continuacién:
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Presion Conienigo
ge Vapor ‘'p’”’ de Humedad "'x L

‘"Temperaiura oe
ta Recaccidn

-Liowiga 't

| - > Rendimienioc 'Y *

1) Elrendimiento “y" es afectado por el contenido de humedad “x”

2) El contenido “x" es afectado por la temperatura de la reaccién
liquida “t".

3) La temperatura “t” es afectada por la presién de vapor "p".

De esta manera se facilita lograr el control del proceso y su mejo-
ramiento, ya que es posible identificar sus verdaderas causas y sus
relaciones. ‘

Cémo construir un diagrama de causa y efecto

A continuacidén anotaremos los pasos necesarios para su elaboracién,
que deberan ser leidos detenidamente:

Paso 1. Decidir la caracteristica de calidad o problema a analizar:

CONCENTRICIDAD
EN EL CUERPO
DEL INYECTOR

Paso 2. Elabore una lista de todos los factores,* que tienen influencia
sobre la calidad. (Este listado va aparte del diagrama):

CONCENTRICIDAD EN EL CUERPO
DEL INYECTOR

* Cuerpo del inyector
* Instrumento de medicién
* Centros de la maquina
* Maquina
°
e Otros
®
®

* Los factores son elementos de produccién y sus variaciones originan proble-
mas en los procesos productivos.

07
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Paso 3. Determine qué factores dan lugar a otros y cual es su relacién
entre ellos.

Ejemplo: Los centros de la maquina (1.1) afectan a la ma-

quina (1).

Paso 4. Escriba la caracteristica de calidad al fina_\] de una flecha di-
bujada como base del diagrama:

CONCENTRICIDAD

[ > EN EL CUERPO

DEL INYECTOR

Paso 5. Anote los factores principales que afectan o determinan esta
caracteristica. Generalmente las partes en que se divide el
proceso son: método, mano de obra, materiales y maquinaria
{cuatro “emes’): )

METODO DE CUERPO DEL

TRABAJO INYECTOR HERRAMIENTA

\ \ \ CONCENTRICIDAD
[ > EN EL CUERPO

/1’ / DEL INYECTOR

OPERARIO MAQUINA

También pueden ser las fases del proceso o las causas princi-
pales, si pueden ser establecidas (factores-causa).

* Método = método de trabajo; mano de obra — operario; materiales = cuerpo

del inyector; maquinaria y equipo = maquina. En este caso se considera la herra-
mienta aparte, como otro factor principal.

'S
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Paso 6, Apunte sobre las ramas de los factores principales los factores
en detalle que causan o influyen en los principales. De igual
manera escriba los factores pequefios que afecten a los facto-
res en detalle:

METODO DE}! | CUERPODE. | | LERRAMIENTA
TRABAJO INYECTOR

Operacion
Amerior CONCENTRICIDAD
r

EN EL CUERPO

* = DEL INYECTOR
Soporie -
- Centros
* % de {a
Conc. Maquina
QOPERARIO MAQUINA

* Factor en delaile.
*Factor pequeno.

Paso 7. Después de terminar el paso anterior, o sea cuando el diagra-
ma muestre todos los factores que afectan a la caracteristica
de calidad, anote los factores suplementarios, si los hay, y que

- no fueron enlistados en el paso 2.

Posterior a la elaboracién del diagrama, se determinaran las cau-
sas que originan una desviacién en la caracteristica de calidad, al esta-
blecer y confirmar cémo los factores seleccionados (detalles o peque-
fios) causan dicha desviacién o problema.

-- 03
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Meétodos para construir un diagrama de causa y efecto

AN

1. Considerando las parles dé un Proceso: 4 M's.

r MATL'S

A

MET,

—

MAQ.

HOMBRE .
MOy

2 2 Clasihcacion (lases) del Proceso de Produccion

Ay

A

49

CARACTERISTICA
DE CALIDAD

/l

7

[—dn

o

> CARACTERISTICA
DE CALIDAD '

/

/

3 Causas Principales

7

CARACTERISTICA
DE CALIDAD

iy
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Relacion entre el diagrama de Pareto y el diagrama de causa y efecto

JUN 5 — JUL
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NC DEFECTIVOS 942
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Relacion entre el histograma y el diagrama de causa y efecto
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Usos del diagrama de causa y efecto

El diagrama sirve para seleccionar qué causa se debera investi-
gar primerc con el propésito de mejorar el proceso para resolver
el problema en la caracteristica de calidad. Es necesario que
discuta con sus colegas sobre cuales factores son significantes.
Cuando la discusién es compleja y no hay acuerdo, decida por
votacién cual factor debera ser investigado primero. Esto es to-
talmente valido ya que se tendrad que comprobar, posteriormente,
si su efecto es significante o no.

2. ;Cuales son las causas de la variabilidad no comiin del proceso"
Vaya al lugar de trabajo correspondiente, observe el proceso y
revise los registros de las operaciones con el diagrama de causa
y efecto para encontrar los factores que estén operando fuera
de los estandares.

3. Sirve para ensefiar y entrenar sobre el proceso a los pI'OplOS
participantes que lo elaboran.

NoTta: Después de seleccionar la causa que se investigara, se deben
hacer pruebas o experimentos con el objeto de saber si real-
mente afecta o no. Si no es asi, se selecciona otra causa, se
confirma su efecto y asi sucesivamente.

;Es necesario analizar los datos para confirmar el efecto de las cau-
sas seleccionadas!
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO O DIAGRAMA

DE ISHIKAWA

(Por Fases del Proceso)

Proceso previo Aotado de
Desbaste
Peso
insuficiente
Condiciones Operanc
de sup
Guias de
Angulo» A
Detformacion de enlrada Medicion
Temp.
Rendimienta
Grigtas del slab Bending
del stab
L > Lonaitud de
Placa de Acero
Catermtamsento] Cola de
no la placa Temp
umformea en proceso Sabre
Espesor
Dispersién
Espesor del espescr
deswviado
Marcas Instrumento
de medicion
Recalentamanto Rotado Final

NIPPON STEEL, JAPON
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Qué es el SECE? - -

. Cual es el objetivo?

. Como esta

organizado?

25 Sistema de
‘ gh'd 4 Eliminacion de
iz : Causas de
B, ,
torehy . )l Error
X,
/
/

T 1%

E! SECE o Sistema de Eliminacién de
"Causas de Error es un instrumento que
forma parte del Proceso de Mejora Per-
manente de Calidad...

r ... Que Nos permite informar a la admﬁ

nistracion de CONDUTEL las situacio-

nes que nos impiden realizar nuestro

trabajo. '
iBIEN A LA PRIMERA!

J

Y (

L

Eliminar los problemas gue se presentan en nuestra drea de trabajo tanto en lo que
realizamos cotidianamente, como en los procesos, procedimientos o sistemas que
QUOIemIos Mejorar.

i
s ’ g
it “
E o i _.35 ! I'}': *
sy - = I
f Ll - 1
iy X o
3 SR
— J
(- . . - )
Todo sistema requiere de una USUARLO L_f ~
Organizacion; en cste es- o
quema se ve como todos y Y
cada uno de nosotros estare- |
mos comprometidos con el P v
SECE. JEFE l
SUB-COMITE
4 SECE
’ k R COORDINADOR ! [ :
v e ﬁ
. /4 \_

g :
EQUIPOS DE CALIDAD W/L
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Cuil es el rol
del usuario?

AT
tn e M
s
Y

—

Como podras ver, todo parte det Usua-
rio 0 sea de nosotros, y todo lo que
tenemos que hacer para “‘Ponerle un
SECE a nucstros problemas” es lo si-
“guienie:

L 5% it
ur

_/

r1. Detectar el problema o la oportuni- \
dad de mejora.

_J

-

2. Llenar una de las formas “Ponle un
SECE a tus problemas”, que se en-
cuentran disponibles en los buzones
que se localizan en cada una de las
Jdreas de trabajo.

_/

N\

3. Depositar el formato en el buzon de
tu area de trabajo.

e

Enun plizo no mayor a una semana,
w jeie platicard contigo para detectar
la raiz del problema que planieaste y
discutir las posibles soluciones, asi
mismo te dira cual es fa fecha de
entrega de 1a respuesta al SECE que
L cnviaste y te entrepard una copia.

r

J

5. Tu jefe resolvera el problema, y
cuando éste quede resueito, te pe-
dira que le firmes de conformidad
una copia. En caso contrario podras
mandar una apelacién al Equipo de
Calidad.

“{1 -4
|2

<o

2

- “"I'T

N



‘uales son los tipos’
‘e problemas a - .
ohionar?

fa
4

“

‘uales son las
2glas del juego?

-omo es el formato
‘Ponle un SECE a
us problemas’’

C 'ﬁodt)s los problemas que debemos plantear son los referentes a:

N

o e ERRAr 'ENTAS’I PROCEDIMIENTOS |
‘t METODOS - AUXILIARES
, ) ACCESORIOS ]
L MAQUINAS ' MATERIALES
- —— SISTEMAS

- - —

Todo jucgo tiene sus reglas y estas son las nuestras: .

. [
e "4 .
No proceden SECE : dr3 Un SECE pucde se: re—\.
Um'camente podras chazado cuando los
realizar SECE en tu

referentes a Recursos
Humanos, como son o i cambios o inversiones
& trabajo. a realizar no se justifi-

los de tipo personal,
sindical, de salario, quen  econdmica-’
mente.

De todos los SECE que le vayas
poniendo a tus problemas guarda una copia
en este folder.

"
— A la vuelta de csta pigina encontrards una re-
~ o produccidn, estadiala y coméntata con tu jefe.
¢ o
7
Pag Y ¥ g
) 3! Fosepeeasin)
h
2 B )

18
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Llena esta solicitud y... /\
L] A 1 3

Ponle un SiECEE

CAL

l“.“ :“ 'l\.‘

.
\WpETR wesd

CONDUME X ——— A CO
Division ComuniCiariones a tus prOblemas v e
\_Folio /
( PARA SER LLENADO POR EL USUARIO
(1. Nombre del solicitante: i,
- ) \_Fecha )
Firma del solicinante
\2. Nombre del supervisor o Jefe Inmediato: -
3. Descnita el problema que le estd ocasionando incumnlimiento en su trabajo:
4. Cuadles son las posibles causas del problema?
5. Cudl es la posible solucion del problema?
6. Que mejera se espera con la wolucién a este problema?
/_ PARA SER LLENADO POR EL SUPERVISOR O JEFE INMEDIATO
( Catenoria ARN J LF(:( ha /
Firma del supenasor
7. Plan de Accion (S A C. C C. atros)
8. U ) \_Fecha: )
\ Frema del supenvisor o jefe inmediato
PARA SER LLENADO CUANDO SE HAYA ATENDIDO EL PROBLEMA
9. Ventico la Accian
N s 1 Fecha Y,
k Firma de conformidad del Usuario

* Onpnal pars el supervisor, pnimera copid para vl Coordinador y segunda copa para el Sohcian
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MODELO DE ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
(KEPNER & TREGOE)
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MODELO DE ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
(KEPNER & TREGOE)
RESUMEN

ANALISIS DE SITUACIONES

1. RECONOCER SITUACIONES.
Por qué.
- Porque el directivo debe tener claramente definido cudles son 155
situaciones de su trabajo gque réquieren de su intervenciodn.
- Porque debe identificar aquello que es relevante.
como.
- Haciendo una lista de las situaciones donde:
- La realidad esta desviada del debiera y nos interesa
conccer la causa para corregirla.
- La realidad esta desviada del debiera y nes interesa

conocer la causa para mantenerla.,

El debiera nunca se ha podido cumplir.

El debiera siempre se ha sobrepasado.
- Nos interesa mejorar una actividad.
- = Nos preccupa algo que pueda hacer fracasar nuestros

planes.

2. SEPARAR.

Porqueé

- Para combatir la natural tendencia humana de aglomerar situacicnes
en un sélo enunciado.

‘= Porque no podemos atender mas de una situacidén a la vez.

25



Como.

preguntemos:

iCudles son‘ las diferentes subpreocupaciones de gque consta esta
preocupacion? .

o ¢cudles son las diferentes partes de que consta esta situacion?
{Qué quiere decir con eso?, déme un ejemplo, déme otro.

iQué le preocupa especificaﬁente?

La idea es separar el problema, oportunidad o problema potencial en
segmentos manejables.

Los problemas se presentan en enjambres

Cada problema tiene su propia informacion que permite relacionarlo

con la causa. El andlisis de problemas es un asunto de andlisis de

informacién.

3. FIJAR PRICRIDADES
Porqué.
- Para usar mejor nuestro tiempo

- Para asegurar que los problemas mas importantes se atienden primero

Como.

Aplicando los conceptos de GRAVEDAD, URGENCIA Y TENDENCIA.



GRAVEDAD: Impacto o repercusion en equipo, seguridad, personal, imag
corporativa, etc. (como nos afecta todo ésto?.

URGENCIA: Presién de tiempo de autoridades, otras areas, etc.
TENDENCIA: Coméortamiento de la situacidn en términos de alta, media

o baja; ¢tiende a crecer, a mantenerse 0 a decrecer?.

4. COLOCAR CLAVES: AP, AD o APP.

Porque.

Para determinar que etapa del modelo debe aplicarse a la situacidn
gque se va a trabajar; AP = Andlisis de problemas, AD = Andlisis de

decisiones, APP = Andlisis de problemas potenciales.

coémo.

Usando las prgguntas:

l. ¢se trata de una desviacioén?, ;conozco sus causas?-=--) AP

2. ¢(Tengo que hacer una eleccion?---> AD

3. ¢Se ha tomado una decisidén y tengo que implementarla? ¢(Me interesa
saber que podria salir mal para protegerme? ;se trata de un plan?---

---p APP,
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ANALISIS DE PROBLEMAS

1. ENUNCIADO.
Porqué.
'~ - Para mantenernos siempre sobre la pista de lo que buscamos.

- Para tener bien definido nuestro objetivo.

Cémo.
- Escribiendo lo sustantivo mas la desviacién.
ejemplo: El automévil tira aceite (el enunciado debe ser breve, la

descripcidén vendra después).

2. ESPECIFICACION.

Porqueé.

- Para describir con todo detalle el problema.

- Porgqué lo menos que nos podemos pedir es conocer con claridad como

estd sucediendo el problema que tratamos de solucionar.

Ccémo.
Identificaﬁdo el problema en cuatro dimensiones:
Identidad - Qué
Ubicacion - Ddnde.
Tiempo - Cudndo

Magnitud - Cudanto

FAG. 7
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Usando las siguientes preguntas u otras similares:

IDENTIDAD: ¢Qué unidad estd funcionando mal?, ¢Cudl es la falla? ;Que
desviaciones se encuentran en el objeto o éituacién?.

UBICACION: :Dénde estd el defecto? ¢En que parte de la unidad o
situacién? ;ddnde se observan geograficamente las desviaciones?.
TIEMPO: ¢Cuando en el ciclo de operacién se observa el defecto?
cdesde cuando? (Cada cuando? ¢(Es ciclica la desviacién?.

MAGNITUD O ALCANCE: ¢(Cuantos objetos con desviaciones se observan?
¢De que tamafno es la desviacidén? (Cual es su impacto en términos
cuantitativos, econdmicos, de pérdida de imagen corporativa, de
pérdida de mercado o en algun otro indicador que nos sefiale la
magnitud? (Es la tendencia de la desviacidén: creciente, estable, o

decreciente?.

2.1. ESPECIFICAR EL "NO ES",

Porqué.

- 'Porque es necesario poner limites al "ES" y de esta manera
definirlo.

- Porque deseamos tener mas claro el "ES".

- Porgque necesitamos puntos de comparacién para buscar cambios Yy
rasgos distintivos (distingos)

- Porgque nos permite encontrar las posibles causas.

Cémo.
- Prequntando:¢Quée, Ddnde, Cuando, Cuanto pudo haber sido pero no

fue, pudiera ser pero no es?

PAC. 8
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- Estableciendo sélo comparaciones ldégicas en virtud de que 1la
dimensién del "NO ES" es infinita.

- Enunciando un "NO ES" para cada "“ES".

3. DISTINGOS.

Porqué.

Porque buscamos cambios que nos den pistas acerca de la. causa.

Porque queremos reducir el campo de biusqueda de las causas.
- Porque los distingos nos proporcionan nueva informacién.

- Porque nos conducen a cambios significativos.

como.

Preguntando:

- ¢Qué distingue al ES del NO ES?.

- iQue es diferente en el ES comparado con el NO ES?.

- (Qué es propiedad exclusiva del ES que no tiene el NO ES?.

- ¢Qué es distintivo, unico, especial, propio, peculiar o

caracteristico en el ES comparado con el NO ES?.

4. CAMBICS
Porqué.
- Porque todos los problemas son causados por cambios -

- Porque la identificacidén de cambios conduce a las posibles-causas.

PAG. 9



Como.

Preguntando:

- :Queé ha cambiado en o alrededor de cada distingo? ¢Que mas?.

- Indicando fecha, hora u alguna otra dimensidén temporal de 1los
cambios.

- Identificando cambios que hayan provocado los distingos.
Preguntando:

- ¢Que ha sido alterado, sustituido, reemplazado, transformado,
parado, arrancado, mejorado,. revisado, calibrado, rencovado,

corregido, ajustado, aumentado, disminuido, o ampliado?.

5. POSIBLES CAUSAS.
Porqué.
Porque 1la identificacién de posibles causas reduce el campo

biusqueda de la causa mas probable.

Como.
- Elaborando hipdtesis alrededor de cada cambio, mediante la
pregunta: :;Que de este cambio pudo producir la desviacioén? (la causa

también puede ser una combinacién de cambios).

6. PRUEBA.
Porque.
- Porque la etapa de prueba nos permite encontrar, de manera légica,

la causa mads probable.
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- Porque nos permite reducir el numero de posibles causas que

tendremos que verificar.

Coémo.

- Probando nuestras hipétesis destructivamente con la intencidén de
derrumbar, no de sostener las posibles causas. Las causas deben
sostenerse por si nismas.

- Preguntando: ¢Si ésta es la causa, explica tanto el ES como el NO

ES de la desviacidén?

7. VERIFICAR.

Porqueé.

- Para estar seguros de que nuestra accién correctiva es la adecuada.
- Para comprobar en la realidad que la mas probable causa que

encontramos es la verdadera causa.

Como.

- En el lugar de los hechos.
- Lo mas rapido.

- Lo mas facil.

- Al menor costo.

PAG. 11
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ANALISIS DE DECISIONES.
-PASOS:
1. ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION.
2. ESTABLECER OBJETIVOS.
3. CLASTIFICAR OBJETIVQS,.
4. PRODUCIR ALTERNATIVAS.
5. EVALUAR ALTERNATIVAS.
6. EVALUAR RIESGOS.
1. ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION.
Porqué.
- Para hacer visible el propdsito de nuestra decisidn.
- Para no perder:la pista.
cémo.
- Escribiendo en una. frase sencilla, breve y clara, gue contenga la
palabra_.elegir o decidir, cudl es el propdsito de la decisidn.
ejemplo: elegir + lo gue se.va a elegir..
elegir un nuevo equipo de computo.

Al redactar el enunciado, evite:

Incluir mas de una decisidn en el enunciado.

p.e). Comprar un auto y pagarlo.
Poner alFernativas en el enunciado.
p.ej. Contratar a Laura como secretaria.
Enunciar negativamente.

p.ej. Evitar que no alcancemos la cuota de ventas.
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"2, ESTABLECER OBJETIVOS.

Porqué. ;
- Para definir con exactitud los resultados que esperamos Y 1los
recursos con los gue contamos.

. Como.
- Elaborando una lista de los OBJETIVOS o RESULTADOS que deseamos
obtener como producto de nuestra decisidén, éstos son los CRITERIOS con

los gue evaluaremos cada una de las alternativas viables a seguir.

~ Identificando los recursos con qgue contamos para implementar nuestra

decisién.

~ Preguntemos: -
RECURSOS: icon que efectivamente - cuento?, iQue recursos - puedo
involucrar en esta decisidn?. o
RESULTADOS: ¢(Qué deseo obtener con la decisidén que voy a tomar?. -

OBJETIVOS: ¢Que criterios deberan llenar mis alternativas para gue con

estos recursos me den estos resultados?.

3. CLASTIFICAR OBJETIVOS.
Porqué.

Para separar aquellos que son indispensables de los que no lo son,
pero nos gustaria tener.

como.

- Clasificandolos en OBLIGATORIOS y DESEADOS

(
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s. EVALUAR RIESGOS. ' ; : y

Porque.
- Para considerar lo que podria salir mal de cada alternativa, antes
de tomar la decision.
- Para eliminar la subjetividad.
cémo. ' ' ~
- Preguntando: ;qué podria salir mal?-¥qué riesgos existen?.
Considerar las alternativas que hayan obtenido mayor puntuaéién.
Considerar la informacidn de cada alternativa.
valorar los riesgos bajo dos criterios:

PROBABILIDAD de gque suceda.

ALTA

GRAVEDAD:¢si sucede, que€ tan grave es?, BAJA
MEDIA

‘LA MEJOR ALTERNATIVA ES LA QUE SATISFACE MEJOR LOS OBJETIVOS Y NOS DA~

-

EL MINIMO DE RIESGOS. .
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ANATISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES.

PASOS:
1. ELABORAR EL PLAN.
2. IDENTIFICAR AREAS VULNERABLES . : .
3. IDENTIFICAR POSIBLES PROBLEMAS
4. DETERMINAR LAS PROBABLES CAUSAS. |
5. PREPARAR ACCIONES PREVENTIVAS &, .- . .
6. PREPARAR ACCIONES CONTINGENTES

7. DISPONER DE MEDIOS -DE AVISO..

1. ELABORAR EL PLAN.

Como.

- Utilizando las preguntas-bdsicas del proceso de planeacion:
QUE: Etapas o elementos del plan. R
DONDE: Lugar o lugares donde se va a realizar cada etapa.
CUANDO: Fechas de inicio y terminacidn de cada etapa.
CUANTO: Recursos que involucra el plan: personas, equipo, materiales y
costos. : : ~

QUIEN: Responsables de cada una de las etapas.

COMC: Desglose de cada etapa.

- Utilizan@o técnicas de redes (RAMBS, CPM, PERT.), © gréficas.(de
GANTT, flujogramas, panoramicas.).

- Utilizando listas de verificacion de actividades (CHEK LIST).
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