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FACUL TAO DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS 

Las autoridades de la Facultad de Ingeniería, por conducto del jefe de la 

División de Educación Continua, otorgan una constancia de asistencia a 

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. 

El control de asistencia se llevará a cabo a través de la persona que le entregó 

las notas. Las inasistencias serán computadas por las autoridades de la 

División, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que 

tengan un mínimo de 80% de asistencias. 
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Pedimos a los asistentes:recoger su constancia el día de la clausura. Estas se 
. ! ¡_.-;;_.:--. •• "'-~~ 

retendrán por el: p~~i~do:'iJ~>~·~!!,o.1 pasado este tiempo la DECFI no se hará 
!!'!¡ ~~~~ .. ~~~~_E't'l~ ~ 

responsable de este ·documento'~~¡~-
. .11\¡'t::. ':rly1,.·~ ~, ~·,.Nu·fl 1 l lt':, 
i ' : 1-:· ~¡;;; ~ jl ·, ,)\¡' 1 ·~ -:::"-~~ l~~~ 

• • , . 1 :\J :, ..,,: ! 1 f.):, r~~.~~~~"!.: ~~e>~ .. ~ . 
Se recomienda a> los ... as1stentes.',par:t

1
1c1par act1vamentej con sus 1deas y 

. . : . . · :": :..:--~'í." •w ¡·~z·.l! !!'<.JI,~,: .r~l~rG:~.\~ 
exper1enc1as, .pues lo,s _cu.~!os ql!e)ofr-;c~~!!l; p1v111~~n ¡e.,~~n;,p~_ll·~,eados para que 

los profesores expo~gan u¡;,B.·tesis; p.i~~obh:JCI1o~ kl!,~ií.l•que~,c~ordinen las 
• • ' ; '. '1 • · 1 lt 1• :·! ;.; .• '(. '1--_-'r>-"'- r- .~'!/. . ~ij~~~~~cf.;>~ . 

op1n1ones de todos los mteresados, const1tuyenC1o·,verCiadero~J~emmar1os. 

; - - -, '"~2· ~~~~J!WiJffitJ~~~,!.._'rmi1r:~ 
. ----::;-c-:7 1• ,_,_~ 't~ ~~~ :t::.-~~~n D11 1 2.1~ ,g¡¡ . 

~s m_uy. ~mport~r~~ '1~!~-~~o, ~~o~ as(st,rn~~f:1~1/i¡i l~ ¡ij~~~jrr~iiV!tr hoJa de 
mscr1pc1on al 1n1c1oi .de!,.-curso,.dmformaclon\1 que· ·ser_vlra-para--'mtegrar un 

. - ·':':: -· -- ¡, - ·_; LJut _.:.r-- __ .. --
directorio de asistentes, quef&e·enfr:egárá-oportunamente. --·--
Con el objeto de mejorar los servicios que la División de Educación Continua 

ofrece, al final del curso "deberán entregar la evaluación a través de un 

cuestionario diseñado para emitir juicios anónimos. 

Se recomienda llenar dicha evaluación conforme los profesores impartan sus 

clases, a efecto de no llenar en la última sesión las evaluaciones y con esto 

sean más fehacientes sus apreciaciones. 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 
Teléfonos: 512-8955 

Atentamente 

División de Educación Continua. 

Primer piso Deleg:Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285 
512-5121 521-7335 52f.1987 Fax 510-0673 521-4020 AL 26 
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FACUL TAO DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSOS INSTITUCIONALES 
' 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

"ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES" 
Dell2 all6 de abril de 1999 

"Apuntes Generales" 

Coordinador: Lic. Víctor M. Silva Martínez 
Instructor: Lic. Ruben Meraz García 

Palacio de Minería 
1 9 9 9. 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 Pnmer piso Deleg. Cuauhtemoc 06000 Mexico, D.F. APDO. Postal M-2285 
Telefonos: 512-8955 512·5121 521-7335 521-1987 Fax 510-0573 521-4020 AL 26 



CURSO 

ANÁLISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES 

OBJETIVO 

Aplicar en ejercicios y estudios de caso, métodos de análisis racional y 
sistemático de información para la solución de problemas y la toma de 
decisiones. 

TEMARIO 

1. Análisis de problemas como rol gerencial. 

2. Problemas, oportunidades y riesgos en la organización. 

3. TKJ y Diagrama de Pareto. 

4. Los problemas como oportunidades. 

5. Diagrama de esqueleto de pescado. 

6. Análisis del campo de fuerzas. 

7. Decisiones: Criterio y acción. 

8. Creatividad en la generación de alternativas. 

9. Análisis de vulnerabilidad. 

1 O. Acciones preventivas, correctivas y contingentes. 

Coordinador: Lic. Víctor M. Silva Martínez. 

Instructor: Lic. Rubén Meraz. 

·• Duración: Veinte horas. 
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APOYOS DOCUMENTALES DEL CURSO 

ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES 

CONTENIDO: 

1. RESUMEN DEL MODELO KEPNER-TREGOE. 3 

2. PONLE UN "SECE" A TUS PROBLEMAS 25 

3. DIAGRAMA DE PARETO. 31 

4. DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO. 36 

5. EL NUEVO DIRECTIVO RACIONAL. 45 

Ana lisis de problemas y toma de decisiones. .( 

por: Charles H. Kepner y Benjamin B. Tregoe. 



RESUMEN DEL MODELO KEPNER-TREGOE 

MI 
TRABAJO 

::a· arn.vooe.n 
HIAII MIOfltDAO 
COLOC.UI .,. • .a • -

MI TRABAJO: ANALISIS DE SITUACIONES 

ANALISIS DE PROBLEMAS 

ANALISIS DE DECISIONES 

ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES 

,. 
( 
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ANALISIS DE SITUACIONES 

l. RECONOCER SITUACIONES. 

Por qué. 

- Porque el directivo debe tener claramente definido cuáles son las 

situaciones de su trabajo que requieren de su intervención. 

- Porque debe identificar aquello que es relevante. 

Cómo. 

- Haciendo una lista de las situaciones donde: 

- La realidad esta desviada del debiera y nos interesa 

conocer la causa para corregirla. 

- La realidad esta desviada del debiera y nos interesa 

conocer la causa para mantenerla. 

planes. 

2. SEPARAR. 

Porqué 

- El debiera nunca se ha podido cumplir. 

- El debiera siempre-se ha sobrepasado. 

- Nos interesa mejorar una actividad. 

- Nos preocupa al·go que pueda hacer fracasar nuestros 

- Para combatir la natural tendencia humana de aglomerar situaciones 

en un sólo enunciado. 

- Porque no podemos atender más de una situación a la vez. 

PftG. 4 



Como. 

preguntemos: 

¿cuáles son las diferentes subpreocupaciones de que consta esta 

preocupación? 

o ¿cuáles son las diferentes partes de que consta esta situación? 

¿Qué quiere decir con eso?, déme un ejemplo, déme otro. 

¿Qué le preocupa específicamente? 

La idea es separar el problema, oportunidad o problema potencial en 

segmentos manejables. 

Los problemas se presentan en enjambres 

Cada problema tiene su propia información que permite relacionarlo 

con la causa. El análisis de problemas es un. asunto de análisis de 

información. r 

3. FIJAR PRlORIDADES 

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. 

PPG. S 
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GRAVEDAD: Impacto o repercusión en :quipo, seguridad, personal, imagen 

corporativa, etc. ¿como nos afecta todo ésto?. 

URGENCIA: Presión de tiempo de autoridades, otras áreas, etc. 

TENDENCIA: Comportamiento de la situación en términos de alta, media 

o baja; ¿tiende a crecer, a mantenerse o a decrecer?. 

4. COLOCAR CLAVES: AP, AD o APP. 

Porqué. 

Para determinar que etapa del modelo debe aplicarse a la situación 

que se va a trabajar; AP = Análisis de problemas, AD = Análisis de 

decisiones, APP = Análisis de problemas potenciales. 

Cómo. 

Usando las preguntas: 

1. ¿se trata de una desviación?, ¿conozco sus causas?--->AP 

2. ¿Tengo que hacer una elección?---)AD 

3. ¿Se ha tomado ·una decisión y tengo que implementarla? ¿Me interesa 

saber que podría salir mal para protegerme? ¿se trata de un plan?--

---)APP. 

P.AG. 6 
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l. ENUNCIADO. 

Porqué. 

ANALISIS DE PROBLEMAS 

- Para mantenernos siempre sobre la pista de lo ~e buscamos. 

-Para tener b:~n definido nuestro objetivo. 

Cómo. 

- Escribiendo lo sustantivo mas la desviación. 

ejemplo: El automóvil tira aceite (el enunciado debe ser breve, la 

descripción vendrá después). 

2. ESPECIFICACION. 

Porqué. 

-Para describir·con todo detalle el problema. 

- Porqué lo menos que nos podemos-pedir es conocer con claridad como 

está sucediendo el problema que tratamos de solucionar. 

Cómo. 

Identificando el problema en cuatro dimensiones: 

Identidad - Qué 

Ubicación - Dónde 

Tiempo - Cuándo 

Magnitud - CUánto 

PAG. 7 



usando las siguientes preguntas u otras similares: 

IDENTIDAD: ¿Qué unidad está funcionando mal?, ¿Cuál es la falla? ¿Que 

desviaciones se encuentran en el objeto o situación?. 

UBICACION: ¿Dónde está el defecto? ¿En qué parte de la unidad o 

situación? ¿dónde se observan geográficamente las desviaciones?. 

TIEMPO: ¿Cuándo en el ciclo de operación se observa . el defecto? 

¿desde cuándo? ¿Cada cuándo? ¿Es cíclica la desviación?. 

MAGNITUD o ALCANCE: ¿Cuántos objetos con desviaciones se observan? 

es su impacto en términos 

de imagen corporativa, de 

indicador que nos señale la 

¿De qué tamaño es la desviación? ¿Cuál 

cuantitativos, económicos, de pérdida 

pérdida de mercado o en algún otro 

magnitud? ¿Es la tendencia de la desviación: 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". 

POr:JUe necesitamos puntos de comparación para buscar cambios y 

rasgos distintivos (distingos) 

- Porque nos permite encontrar las posibles causas. 

Cómo. 

- Preguntando: ¿Qué, Dónde, cuándo¡ Cuánto pudo haber sido pero no 

fue, pudiera ser pero no es? 

PPG. 8 

( 



Estableciendo sólo comparaciones lógicas en virtud de que la 

dimensión 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 búsqueda de las causas. 

- Porque los distingos nos proporcionan nueva información. 

- Porque nos conducen a cambios significativos. 

Cómo. 

Preguntando: 

- ¿Qué distingue al ES del NO ES?. 

- ¿Qué es diferente en el ES comparado con el NO ES?. 

- ¿Qué es propiedad exclusiva del ES que no tiene el NO ES?. 

¿Que es distintivo, único,- especial, propio; peculiar o 

característico en el ES comparado con el NO ES?. 

4. CAMBIOS 

Porqué. 

- Porque todos los problemas son causados por cambios 

- Porque la identificación de cambios conduce a las posibles causas. 

PftG. 9 
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Cómo. 

Preguntando: 

- ¿Qué ha cambiado en o alrededor de cada distingo? ¿Que más?. 

Indicando fecha, hora u alguna otra dimensión temporal de los 

cambios. 

- Identificando cambios que hayan provocado los distingos. 

Preguntando: 

¿Qué ha sido alterado; ·sustituido, reemplazado, transformado, 

. parado, arrancado, mejorado, revisado, calibrado, renovado, 

corregido, ajustado, aumentado, disminuido. o ampliado?. 

5. POSIBLES CAUSAS. 

Porqué. 

Porque la identificación de posibles causas reduce el campo de 

búsqueda de la causa más probable. 

Cómo. 

Elaborando hipótesis alrededor de cada cambio, mediante la 

pregunta: ¿Qué de este cambio pudo producir la desviación? (la causa 

también puede ser una combinación de cambios). 

6. PRUEBA. 

Porqué. 

- Porque la etapa de prueba nos permite encontrar, de manera lógica, 

la causa más probable. 

PPG. 1 O 



Porque nos -permite reducir el número de posibles causas que 

tendremos que verificar. 

Cómo. 

- Probando nuestras hipótesi)> destructivamente con la intención de 

derrumbar, no de sostener las posibles causas. Las causas deben 

sostenerse por si mismas. 

- Preguntando: ¿Sí ésta es la causa, explica tanto el ES como el NO 

ES de la desviación? 

7. VERIFICAR. 

Porqué. 

- Para estar seguros de que nuestra acción correctiva es la adecuada. 

Para comprobar en la realidad que la más probable causa que, 

encontramos es la verdadera causa. 

Cómo. 

- En el lugar de los hechos. 

- Lo más rápido. 

Lo más fácil. 

- Al menor costo. 

PPC. 11 



AHALISIS DE DECISIONES. 

PASOS: 

l. ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION. 

2. ESTABLECER OBJETIVOS. 

3. CLASIFICAR OBJETIVOS. 

4. PRODUCIR ALTERNATIVAS. 

5. EVALUAR ALTERNATIVAS. 

6. EVALUAR RIESGOS. 

l. ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION. 

Porqué. 

- Para hacer visible el propósito de nuestra decisión. 

- Para no perder la pista. 

Cómo. 

- Escribiendo en una frase sencilla, breve y clara, que contenga la 

palabra elegir o decidir, cuál es-el propósito de la decisión. 

ejemplo: elegir + lo que se va a elegir. 

elegir un nuevo equipo de cómputo. 

Al redactar el enunciado, evite: 

Incluir mas de una decisión en el enunciado. 

p.ej. Comprar un auto y pagarlo. 

Poner alternativas en el enunciado. 

p.ej. contratar a Laura como secretaria. 

Enunciar negativamente. 

p.~j. Evitar que no alcancemos la cuota de ventas. 

P.AG. 12 



2. ESTABLECER OBJETIVOS. 

Porqué. 

Para definir con ·exactitud los resultados que esperamos y los 

recursos con los que contamos. 

Cómo. 

- Elaborando una lista de los OBJETIVOS o RESULTADOS que deseamos 

obtener como producto de nuestra decisión, éstos son los CRITERIOS con 

los que evaluaremos cada una de las alternativas viables a seguir. 

- Identificando los recursos con que contamos para implementar nuestra 

decisión. 

Preguntemos: 

RECURSOS: ' ¿con que efectivamente cuento?, ¿Qué recursos puedo 

involucrar en esta decisión?. 

RESULTADOS: ¿Qué deseo obtener con la decisión que voy a tomar?. ~ 

OBJETIVOS: ¿Qué criterios deberán l-lenar mis alternativas para que con ' 

estos recursos me den estos resultacos?. 

3. CLASIFICAR OBJETIVOS. 

Porqué. 

Para separar aquellos que son indispensables de los que no lo son, 

pero nos gustaria tener. 

Cómo. 

- Clasificandolos en OBLIGATORIOS y DESEADOS 

PPG. 13 



características de los obligatorios. 

Deberán ser: ESPECIFICOS, MEDIBLES e INDISPENSABLES. Su misión 

consiste en eliminar alternativas mediante el criterio PASA/NO PASA. 

su fuente, nuestra lista de recursos y resultados. 

Características de los deseados: 

No son indispensables. su misión; permitirnos elegir la mejor 

alternativa. su fuente; nuestra lista de recursos y resultados. 

Acción: 

se hace una lista colocando los obligatorios en un lado y los deseados 

en otro. 

se asigna un peso a los deseados en una escala del 1 al 10, para 

determinar el valor relativo de cada uno de ellos y para definir el 

grado de intensidad con que los deseamos. {alguna calificación puede 

repetirse) . 

4. PRODUCIR ALTERNATIVAS. 

Porqué. 

- Porque son los satisfactores de nuestros objetivos 

- Para analizar las posibilidades que tenemos. 

- Para elegir lo mejor. 

Cómo. 

- Haciendo una lista con las diferentes alternativas. 

PAG. 14 
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Fuentes. 

- Experiencia. 

- consultas que hacemos a otras personas. 

- Por lógica. 

Tipos. 

- Alternativas preparadas de antemano. 

- Adaptación de las ya existentes. 

- Creación de nuevas alternativas. 

- Combinación de alternativas. 

5. EVALUAR ALTERNATIVAS. 

Porqué. 

Para eliminar las .alternativas que no satisfacen los requisitos 

obligatorios. 

Cómo. 

- Comparando las al terna ti vas con cada uno de los objetivos deseados, 

evaluando el grado· en que satisfacen cada uno de·· los objetivos 

deseados mediante una escala del 1 al 10 , acto seguido, se multiplica 

el peso de cada objetivo deseado por la calificación obtenida por cada 

alternativa para obtener calificaciones compuestas. Finalmente, 

sumamos las calificaciones compuestas para obtener el total de puntos 

obtenidos por cada alternativa. 

PftG. 15 



6. EVALUAR RIESGOS. 

Porqué. 

- Para considerar lo que podría salir mal de cada alternativa, antes 

de tomar la decisión. 

- Para eliminar la subjetividad. 

Cómo. 

- Preguntando: ¿qué podria salir mal? ¿qué riesgos existen?. 

Considerar las alternativas·qtie hayan obtenido mayor puntuación •. 

Considerar la información de cada alternativa. 

valorar los riesgos bajo dos criterios: 

PROBABILIDAD de_que suceda. 

GRAVEDAD:¿si sucede, qué tan grave es?. 
ALTA 
eAJA 

:;)lA 

LA MEJOR ALTERNATIVA ES LA QUE SATISFACE MEJOR LOS OBJETIVOS Y NOS DA 

EL MINIMO DE RIESGOS. 

Pfte. 16 



hNALISIS DE PROBLEMAS PQTENCIALES· 

PASOS: 

1 . ELABORAR EL PLAN. 

2. IDENTIFICAR AREAS VULNERABLES 

J. IDENTIFICAR POSIBLES PROBLEMAS 

4. DETERMINAR LAS PROBABLES CAUSAS 

5. PREPARAR ACCIONES PREVENTIVAS 

6. PREPARAR ACCIONES CONTINGENTES 

7. · DISPONER DE MEDIOS DE AVISO •. 

l. ELABORAR EL PLAN. 

Cómo. 

' - Utilizando las preguntas básicas del proceso de planeación: •' 

QUE: Etapas o elementos del plan. 

DONDE: Lugar o lugares donde se va a realizar cada etapa. 

CUANDO: Fechas de inicio y terminación de cada etapa. í 

CUANTO: Recursos que involucra el plan: personas, equipo, materiales y 

costos. 

QUIEN: Responsables de cada una de las etapas. 

COMO: Desglose de cada etapa. 

- Utilizando técnicas de redes (RAMPS, CPM, PERT.), o gráficas (de 

GANTT, flujogramas, panorámicas.). 

- Utilizando listas de verificación de acti·:idades (CHEK LIST). 

PPG. 17 



2. IDENTIFICAR AREAS VULNERABLES. 

Porqué. 

- Para localizar en el plan los puntos donde pueda ocultarse algún 

peligro, amenaza o problema potencial de nuestro plan. 

Cómo. 

Analizando el plan y utilizando los siguientes criterios para 

identificar áreas criticas. 

Los problemas potenciales en las áreas vulnerables de nuestro plan ~ 

pueden presentar: 

l. cuando se intenta algo nuevo poco conocido o complejo. 

2. cuando los tiempos límite son muy estrictos. 

3. cuando dependemos de terceras personas. 

4. Cuando nuestro plan tiene muy fuerte impacto si falla. 

5. Cuando se involucran varias áreas administrativas o· varias 

personas. 

6. cuando es dificil asignar responsabilidades, o bien están fuera de 

nuestro control. 

7. cuando hay traslape de autoridad. 

8. Cuando se tienen actividades de poca visibilidad. 

3. IDENTIFICAR POSIBLES PROBLEMAS. 

- Preguntemos: en las áreas vulnerables del plan; ¿que puede salir 

mal?, ¿que puede fallar?, ¿que problema puede surgir?. 

P.AG. 18 
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4. DETERMINAR LAS PROBABLES CAUSAS. 

- Preguntemos: en relación con cada uno de los problemas potenciales 

identificados; ¿cual pudiera ser la causa de cada uno de estos 

problemas?. 

S.PREPARAR ACCIONES PREVENTIVAS. 

- Preguntemos: ¿que puedo hacer para evita= que ocurra la desviación? 

Las acciones preventivas son aquellas que realizamos para tratar de 

evitar que una desviación se presente o cuando menos para reducir al 

mínimo la posibilidad de que ocurra. Atacan los problemas potenciales 

en sus causas. 

6. PREPARAR ACCIONES CONTINGENTES. 

- Preguntemos: si el problema potencial se presenta a pesar de la 

acción preventiva; ¿que puedo hacer para que el daño no sea muy 

grande?. 

Las acciones contingentes son aquellas que realizo una vez que · el 

problema potencial se ha presentado para reducir al mínimo sus 

efectos. 

7. DISPONER DE MEDIOS DE AVISO. 

Los medios de aviso o disparadores, son aquellos mecanismos, personas 

o cosas que indican que las acciones contingentes deben operar porque 

el problema potencial se ha presentado. 

P.AG. 1!! 
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ANALISIS DE DECISIONES 

ENUNqADO DEL PROPOSITO DE LA DECISION 

OBJETIVOS POR ALCANZAR 

OBLIGATORIOS: 

( 

DESEABLES ( ESTIMAR PESOS RELATIVOS) 
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ANAUSJS DE ALTERNATIVAS 

OBJETIVOS OBLIGATORIOS (MINIMOS) 

OBJETIVOS DESEABLES 
(MAXIMOS) 

1 

j 

PESOS' 

A 1 

DES' !::ÑO TOTAL OBJETIVOS DESEABLES 

CALIF Calif. 
comp. 

... 

+¡ 

A 2 A 3 

i 

CALIFr~al-if. -¡-----
1

1 comp., 

- 1 
; 1 

CALI cali1 
comp 

1 



POSIBLES CONSECUENCIAS 

A L T E R N A T 1 V A 

Prnbabill d l 
dad. l grave a~ 

1 

RIESGO 

-·: 

PxG 

ERSAS (RIESGOS) 

ALTERNATIVA 
-1 
-------¡ 

pwbabi~ 
lidad ' 

grave- PxG 

i 
1 
¡ 
i 

1 

dad 

RIESGO 
--·' 
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PALN DE ACCION 

ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES 

--PROBLEMA i · ----- 1 

POTENCIA! 'probabi- ACCIONES 
PREVENT 1 VAS 

f probabili 1 
dad -posibles lidad 

causas· 

,_ --- ____ __;__ ___ _ residual:· 

i 
1 

1 
l. 

ACCIONES 
CONTINGENTES 
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1. Qué es el SECE? 

2. Cuái es ei objetivo? 

3. Cúmo está 
~Jrganizaao? 

El SECE o Sistema de El1mmación de 
Causas de Error es un instrumento "que 
iorma parte del Proceso de Mejora Per
manente de Calidad ... 

1 
... que nos. permne mformar .1 1.1 adml· 1 
n1straCJón de CONDUTEL IJs s1tuac1o- 1 

nes que nos 1mo1den realizar nue• 
trabajo. · 

;BIEN A LA PRIMERA' j 

nación de 

Causas de 

\\ 
,\~ 

Elimmar los problemas que se presenh1n en nuestra área de 1rabo1o l.mto en lo que 
realizamos cot1d1anJmente. como en los procesos. proced11n1entm o SIStemas que 
queremos me¡orar. 

1 

Todo s1s1ema reouiere de una [ USUARI 0 \ 
or~an1ZJc1on: en este ,.,.¡ \--· -------------1'\_j 
quema ~;.e ve como todos v l Í'~~ 
cada uno ele nosotros eslare-

1 
1 

mos comprometidos con el 
SECE 

1 ¡ 

V 
( o !EFE '¡ 
~/ _________ ----'''L...., 
i . 1 'J---; 
1./ __ .. --------, . ' 
) 
----------~/ ________ __ 

COORDINADOR '¡ 
fii:-.(f------------<· .·1 _ _: 

1~. 

SUB-COMJTE 
SECE 



4. Cuál es el rol 
del usuario? 

Como podrás ver. todo parte del Usua
rio o sea de nosotros. y todo lo que 
tenemos que hacer para "Ponerle un 
SECE a nuestros problemas" es lo si
guiente: 

2. Llenar una de las formas "Ponle un 
SECE a tus problemas", que se en
cuentran disponibles en los buzones 
que se local izan en cada una de las 
áreas de trabajo. 

4. En un plazo no mavor a una semana. 
tu ¡eie platicará contrgo para detectar 
la raíz del problema que planteaste y 
drscutrr las pmrbles solucron.,s .. así 
mrsmo te di'á cual es la recha de 1 

entrega de ia resouesta ;;l SECE oue 
Lenv

1
1J.ste v te cntrC!:!Jra yna cop1~. j 

1 1 
.. ' 
/ ., 

---

1. Detectar el problema o la oportuni
dad de mejora. 

3. Depositar el formato en el buzón de 
tu área de trabajo. 

BUZO N 

5. Tu ieie resolverá el problema, y 
cuando éste quede resuelto. te pe
dirá que le 11rmes de conformidad 
una copra. En ca;o contrarro podras 
mandar una aoelacrón al Equipo de l 

l Calrdad. 

'------,~ 

27 



5. Cuáles son los tipos 
de problemas a 
solucionar? 

6. Cuáles son las 
reglas del juego? 

1 • Cómo es el formato 
"Ponle un SECE a 
tus problemas" 

Todos los problemas que debemos plantear son los rerere'ntes a: 

HERRAMIENTAS 
PROCEDIMIENTOS ,-L-----

MfTODOS AUXILIARES 
ACCESORIOS 

MAQUI NAS 
SISTEMAS 

Todo juego tiene sus reglas y estas son las nuestras: 

No 
referentes a Recursos 
Humanos, como son 
los de tipo personal, 
sindical, de salario, 

Unicamente podrás 
realizar SECE en tu· 
área de trabajo. 

Un SECE puede ser re
chazado cuando los 
cambios o inversiones 
a realizar no se justifi-
quen económi· 
mente. 

RELOI 
HEC .... DO 

A la vuelta de esta página encontrarás una re
producción, estúdrala y coméntala con tu jefe. 

De todos los SECE que le vayas 
poniendo a tus problemas guarda una copia 
en este íolder. . · 
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llena esta solicitud y ... 

CCNOUMEX 

Ponle .un 
a tus .problemas 

~ 
~1=c .. 1= ~ - ,. -
'.::::::::.' 

PARA SER LLENADO POR El USUARIO 

\. 1. Nombre del solicitante: 

(2. Nombre del supervisor o lete Inmediato: 

'~--~--~~----~ 
F1rn1,1 dl•l c..oliCJt,lnle , 

3. Descrrl:a el oroblema oue le está ocasronando incumolimrento en su trabaio: 

4. Cuáles son las po;rbles causas del problema! 

5. Cuál es la poSible soluc1ón del problema? 

6. ()ué metora se esóera con 1.1 ~olucrón <1 este orohlemal 

PARA SER LLENADO POR El SUPERVISOR O JEFE INMEDIATO 

'~------------------_/ 

Pl.1n de Accrón (5 .. .1,.( C.C otro<:;¡ 

B. ''------------------' 
ícrrn.1 clo•l 'lll"'l\i"''r ,, 1t'I1'11Hll•'f1t.lltl 

PARA SER LLENADO CUANDO SE HAYA ATENDIDO El PROBLEMA 

! 1rm,1 eh· tcHiHirfllco,id ot:l L.,u,HUJ 

\.Folio: 

' "'·'' ''"·'.' '"'"''•'"'' '"'"""·' ''''"·' ''·"·'''' ,.,,,.¡, ',,, .. 

-

) 

l 
"'"'' .. '"" ''"'.' 



Recuerda: 

Ponle un 

a tus 
problemas 

... haz las cosas 
BIEN A lA PRIMERA! 
y estarás haciendo ... 

t:i\IJ])¡-\1) . 
T·q}:f·ii · t 
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1. DIAGRAMA DE PARETO 

Diagrama de Pareto: gráfica 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 realización de mejoras ya 
que representa todos los problemas o factores de un sistema o proceso: 

(Ptezas¡ JOU 

100% 

~ 75 ~ 
o 200 u 
~ V. 
u & 
~ E ;¡ o o o 
~ 50 ~ 

" o 
!" o 
~ e 
E 

100 
~ 

o u 
z o 

0.. 

25 

o o 
o 
o e 

" 
o ro ~ ~ 

o , ~ ~ o ro u , ro " ~ ~ . ~ ro "" ~ 

"'"' :!;.o e ro !! 1i !" e u u u o ~ ~ . .í ~ , 6 -' ~ w S .. (!) "' 
F1g 1.1 Otdglamd de P.ueto 

Cómo elaborar un diagram.a de Pareto 

Hacer un diagrama de Pareto es realmente sencillo, si se emplea 

un[e:9<:~:d.!:~:i~n(o¡: como el sig¡_¡iente: 
l. Clasifique los factores a analizar de acuerdo a su tipo: defec

tuosos:-falla~~ defectos. etcé'tera, de acuerdo a sus hojas de datos. (Las 
hojas de datos deben contener esta clasificación.) 

2. Construya una tabla como la de este ejemplo: .31 
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RÉCORD DE DEFECTUOSOS 

*Fecha: 1 ~ al 20 de junio Número de inspeccionados n = 1.200 

Defectuosos Número de defectuosos Porcentaje Porcentaje de 
Acumulado defectuoso composición 

Longitud 
130 130 10.8% • • 46.4% * *. 

escasa 
Espesor 

70 200 5.8 25.0 
inadecuado 

Anchura 
50 250 4.1 17.8 

escasa 
Grietas en la 

20 270 1.6 7.1 
superficie 
Otros 10 280 1.2 .. 3.5 

Total 280 23.5 99.8 

* La fecha debe indicar el lapso durante el cual se tomaron los datos; por ejem
plo: una semana. un mes o un día . 

•• 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 centímetro). para represen
tar los tipos de factores y especifique cuáles son. En el vertical selec
cione una división adecuada en números enteros y fácil de leer. que 
represen te el número 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 .l. 

5. Trace la curva acumulada de ocurrencias y la escala de porcen
taje de composición (eje vertical derecho). Divida esta escala en cua

tro partes iguales: 25, 50, 75 y 100%. con el fin de ver el efecto de 
la mejora, de acuerdo al objetivo. Ver figura 1.1. 

U sos del diagrama 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 

J2 
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que son vitales y muchos que son triviales~or lo __9.!:!._e debe seleccio
. ria!"sé-~LJ2.roBfeffia j:,~in~!f13f~~ge-Ci~pe -;e~taqglo_,_;Es más fácil dismi-
nuir en un 50% un problema grande. que acabar totalmente con uno 
pequeño. 

En ocasiones se puede empezar por solucionar algún otro proble
ma. pero no se de¡,e olvi~ar_ c.u_á! _es __ ~Lp_r()~le!Ila princi¡:>~l. Además. 
la eliminación de los factores problemáticos jamás deberá terminar. 

Para Iá. confirmación del efecto de --uñ-a- mej~ra -;~-- deb~ .elaborar 
un diagrama dé. Parefo:--céiñ él mis-;; o -tip(;--Cie -eje-s ( co~tenido y divi
sioñesf.-coñ-efohjeto -deobsma~-ycomprobar los resultados. Ver 
sección III. capítulo 3. 

Algunas veces es más conveniente que el eje vertical muestre el 
porcentaje defectivo. en lugar del número de defectuosos o que mues-. 
tre el costo por falla. con el objeto de hacerlo más convincente. 

1000 

750 

(f) 

o 
(f) 
UJ 
o._ 500 
UJ 
Cl 
(f) 
UJ 
__J 

:¿ 

250 

u use el Dtagrama de Pare lo para establecer Objetivos reales··. 4--- 'Q ____ ,~....._--.-rtl'7. __ '""" • .,.__ 

DIAGRAMA DE PARETO 

•COSTOS POR FALLAS INTERNAS 

(f) o o o ü -, u. (f) 

(f) <( z o 
LU o a: a: 
ü a: <( (f) 1-

o UJ a: w o 
a: o._ 1- o 
o._ (f) w <( 

LU e: Cl o :J 
<( 
o 

o 

z 

º º (f) 

~ 
:¿ 
o 
ü 
UJ 
o 
o 
1-
z 
UJ 

ü 
a: 
o 
o._ 

•• , QBJET,IVO E§!,Ep!FICO 

Reducrr en un 25% el Coste 

Total oor Fallas 

Formas de hacerlo: 

al D1smmurr sólo 

reorocesos 

• bl DJS'T!Jnurr en un 25% 

caoa uno 

" 
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En resumen: 

1) El diagrama de Pareto es el prime.r paso para efectuar mejoras. 
Los siguientes puntos son los más importantes para su realización: 

a) Que todas las personas involucradas cooperen. 
b) Que su cooperación tenga un fuerte impacto. 
e) Que se seleccione una meta u objetivo concreto. 

El diagrama de Pareto es muy útil para obtener la cooperación de 
todos los involucrados, ya que basta observarlo para determinar fácil
mente el mayor problema. 

+ Mayor 

Ef.to 

r Menor Efecto 

8 F A G K 

La experiencia muestra que es más fácil reducir una barra grande 
a la mitad, que eliminar una pequeña 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 realización 
de mejoras en todos los aspectos que en una planta no se re!acionan 
exclusivamente con la calidad de los productos, los procesos o el tra
bajo, sino también con otros aspectos tales como: 

• Eficienda 

• Seguridad 

• Ahorro en costos 

• Conservación de materiales 
y energía 
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ETC. 
"' " E 

8 
~ 1000 
~ 
o 
a 
o ·¡¡; 
D 
~ 

" " "' ·~ 
o 
I 

r 

~ 

·-
f-_ 

Diagrama 1. Hrs. acumuladas 

en trabaJOS de almacen. 

(% 

50 

, 
25 

1 

) 

~ 

Diagrama 2. problemas 

de paros en maqutnana. 

1 

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. 

ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA 

$ $ 

10() 

50 

/0 B 

Problema 
Prtnctpal 

100% -100 -- __.__ 
z 
o o 
¡¡; 
o 
"-:::;; 
o 

50 u 
UJ 50 
o 
o 
>-z 
UJ 

o a: 
o 
"-o 

e D B A C D 

'USO DEL DIAGRAMA DE PARETO PARA EVALUAR Y 
CONFIRMAR EFECTOS DE MEJORAS REALIZADAS 

.Electo de 
la Mejora 

50 

o 
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CALIDAD, EL SECRETO DE LA PRODUCTIVIDAD 

3. DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

El diagrama de causa y efecto divide las causas que afectan o influ
yen en determinada característica de calidad o problema: 

MATERIALES 

EQUIPO 

METO DO 

_ .. / 
MANO DE 
OBRA 

CAUSA 

CARACTERISTICA 
DE CALIDAD 

EFECTO 

Este diagrama fue desarrollado por el doctor Kaoru lshikawa en 
la Universidad de Tokio, Japón, en 1953, y desde entonces ha contri
buido en la solución de problemas de calidad al mejorar los procesos 
de producción. 

El uso de este diagrama facilita en forma notable el entendimiento 
y comprensión 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
cipación de gente involucrada en el proceso para su elaboración y uso. 

El enemigo más grande para mantener el control en un proceso es 
que la gente trata de buscar excusas para no lograrlo; por ejemplo: 
"Es muy difícil controlar la calidad y eficiencia en este proceso, porque 
hay demasiados factores y sus relaciones son muy complicadas." 

La idea con la que fue diseñado el diagrama de causa y efecto ( dia
grama de lshikawa) es eliminar ese problema. El diagrama muestra 
las relaciones entre la característica de calidad (efecto) y sus causas 
por medio de flechas, como se muestra a continuación: -
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FELIPE DE J. ARRONA HERNÁNDEZ 

Pres10n 
de Vaoor ··e· 

ContenidO 
de Humedad "x·· 

'Temperatura de 
la Recacc1ón 

·LiaUJda ·r ____ -..::: '-------t~ 

Rend1m•ento .. y·· 

1) El rendimiento "y" es afectado por el contenido de humedad "x" 
2) El contenido "x" es afectado por la temperatura de la reacción 

líquida "t''. 
3) "La temperatura "t'' es afectada por la presión 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. 

Cómo construir un diagrama de causa y efecto 

A continuación anotaremos los pasos necesarios para su elaboración, 
que deberán ser leídos detenidamente: 

Paso 1. Decidir la característica 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 medición 
• Centros de la máquina 
' Máquina 

• 
e Otros 

• 
• 

* Los [actores son elementos de producción y sus variaciones originan proble
m~s en los procesos productivos. 
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CALIDAD, EL SECRETO DE LA· PRODUCTIVIDAD 

Paso 3. Determine qué factores dan lugar a otros y cuál es su relación 
entre ellos. 

Ejemplo: Los centros de la máquina ( 1.1) afectan a la má~ 
quina ( 1). 

Paso 1. Escriba la característica de calidad al final de una flecha di~ 
bu jada como base del diagrama: 

l--.;.._--> CONCENTRICIDAD 
EN EL CUERPO 
DEL INYECTOR 

Paso 5. Anote los factores principales que afectan o determinan esta 
característica. Generalmente las partes· en que se divide el 
proceso son: método, mano de obra, materiales y maquinaria 
(cuatro "emes") : 

METODO DE CUERPO DEL HERRAMIENTA 
TRABAJO INYECTOR 

\ \ \ . CONCENTRICIDAD 

. > EN EL CUERPO 

7 1 DEL INYECTOR 

OPERARIO MAQUINA 

Tambi~n pueden ser las fases del proceso o las causas princi~ 
pales, si pueden ser establecidas ( factores~causa). 

' * Método = método de trabajo; m<1no de obra = operario; materiales = cuerpo 
del inyector; maquinaria y equipo = máquina. En este caso se considera la herra
mienta aparte, como otro factor principal. 38 
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FELIPE DE J. ARRONA HERNÁNDEZ 

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 pequeños que afecten a los facto~ 
res en detalle: 

METODO DE 
TRABAJO 

OPERARIO 

CUERPO DE. HERRAMIENTA 
INYECTOR 

Operación 

Arrterior 

MAQUINA 

. 
Centros 

de la 
Maquina 

CONCENTRICIDAD 
EN EL CUERPO 
DEL INYECTOR 

• Factor en detalle. 
• Factor pequeño. 

Paso 7. Después de terminar el paso anterior, o sea cuando el diagra~ 
ma muestre todos los factores que afectan a la característica 
de calidad, anote los factores suplementarios, si los hay, y que 
no fueron enlistados en el paso 2. 

Posterior a .la elaboración del diagrama, se determinarán las ca u~ 
sas que originan una desviación en la característica de calidad, al esta~ 
blecer y confirmar cómo los factores seleccionados (detalles o peque~ 
ños) causan dicha desviación o problema. 
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CALIDAD, EL SECRETO DE LA PRODUCTIVIDAD 

Métodos para construir un diagr.ama de causa y efecto 

1 ConSiderando las partes de un Proceso 4 M ·s 

1 MATL'S MET. 

" \. :> 1 

/ / 
MAQ HOMBRE· 

1 (MO.) 

2 . 2. Ctas111cac•ón {fases) del Proceso de ProduCCión. 

\t. \t. ~ 
1 

7 / 

¡ \\ ~\\~- \ \-.. 

! 
3 Causas Principales 

CARACTERISTICA 
DE CALIDAD 

"> CARACTERISTICA 

DE CALIDAD 1 .... 
. ' 

CARACTERISTICA 

DE CALIDAD 

J 
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Relación entre el diagrama de Pareto y el diagrama de causa y efecto 
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----------- -
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Temp. 
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Calentamiento 
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Cola de 
la placa 

en proceso 

Espesor 
desviado 

del slab 

Dispersión 
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Instrumento 
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Relación entre el histograma y el diagrama de causa y efecto 
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FELIPE DE J. ARRONA HERNÁNDEZ 

Usos del diagrama de causa y efecto 

l. ·El diagrama sirve para seleccionar qué causa se deberá investi~ 
gar primero con el propósito de mejorar el proceso para resolver 
el problema en la característica de calidad. Es necesario que 
discuta con sus colegas sobre cuáles factores son significantes. 
Cuando la discusión es compleja y no hay acuerdo, decida por 
votación cuál factor deberá ser investigado primero. Esto es to~ 
talmente válido ya que se tendrá que comprobar. posteriormente. 
si su efecto es significante o no. 

2. ¿Cuáles son las causas de la variabilidad no común 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 estándares. 

3. Sirve para enseñar y entrenar sobre el proceso a los propios 
participantes que lo elaboran. 

NoTA: Después de seleccionar la causa que se investigará. se deben 
hacer pruebas o experimentos con el objeto de saber si real~ 

·mente afecta o no. Si no es así. se selecciona otra causa, se 
confirma su efecto y así sucesivamente. 

¡Es necesario analizar los datos para confirmar el efecto de las ca u~ 
sas seleccionadas! 
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Proceso previo 

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO O DIAGRAMA 
DE ISHIKAWA 

(Por Fases del Proceso) 

Rolado de 
Desbaste 

Operarro 

Temp 

Calentamiento¡ 
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-CAPITULO 1 

Las premisas de la 
Dirección Racional 
Introducción: 
La búsqueda de la eficacia organizacional 

La organización es uno de los inventos más grandes de la humani
dad en todos los tiempos. Una organización pretende operar como 
una unidad, con todas su's partes en eficiente coordinación. Pero -, 
con mucha frecuencia no es así. Las partes operan -a niveles dispa-

. rejos de eficiencia, o se traslapan, o trabajan en contra delos inte
reses de las demás ... y por ello contra los intereses de la organiza
ción como un todo. 

Existe mala comprensión y mala comunicación, 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 cómo 
se defina, no satisface las expectativas. 

Durante años se ha venido buscando la manera de mejorar la 
eficacia de la organización. 

Todos convienen en que puede mejorarse, en que la organiza
ción como la conocemos no es perfecta. Cuando la organización 
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 organización para hacerla más productiva y efi
ciente son temas de gran controversia. 

4=1-



En 1965 escribimos El Directivo Racional. En ese libro descri
bimos los conceptos y técnicas que desarrollamos para usar la in
formación en la resolución de problemas, la toma de decisiones y 
la planeación del futuro. Durante el periodo anterior y posterior a 
1965 efectuámos seminarios hasta de una semana con grupos de 
aproximadamente veinte ejecutivos a la vez, a quienes ofrecíamos 
capacitación 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 salían 
de las sesiones resueltos a aplicar las nuevas ideas. 

No es de sorprender que los resultados fueran mejores en las 
organizaciones que promovían y alentaban el uso constante de es
tas ideas. Donde había poco o ningún estímulo para usarlas, don

. de sólo pocos o nadie más habían tenido oportunidad de cono
cerlas, su uso iba decayendo. 

Las organizaciones reconocían estos hechos. "Muéstrennos 
cómo usar estas ideas en equipo" se convirtió en un estribillo co
mún. Desde mediados de los años 60 mucho hemos aprendido 
sobre las formas en que nuestros conceptos y técnicas pueden usar
se de manera compartida por los miembros de una organización 
mediante un enfoque común para abordar las tareas de resolución 
de problemas, toma de decisiones y planeación. Hemos aprendido 
cómo 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 lo que fun
ciona y lo que no funciona. Por ello, este libro es producto de los 
quince años de experiencias que nosotros y ellos hemos acumulado 
desde que se escribió. El Directivo Racional: quince años de inves
tigación, ensayos, errores e innovaciones, basados en los deseos y 
necesidades que nuestros clientes nos fueron comunicando. 

El grupo y el equipo 

Cuando interactúan en una causa común, las personas pueden 
convertirse en un grupo integrado. El cómprenderse unos a otros 
como individuos, el sentir conscientemente al otro y el saber adap
tarse a las peculiaridades individuales de los demás es lo que hace 
que un grupo operativo se mantenga unido. El aprecio común y los 
beneficios psicológicos que los miembros del grupo obtienen de tal 
asociación 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 que trabajan en pos de metas específicas, y sólo en 
segundo término en la simpatía 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 aúna sus esfuerzos como una unidad coor
dinada. La camaradería puede nacer del respeto mutuo por las ha
bilidades ajenas, pero esto es generalmente el resultado del equipo 
y no su propósito. 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 
cómo se gana un partido se descubre que es porque los jugadores 
saben qué hacer y cómo coordinar sus esfuerzos. 

Formación de un equipo directivo 

Consideremos ahora al equipo directivo con éxito, tan ferviente
mente buscado. Los miembros son especialistas en todas las áreas 
de conoéimiento requeridas, cuyas aportaciones son unidas en vir
tud de experiencias y conocimientos únicos. Son, por fuerza, tipos 
distintos de personas: aquí tenemos al empresario de naturaleza 
agresiva y rectora y de percepciones rápidas; 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
ción y desarrollo, capaz de controlar el equilibrio entre lo factible y 
lo deseable; y al gerente de producción, motivado sobre todo por 
las realidades de lo que se requiere cad_a día para obtener el pro
ducto. Todos ellos, hombres y mujeres, fueron contratados por
que eran diferentes y tenían distintas cosas que ofrecer. Quizá no 
se t;:legirían unos a otros como compañeros para un viaje de fin de 
semana, pero al dárseles metas organizacionales comunes que de
ben alcanzar y un método para coordinar sus esfuerzos, pueden 
convertirse en un' equipo gerencial invencible. 
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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 comúnmente 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 añadir nuevas tareas 
. . 
mnecesanas. 

Así como es necesario dar a los miembros de un equipo depor
tivo rutinas y técnicas que coordinarán sus aptitudes individuales 
con el fin de ganar el partido, al equipo directivo deben dársele di
rectrices y procedimientos comunes para recabar, compartir y usar 
información para resolver problemas, tomar decisiones y salva
guardar el futuro de la organización. Llévese esta analogía aún 
más lejos. Los deportes surgen por encima del lenguaje y la cultura 
locales. Un jugador brasileño de fútbol puede practicar ese depor
te en cualquier país. 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 administración. 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 organización progrese. 

Uno de nuestros clientes, una importante empresa comercial de 
bienes de consumo con operaciones en veinte paises, se enfrentaba a 
una serie de decisiones difíciles. ¿Debía 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, ¿dónde seria? Y una vez convenido el lugar, ¿cómo debería ope
rarlo? ¿Construyendo nuevas mstalaciones? ¿Rentando algunas ya 
existentes asociándose con alguien que ya contara con ese tipo de ins
talaciones? Una vez que se decidiera el tipO de operación, ¿cuál seria 
la mejor manera de comunicar y convencer de tal recomendación a 
las demás personas? ¿Cómo podrían integrarse a esa decisión consi
deraciones tales como el tipo de cambio, el tiempo y costo de los em
barques, las ventas y la mercadotecnia? 

Se reunió en Europa un grupo de trabajo compuesto por ejecutivos 
de cinco naciones, de diversos niveles organizacionales, con distintas 
especialidades e idiomas diferentes. Muchos de ellos nunca habían 
trabajado juntos (algunos ni se conocían), pero todos estaban fami
liarizados con los conceptos de toma de decisiones de Kepner-
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Tregoe. Aunque algunos de los ejecutivos había aprendido los con· 
ceptos originalmente en francés, alemán o italiano, todos sabían 
suficiente inglés para usarlo como idioma común. 
Durante los siguientes días fueron progresando a través de todo el 
conjunto de decisiones. "Sabían dónde 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' tenía un sólo 
significado muy específico. Podría pensarse una cosa muy sencilla, 
pero ello significaba que con un mínimo de traducción in 'terna, cada 
persona podía captar lo que ocurría de principio a fin, preguntar y 
responder a las preguntas de modo que todos entendieran lo que 
decían los demás. Algo que.no es común en una situación 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 demás personas querían decir al 
hablar''. 

No es necesario ir a Amberes para encontrar distintos antece
dentes, puntos de vista, o maneras de pensar. Reúnan a personas 
de ventas, producción y finanzas de cualquier compañía en el mis
mo salón y quizá vean el mismo resultado. Saber dónde empezar, 
qué preguntas form'ular, y qué hacer tiene la ·misma importancia 
aun cuando toda la gente venga de la misma área geográfica o has
ta del mismo edificio. 

Puede conjuntarse un equipo que funcione eficientemente, 
pero debe dirigirse su creación. Sí deseamos obtener el má.-.,:ímo po
tencial de parte de una organización, deben hacerse muchas cosas 
además de enseñar e instituir un enfoque común y un lenguaje co
mún para plantear las preocupaciones de la dirección. La asimila
ción de los conceptos presentados en este libro sólo es el primer 
paso para aprovechar sus beneficios. Debe planearse el uso conti
nuado, rutinario y compartido de los conceptos, y la organización 
debe encargarse de practicarlos para poder obtener y conservar sus 
beneficios. 

Historia de un ca.so: 
uso del programa Kepner- Tregoe 

Después de haber desempeñado su puesto con mucho éxito durante 
-varios años. un eJecutivo de una empresa perteneciente a una corpoc 
ración mediana fue ascendido a presidente y director general de toda 
la organización. Ésta se había estancado. Nadie lo negaba. BaJO el 
rígido 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 habían desarrollado rencillas y clanes. Una empresa de la 
corporación se enfrentaba a otra, con el resultante detrimento de la 
productividad general. Se desconocía la idea de la responsabilidad 
mutua. Durante años se habían ignorado u ocultadó debajo del tape
te problemas de suma importancia. Ahora nuestro ejecutivo ocupaba 
el puesto más alto, aunque no el más envidiable. 

Se comunicó con Kepner-Tregoe y explicó que quería crear un 
equipo directivo basado en el uso de nuestros enfoques. Había asisti
do a uno de nuestros seminarios cinco años antes y desde entonces es
taba convencido de que el uso compartido de las ideas podía lograr 
mucho para desarrollar un trabajo de equipo entre los ejecutivos de 
su organización. Ahora podía poner a prueba su convicción. Quería 
que los ejecutivos de todos los niveles y de todas las empresas de la 
organización, aprendieran a usar los enfoques de Kepncr-Trcgoc in
dividualmente y en conjunto. Consideraba que esa experiencia les 
permitiría verse a sí mismos como ejecutivos de una sola organiza
ción, y no como vasallos de una serie de feudos. 

Bajo su liderazgo, el nuevo presidente y sus veinticuatro subaltcr~os 
inmediatos fueron los primeros en aprender y usar los conceptos. 
Durante la primera semana analizaron casi treinta situaciones, algu
nas de las cuales habían sido evadidas durante años. Algunas se re
solvieron y se tomaron las 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 práctica identificando y analizando situaciones de pri
mordial interés, y haciendo plane·s para continuar sus análisis hasta 
llegar a su resolución. Luego designaron al grupo de ejecutivos que 
debía seguirlos. De esa manera, en el transcurso de dos meses, ochen
ta y cuatro ejecutivo; aprendieron a usar enfoques comunes para 
plantear y resolver situaciones de la dirección. 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 organización escucharon: 

l. Ésta es una organización. 

2. Podemos trabajar ju11tos en forma cooperativa como partes de 
una organización, si usamos métodos comunes para plantear 
problemas y decisiones. 

3. Todos usarán estos métodos empezando por mí mtsmo. 

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

. 5. Lo que hagan con estas técnicas tendrá un impacto importante 
en la organización. 

6. Todos ustedes son valiosos miembros del equipo directivo. 

El clima de esa organización cambió casi de la noche a la maña
na, en la medida que lo permitió la naturaleza humana. Las perso
nas aprendieron a hablar de problemas que no se habían discutido 
abiertamente hasta entonces. Aprendieron cómo comunicar sus 
buenas ideas de modo que los demás las escucharan y entendieran 
por qué eran buenas. Mediante el uso de planteamientos sistemáti
cos compartidos por todos, se resolvieron más problemas y se to
maron mejores decisiones que antes. ¿Quién puede decir qué parte 
del éxito que disfrutó la corporación en los años siguientes se debió 
al uso de planteamientos sistemáticos y compartidos y qué parte al 
sentido de participación y al orgullo engendrado por el conjunto 
total de cambios? La pregunta es útil. Sin uno de los elementos el 
otro no habría· producido el mismo resultado. 

El presidente de este ejemplo hizo saber a su gente su confianza 
en que podían pensar, su deseo de que expresaran sus ideas, su vo
luntad de escucharlas y de que ellos mismos se escucharan unos a 
otros. Les proporcionó nuevas herramientas conceptuales para 
que pudieran tener un mejor desempeño al trabajar·-con la infor
mación disponible. Mostró el camino usando él mismo las nuevas 
ideas. Estableció la credibilidad en los nuevos enfoques poniéndo
los a prueba en situaciones verdaderas e importantes. Dejó que las 
personas aprendieran por sí mismas que estos enfoques servían pa
ra resolver los tipos de problemas a los que se enfrentaban la cor
poración y sus componentes. 

• Realizó una intervención planeada en su organización. 

• Introdujo las clases de cambios importantes que consideró da- . 
rían los mejores resultados. 

• Presentó a su gente una nueva idea: valorizó su capacidad para 
pensar, para crear nuevas ideas, para expresar esas ideas indivi
dual y colectivamente. 

• Introdujo un medio para que pudiera coordinarse y cana/izarse 

7 LAS PREMISAS DE LA DIRECCIÓN RACIONAL 

-. 

53 



54 

el pensamiento. El clima de cooperación y de trabajo en equipo 
le siguió y fue el resultado de la intervención. 

• Finalmente, modificó los sistemas y procedimientos de la orga
nización para dar apoyo al uso continuado de las nuevas ideas. 

El nuevo presidente no se lanzó a crear trabajo de equipo o 
cohesión de grupos como factores deseables que en alguna forma 
mejorarían la operación de la compañía. No trató de curar las heri
das producidas por los conflictos y luchas internas del pasado. De
jó que el trabajo de equipo, la cohesión y el respeto mutuo naciera 
de la experiencia de trabajar mancomunadamente con directrices y 
procedimientos comunes. Se cercioró que los resultados de esa ex
periencia (problemas identificados con exactitud y resueltos, deci
siones bien formuladas e implantadas con eficacia) fueran recono
cidos y premiados. 

Condiciones para un cambio operable 

Durante años los sociólogos han dicho que el ser. humano se resiste 
al cambio. Pero sólo 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 el que se preocupan. 

Por sí mismas una idea o expectativa nueva rara vez producirá 
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 acompañada 
por los medios para su realización y si sus resultados reciben recono
cimiento y aprobación. Para mejorar una organización debemos 
plantear nuevas ideas, establecer los medios para que funcionen y 
proporcionar un beneficio palpable por el esfuerzo realizado. 

Ninguna organización puede alcanzar todo su potencial a me
nos que promueva y cuente con la coordinación de las actividades 
productivas entre sus miembros. Cuanto más complejas sean las 
actividades de la organización, mayores serán sus necesidades de 
coordinación si desea progresar. Ya nadie lo sabe todo. El trabajo 
en equipo es un elemento cada vez más importante para el éxito de 
la organización; y afortunadamente no es difícil 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 básicos de pensamiento 

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

¿QUÉ ES~Á OCURRIENDO? 

¿POR QUÉ OCURRIÓ ESTO? 

¿QUÉ CURSO DE ACCIÓN DEBERÍAMOS ADOPTAR? 

¿QUÉ NOS ESPERA MÁS ADELANTE? 

¿QUÉ ESTÁ OCURRIENDO? solicita una aclaración. Pide 
una clasificación, un desglose, una clave para interpretar el mapa 
de los sucesos actuales, ün medio· para lograr y mantener el 
control. Refleja el patrón de pensamiento que nos permite ordenar 
todo aquello que era desorden, incertidumbre o confusión. No.s 
permite establecer prioridades y decidir cuánto y cómo tomar mecl:.·. 
didas que tengan sentido y produzcan buenos resultados. 

¿POR QUÉ OCURRIÓ ESTO? indica la necesidad de pensar 
en.:.t.i:rminos de causa y efecto y es el segundo patrón básico, aquel 
que nos permite pasar de la observación del efec_\o de un problema 
a la comprensión de su causa, de modo que podamos tomar las 
medidas apropiadas para corregirlo o reducir sus efectos. 

¿QUÉ CURSO DE ACCIÓN DEBERÍAMOS TOMAR? 
implica que debe hacerse una elección. Este tercer patrón básico 
de pensamiento nos permite decidir el curso de acción que tenga 
más posibilidades de alcanzar una meta específica. 

¿QUÉ NOS ESPERA MÁS ADELANTE? es una perspectiva 
del futuro. Usamos este cuarto patrón básico de pensamiento 
cuando intentamos evaluar el problema que podría ocurrir, la de
cisión que podría ser necesaria el mes entrante, el año próximo, o 
dentro de cinco años. 

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

Los cuatro patr9nes básicos del pensamiento no han cambiado no
tablemente desde la aparición de la raza humana; son universales y 
universalmente aplicables a cualquier situación. A través de millo
nes de años, mediante la selección natural, estas estructuras neuro
lógicas (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. 

Los 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 civilización fue posible debido a la capacidad para hacer y 
. contestar las preguntas: ¿"Qué está ocurriendo?" "¿Por qué 
ocurrió esto?" "¿Qué curso de acción deberíamos adoptar?" 
"¿Qué nos espera?". 

Al ir acumulando respuestas a estas preguntas, Ios 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 capacid<td para usar 
estos patrones para pensar con claridad, y para comunicarse entre 
sí con un propósito común. Para la mayoría de las personas "su
pervivencia" implica tambalearse al borde de la muerte, con la 
posibilidad de caer hacia uno u otro lado y la intervención de 
algo que determinará la dirección de la caída. En el remoto pasa
do del hombre, cuando la supervivencia dependía del individuo 
solo, quizá esto fuera cierto; pero en la mayor parte de los casos 
la supervivencia dependía de un conjunto de personas que tra
bajan juntas: un grupo de cazadores o un grupo recolectores de 
alimentos. 

El grupo se wnvirtió en equipo al trabajar unido. El trabajo en 
equipo aseguró el abastecimiento de alimentos para todos. El tra
bajo en. equipo aseguró el albergue, la protección, y una base para 
vivir en un mundo brutalmente competitivo. Era muy necesaria la 
fuerza física, pero el cerebro combinado con la fuerza era mucho 
más valioso. 
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Patrón 1: evaluación y aclaración 

Para nuestros primeros ancestros, el más importante de los cuatro 
patrones básicos de pensamiento era el que les permitía evaluar, 
aclarar, seleccionar e imponer orden en una situación confusa. Los 
seres humanos podían separar una situación compleja en sus com- · 
ponentes, decidir que debía hacerse y determinar cuándo, cómo y 
quién debería hacerlo. Podían establecer prioridades y delegar ta
reas. Esto resultó parte integral de la adaptabilidad humana; con
dición que nos permite cambiar en base a una evaluación de "lo 
que está ocurriendo" Los animales se adaptan y cambian en res
puesta a los cambios externos, pero la adaptación humana es una 
conducta elegida que resulta de dicha evaluación. Hace veinte mil 

·años, las respuestas a "¿Qué está ocurriendo?" quizá señalaban 
una fuente de alimentos que desaparecía lentamente, una inunda
ción recurrente, o un influjo de plagas. En respuesta, los hombres 
tomaban las medidas necesarias para la supervivencia: se iban a 
otro lugar, cambiaban sus hábitos de alimentación, adoptaban 
mejores métodos para cazar. En pocas palabras, este patrón fun-
damental de pensamiento permitió a los hombres prevalecer en __ 

__ una variedªd_ds:_ f!!S:_dios_y_.c9!1tra_una serie de condiciones suma~-~· 
mente adversas. 

Patrón 2: causa y efecto 

El segundo patrón básico 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 entendían 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 
acumulación, contemplación y comunicación de observaciones 
sobre su mundo. Fue el refinamiento del pensamiento de cau~a y 
efecto lo que permitió a los hombres pasar de una mera 
reacción al medio a la utilización de ese medio en lugar de estar 
eternamente a su merced. 

Los niños siempre preguntan "¿Pero, por qué?" con lo cual 
nos dan muestras de este patrón básico 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 explicación ine-
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xacta de un hecho intrigante es preferible a no dar ninguna. El 
hombre primitivo se sentía satisfecho con una explicación del uni
verso que giraba en torno a las actividades de seres sobrenaturales. 
Eso era mucho mejor que el no tener ninguna explicación para fe
nómenos tan fácilmente visibles como la naturaleza cambiante de 
un cielo lleno de estrellas. Aún en la actualidad contamos con rela
tivamente pocas respuestas al gigantesco rompecabezas ·del univer
so, pero las respuestas que tenemos son reconfortantes. 

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

Patrón 3: elección de opciones 

El tercer patrón básico de pensamiento nos permite hacer elec
ciones razonadas. Es el patrón que permitía al hombre primitivo 
decidir, continuar la cacería toda la noche o esperar hasta ·el ama
necer, ocultarse en esta cueva o eri aquel árbol, acampar a uno u 
otro lado del río. La acción productiva y coherente (en oposición a 
una simple reacción ante un hecho del momento) depende de una 
base razonada para hacer la elección. En un medio hostil poblado 
de criaturas mayores, más fuertes y rápidas, actuar al azar con 
mucha frecuencia sólo podía tener un resultado negativo para el 
hombre primitivo y además muy repentino. El desarrollo de la 
complejidad al hacer una elección unido al establecimiento de me
tas y a la consideración de las consecuencias de una u otra acción, 
significó que el ser humano a veces se comiera a los tigres en lugar 
de que ocurriera lo contrario. 

El patrón de elección de opciones da lugar a tres actividades de 
primer orden: 

• Determinación del propósito (con qué fin se escoge tal opción). 
• Consideración de las opciones disponibles (cómo alcanzar mejor 

ese propósito). 
• Evaluación de los riesgos relativos de las opciones disponibles 

(cuál ·acción tiende a ser la más segura y productiva). 

Cuando nos enfrentamos a una elección 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
ción, esos tres factores determinan los tipos de elecciones que los 
seres humanos siempre han hecho y continuarán haciendo. 

Patrón 4: anticipación del futuro 

El cuarto patrón básico de pensamiento nos permite mirar en di
rección al futuro para ver lo bueno 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 permitió prever la tormenta y la serpiente, 
la hambruna del invierno, la sed del verano. El pensamiento futu
rista fue posible, en gran parte, por el excelente desarrollo del pen
samiento causa-efecto (el segundo patrón básico que describimos). 
Los hombres aprendieron a aplicar sus conocimientos a las rela
ciones causa-efecto: de lo que había ocurrido y por qué, a lo que 
podía ocurrir y a lo que el futuro podría deparar. Aprendieron a 
actuar en el presente en previsión de posibles y probables sucesos 
negativos del futuro. 

Aunque las medidas preventivas son tan antiguas como la hu- ;-:,,. 
~ani~ad, el p~t~_~f1_de_ra_zQna!l1ic:!!lJ() Q.ll_e lasproduce_es_menos efi-___ ,,. ___ _ 
caz que nuestros demás patrones. Por desgracia el futuro represen-
ta menos urgencia que el presente. El hombre primitivo aprendió a 
conservar ciertos alimentos del verano en prevención de los estra-
gos del invierno, pero tal abastecimiento rara vez era suficiente. El 
tigre de mañana, el posible incendio o la probable hambruna 
tenían poca importancia comparados con la cercanía del tigre que 
estaba a unos cuantos metros, la amenaza de un incendio que se 
veía llegar o la realidad de una hambruna inminente. Aun hoy en 
día nos enfrentamos al potencial insatisfecho de ese cuarto patrón 
básico de pensamiento: la capacidad para planear el futuro, actuar 
ahora contra los sucesos negativos del mañana. 

Patrones básicos de pensamiento
en el contexto organizacional 

Kepner-Tregoe ha desarrollado cuatro procesos racionales básicos 
para emplear y compartir información sobre asuntos de la organi
zación. Dichos procesos son procedimientos sistemáticos 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 cuál sea el ámbito cultural o el contenido al 
cual se aplican. Aunque los directivos sean japoneses, canadienses 
o brasileños, todos están provistos (como consecuencia de diarias 
experiencias humanas) de idénticos e inmutables patrones de pen
samiento~ Sólo su contenido es el que cambia. 

Análisis de Situaciones 

El proceso racional basado en el primer patrón de pensamiento se 
denomina Análisis de Situaciones. Gira en torno a la pregunta 
"¿Qué está ocurriendo?" y a la evaluación y aclaración de si
tuaciones, a la clasificación de las cosas, al desglose de situaciones 
complejas en componentes manejables y al mantenimiento del 
control, sobre los eventos. 

Cuando surge una situación directiva, la información 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 situación 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 información a medida 
que se resuelven las situaciones pasadas y las nuevas vienen a ocu
par sus lugares. 

El análisis de puntuaciones está diseñado para identificar los 
próblemas por resolver, las decisiones que deben tomarse y los su
cesos futuros que hay que analizar y planear. Por ello debemos en
tender los procesos racionales aplicables a estas áreas antes de estu
diar las técnicas y los procedimientos del análisis de situaciones. 
Esta es la razón por la cual el análisis de situaciones se presenta en 
el capítulo 7, después de la explicación de los tres procesos ra- · 
cionales restantes: Análisis de Problemas, Análisis de Decisiones y 
Análisis de Problemas Potenciales. 

Análisis de Problemas 

El segundo proceso racional, denominado Análisis de Problemas, 
se basa en el patrón de pensamiento causa-efecto. Nos permite 
identificar, describir, analizar y resolver con precisión una si-
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tuación en 1~ que algo ha salido mal inexplicablemente. Nos pro
porciona un medio metodológico para extraer la información 
esencial de una situación problemática y hacer a un lado la infor
mación irrelevante o confusa. 

En el capítulo 2 se explica el Análisis de Problemas, y en el 
capítulo 3 se presentan ejemplos de cómo emplearlo. 

Análisis de Decisiones 

El tercer proceso racional, basado en el patrón de pensamiento de 
elección de opciones, se denomia Análisis de Decisiones. El 
empleo de este proceso permite apartarnos un poco de una si
tuación de decisión para evaluar sus tres componentes. Podemos 
analizar las razones para tomar la decisión y examinar su propósi
to. Podemos analizar las opciones disponibles para lograr ese pro
pósito. Podemos analizar los riesgos relativos de cada opción. A 
partir de ese cuadro equilibrado de la situación podemos entonces 
elegir la opción más acertada y segura: la que haya surgido después· 
de una cuidadosa consideración de todos los factores. 

En el capítulo 4 explicamos el Análisis de Decisiones, y presen-
tamos ejemel~s_9e__su _~:~s~ _er_¡_ el_ ~!lR!t_ulo 5 ._ ·- ____________ _ 

Análisis de Problemas Potenciales 

El cuarto proceso racional se basa en nuestra preocupación por los 
sucesos futuros: por lo que podría ser y suceder. Lo denominamos 
Análisis de Problemas Potenciales. Un problema potencial existe 
cuando es posible prever un probable trastorno en una situación 
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 o 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 anticipación para 
. evitar un problema resulta más provechoso que tener que resol

verlo cuando lo hemos dejado desarrollarse. Este proceso racional 
permite a la organización tomar parte activa en la conformación 
de su f_uturo. 

El capítulo 6 trata de las maneras en que las organizaciones han 
usado el Análisis de Problemas Potenciales para reducir el número 
y la gravedad de sus problemas. 
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Surgimiento, caída y resurgimiento 
del trabajo en equipo 

62 

Todos los seres humanos tienen la inherente capacidad de pensar 
en términos de Análisis de Situaciones, Análisis de Problem,as, 
Análisis de Decisiones y Análisis de Problemas Potenciales. Estos 
procesos son básicos y naturales. Por desgracia no pueden fun
cionar automáticamente, ni ser usados tan bien por todos los seres 
humanos, ni usarse en forma compartida. ¿Por qué ha de ser así? 

Toda persona tiene una manera personal e idiosincrática de en
tender, manejar y comunicar cosas tales como las relaciones entre 
causas y efectos y la elección de opciones. Hay quienes desarrollan 
mejores formas que otros. Algunos quizá sólo tengan aptitudes 
moderadas en, digamos, el pensamiento causa-efecto, pero excep
cionalmente buenas para comunicar sus conclusiones. (Pueden te
ner más éxito que otros que son más aptos pero menos comunicati
vos.) La manera de razonar de una persona sólo puede deducirse 
observando su conducta y prestando mucha atención a sus conclu
siones o decisiones. La información 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 
dónde sacaste esa conclusión. 

Así, 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 organización) 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 bá
sicos de razonamiento a las situaciones de dirección. Esa es la parte 
fácil. Es más difícil que las personas aprendan a pensar juntas. 
¿Cómo 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 sí solo. Como lo dijimos antes, debe desarrollársele, pla
neársele conscientemente, o fomentársele inconscientemente me
diante mejores y más 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 asignación especial durante el tiempo suficiente. Pueden 
llegar a entender los papeles de cada uno en esa obra común. 
Pueden llegar a apreciar sus propias formas de pensar y aprender a 
adaptarse a las idiosincrasias individuales en la manera de emplear 
la información. Aunque de este contexto puede surgir un conjunto 
práctico de compromisos eficaces y apropiados, este grupo no es 
aún ese equipo completo y de múltiples propósitos que realmente 
pueda contribuir al proceso de pensamiento. 

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

Es posible adquirir una percepción más profunda de lo que es útil 
para las organizaciones actuales especulando sobre los logros y las 
consecuencias del trabajo en equipo desarrollado por nuestros an
tepasados más lejanos. En la actualidad, el trabajo en equipo se 
co~sidera una valiosa posesión; para los seres humanos primitivos. 
era fundamental y lo sabían perfectamente. 

Para el hombre primitivo, la información de que disponía era 
en su mayor parte visual: las huellas, señales e indicaciones podían , , 

___ _.:__ -ser-observadas-e indicadas mutuamente.- Los grupos de cazadores- -- · 
y recolectores de alimentos eran pequeños, probablemente de 
quince a cuarenta personas de todas las edades. Los jóvenes 
aprendían de los viejos mediante una relación constante y observa-
ciones minuciosas. Los viejos y los jóvenes reunían sus recursos in
telectuales al hablar de lo que veían. Pensaban en voz alta: típica 
característica de las personas que viven muy unidas. De esa manera 
las palabras adquirían el mismo significado para todos. Su len-
guaje se volvió expresivo en cuanto a detalles, distinciones finas de 
forma,. color, y textura, así como de pensamientos y sentimientos. 
Desarrollaron pocos términos abstractos. Los lenguajes de los gru-
pos de cazadores y recolectores que subsisten en la actualidad con-
servan esas inismas características, lo que nos sugiere la forma en 
que se llevaban a cabo las relaciones humaQas entre los hombres 
primitivos. Aunque no hay diferencia entre sus procesos mentales 
y los nuestros, la necesidad de comunicación del hombre primitivo 
produj~ un lenguaje rico en palabras concretas y literales que 
podían verificarse fácilmente y cuyas definiciones estaban 
explicitas dentro de una realidad compartida. 

Con una experiencia común del medio ambiente y un conjunto 
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de términos para describirlo, los miembros de un equipo de cazadores 
funcionaban más como un solo cuerpo coordinado que cualquier 
grupo moderno comparable. El líder era el más experto y hábil, pero 
no tenía que dar órdenes e instrucciones. Todos entendían lo que 
debía hacerse, quién podía hacerlo mejor y cómo combinar los es
fuerzos individuales para formar un conjunto concertado. Vocablos 
completos eran reducidos a un lenguaje por señas para no romper el 
silencio. Cientos de palabras podían ser expresadas por gestos que se 
entendían instantánea y colectivamente. 

No es de sorprender que las tribus de cazadores y recolectores pu
dieran lograr tan alto grado de coordinación 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 compartían. Coh esas cbmputadorás tan estrechamente ali
neadas, hasta la mínima información bastaba para provocar un en
tendimiento común entre todos los que la· recibían: sabían lo que tal 
información significaba y qué debía hacerse. Había poca ambigüedad 
o incertidumbre en el tratamiento de ·las entradas y la respuesta a és
tas. El éxito y la supervivencia dependían de que cada quien recibiera 
el mismo mensaje al mismo tiempo. El trabajo en equipo entre los se
res humanos probablemente alcanzó su punto máximo de desarrolle 
entre los pueblos cazadores, inmediatamente antes del advenimiento 
de la agricultura. Ese trabajo en equipo fue posible debido a que 
tenían un lenguaje común y compartían una forma de pensar. 

La domesticación de plantas y animales causó la ext_inción de la 
vida de caza. Ya no fue necesario que los miembros de una horda 
pensaran y existieran en forma tan paralela. Ahora había especializa
ción de funciones. Los grupos crecieron y aparecieron diversas unida
des sociales y políticas. Ahora había lugar para creencias y conductas 
distintas. En el pasado quedaba la· incertidumbre económica de la 
cacería y la recolección, pero también la proximidad que esa vida 
había impuesto. El intenso trabajo en equipo del grupo de cazadores 
desapareció para siempre: había llegado el lujo del razonamiento y la 
interpretación individuales. 

Aplicación del modelo: 
necesidades de la organización moderna 

Nadie que esté en sus cabales desearía volver a los días de la caza y 
la recolección. Pero tendría un valor incalculable el que pudiéra-
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mos restaurar esa capacidad para trabajar unidos (aunque con una 
fracción de su eficiencia) para sortear mejor las problemáticas si
tuaciones modernas. Ahora, mediante ingenio y planificación, 
podemos reconquistar esa capacidad y canalizarla para satisfacer 
las necesidades de la organización moderna. 

Con esto no queremos decir que el equipo organizacional en al
guna forma representa a un grupo moderno de cazadores armados 
con bolígrafos 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 día no es ese total trabajo en equipo en 
todos los aspectos de la vida, sino más bien un trabajo en equipo, 
selectivo y funcional, que pueda activarse cuando sea necesario y li
mitado a las actividades en las que sea más productivo. Lo que se re
quiere es un equipo de trabajo que pueda convocarse para manejar 
los problemas de la organización pero dejando a sus miembros en li
bertad para actuar como individuos en todos los demás aspectos. 

Necesitamos un enfoque que pueda ser invocado y compartido 
cuando precisemos de respuestas a preguntas específicas, indepen
dientemente de su contenido: el "¿Qué está ocurriendo?" que es
tablece el orden en la complejidad y la confusión; el "¿Por qué?" 

___ de cualquier conjunto~de circunstancias. en las que es-vaga~ la rela
ción causa-efecto; el "¿Cuál?" de una situación en la que debe 
adoptarse un curso de acción en vez de otros; el "¿Qué nos 
espera?" que debe considerarse con sumo cuidado para proteger y 
nutrir el futuro de la organización. 

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

Todo eso puede hacerse. Es exactamente lo que hizo el presi
dente de la compañía que citamos antes en este ~apítulo. Él 
implantó en su organización un lenguaje y enfoques comunes para 
usar esos cuatro patrones básicos de raz<?namiento que producen 
orden, resuelven problemas, permiten elecciones y protegen contra · 
las amenazas futuras. Su gente aprendió a compartir este lenguaje 
y a utilizar esos enfoques. Su aceptación del modus operandi 
nuevo y distinto vino como resultado de su propia experiencia. 

El nuevo lenguaje común que aprendieron no fue una larga lis
ta de jerga que requería un mes para memorizarse. Consistía en pa
labras y frases cotidianas que transmiten un significado exacto a 
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todos los que han tenido ocasión 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 organización. El. beneficio individual de adoptar la 
nueva conducta era estupendo; el beneficio para la organización 
era mayor. Los miembros de la organización pronto estuvieron ca
pacitados para actuar como equipo en el sentido más amplio de la 
palabra. 

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

La Dirección 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 los siguientes 
capítulos constituyen un sistema explícito y lógico que puede tener 
un impacto de largo alcance dentro de una organización. Pero este 
sistema no puede ser introducido esparciendo desganadamente al
gunas ideas y sugerencias entre una mezcla arbitraria del personal 
de la organización, con la esperanza de que ocurra algo positivo. 
Debemos identificar a las 'personas relevantes de la organización, 
ya que ellas deberán ser las primeras en aprender y utilizar las 
nuevas ideas. Debemos identificar a sus subordinados y a quienes 
les proveen con información. Debemos identificar a quienes 
implantarán las conclusiones que surjan del uso de las ideas. En 
pocas palabras, es imperativo detectar específicamente a todas las 
personas de una organización responsable de que las cosas 
ocurran. El objetivo es acercar más a la organización a su máximo 
potencial. Esto sólo puede hacerse implantando el trabajo en 
equipo con base en el uso consciente y continuo de planteamientos 
comunes expresados en un lenguaje sencillo y común y enfocados 
a la- resolución de los asuntos importantes de una organización. 
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-CAPITULO 2 

Análisis de Problemas 
Introducción: 
Condiciones y habilidades para la 
resolución de problemas 

A las personas les gusta resolver problemas. A la vez que los in-
P .. 

tegra,ntes de una organización disfrutan las recompensas que ···,' 
acompañan al éxito, también disfrutan del proceso que produce el 
éxito. Independientemente de su nivel en la organización,. no sólo · ·( 
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. 



También ocurre lo contrario. Las personas evadirán las si
tuaciones de solución de problemas cuando se sientan inseguras de 
cómo 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 capítulo se refiere a la primera condición: 
las habilidades que hacen posible la conducta de solución de 
problemas. Las otras condiciones para una solución de problemas 
habitual y eficaz se tratarán en capítulos posteriores. 

El Análisis de Problemas proporciona las habilidades necesa
rias para explicar cualquier situación en la que no se está logrando 
el nivel esperado de desempeño y en la que se desconoce la causa 
del desempeño inaceptable. Slla expresión cualquier situación pa
rece demasiado contundente, recuérdese que nos interesa la mane
ra de usar la información para abordar las desviaciones del desem
peño. Dichas desviaciones pueden aparecer en el desempeño de las 
personas o en el rendimiento de los sistemas, políticas o equipos; 
esto es, en cualquier elemento del ámbito de trabajo que pueda_ 
desviarse de un desempeño esperado sin una causa conocida. 
Mientras esta estructura pueda aplicarse, también podrán aplicarse 
las técnicas de Análisis de Problemas. 

En este capítulo explicaremos y demostraremos el Análisis de 
Problemas examinando un problema que ocurrió en la fábrica 
propiedad de uno de nuestros clientes. Escogimos este problema 
como caso práctico porque es concreto, fácil de entend~r y por lo 
tanto ideal para presentar las técnicas del Análisis de Problemas. 
En el capítulo 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 problemáticas. 

Causa y efecto 

La solución de problemas implica un razonamiento causa-efecto, 
uno de los cuatro patrones básicos de pensamiento descritos en el 
capítulo l. Un problema es el efecto visible de una causa que reside 
en algún momento del pasado. Debemos relacionar el efecto que 
observamos con su causa exacta. Sólo así podremos estar seguros 
de tomar la acción 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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móvil que se para en medio del tránsito, se envía a un taller en don
de se le hace una costosa reparación y luego vuelve a pararse cuan
do se dirige a otra parte. Si la causa del paro es un distribuidor des
gastado y la acción tomada es un ajuste de carburador, el auto se
guirá parándose. La óptima solución de problemas no es resultado 
de conocer todas las cosas que pueden producir un efecto particu
lar y después escoger una acción correctiva dirigida en contra de la 
causa más frecuentemente observada. Sin embargo así es como 
la mayoría de las personas abordan los problemas en su trabajo. El 
Análisis de Problemas es un proceso sistemático de solución de 
problemas. No rechaza el valor de la experiencia o de los conoci
mientos técnicos. Más bien nos ayuda a utilizar mejor esa expe
riencia y esos conocimientos. Nuestra objetividad sobre una si
tuación con frecuencia se ve sacrificada cuando estamos bajo pre
sión. Cuando se requiere una solución rápida para un problema, es 
muy fácil recurrir a recuerdos de lo que ocurrió en el pasado, a la 
solución con la que ya tuvo éxito o al remedio que corrigió un 
problema aparentemente semejante. Ésta es la forma más común 
de resolver problemas, y la solución de problemas mediante la 
extrapolación de sucesos pasados a sucesos presentes es un hábito 
difícil de abandonar a pesar de sus resultados relativamente pobres 
en lo referente a acciones correctivas, apropiadas y duraderas. 
Uno de los principales propósitos de este capítulo 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 sistemático para la resolución de problemas es pequcno en 

.comparación con los resultados que se logran. 

Los criterios que definen un problema 

A continuación presentamos ejemplos típicos de problemas. Con
cuerdan con nuestra definición de un problema porque en cada 
uno de ellos no se está alcanzando el nivel de actuación esperado y 
además se desconoce la causa de la actuación inaceptable. 

"Desde el dia en que instalamos la computadora, no hemos 
tenido más 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 número Once nunca produce 
más del 800Jo de su capacidad teórica, hagamos lo que hagamos." 

"Ciertos días cumplimos con nuestros programas sin ningún 
problema. Otros no hay forma de cumplirlos. Sencillamente no 
parece haber una buena razón para esta discrepancia." 

"El sistema funcionó bien durante meses. Después, a media 
mañana hace tres semanas, se paró. Sigue parado y no tengo la 
menor idea de lo que ocurrió.'' 

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 desempeño, de confusión o un total desconocimiento de la 
causa y la necesidad de encontrar una explicación satisfactoria. 

Existen otros tipos de situaciones problemáticas que no enca
jan en nuestra definición específica. 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 más personas. Éste es un proble
ma grave ... " 

Esta declaración implica el tener que tomar una o -inás deci
siones. No es una desviación entre el desempeño esperado y el real 
por una causa desconocida. En este ejemplo, la solución no radica 
en explicar por qué surgió la situación, sino en hacer una elección: 
los interesados deben identificar algún curso de acción que pueda 
producir resultados satisfactorios bajo condiciones inferiores a las 
óptimas. 

Probablemente se identifiquen concesjones. Quizá tengan que 
revisarse, reordenarse, o alterarse los objetivos para alcanzar la 
meta. Cualquier número de acciones potenciales puede tomarse en 
cuenta. Pero la causa de la dificultad se conoce muy bien. El Aná
lisis de Decisiones que presentamos en los capítulos 4 y 5 es de 
utilidad para resolver este tipo de dilemas. Una decisión implica 
respuestas a las preguntas "¿Cómo?", "¿Cuál?" y "¿Con qué 
propósito?". Un problema siempre implica responder a la pregun
ta "¿Por qué?" 

26 ANÁLISIS DE PROBLEMAS 



La estructura de un problema 

Figura 1 

Se alcanza un estándar de desempeño cuando todas las condi
ciones requeridas para una actuación 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 alteración en una o más de estas condiciones (esto es, 
si ocurre algún tipo de cambió) entonces es posible que también se 
altere el desempeño. 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 desempeño rara vez provoca la misma urgente respues
ta que un deterioro inesperado del mismo. Entre más grave sea el 
efecto del deterioro, más presión habrá para averiguar la causa y 
tomar medidas al respecto. 

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

Estructura de un problema 
1 

desempeño desempeño 1 · 

----------.,:,------------+------· 
DEBIERA ~ DEBIERA 1 

CAMBIO -- ~ 

PASADO 

desempeño 
REAL 

1 
1 DESVIACIÓI' 
1 
1 
1 

PRESENTE 

Si en algún momento el desempeño satisfizo el DEBIERA y ya 
no es así, es que ha ocurrido un cambio. Al iniciarse la solución de 
problemas, no sabemos exactamente en qué consistió el cambio ni 
cÜándo ocurrió. 

La búsqueda de la causa generalmente implica la búsqueda de 
un cambio específico que haya causado un deterioro en la ac-
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Figura 2 

tuación. No obstante hay casos en que siempre ha existido una des
viación negativa en la actuación (lo que llamamos Desviación de 
arranque). Como ejemplo presentamos un equipo que "desde que 
se instaló la línea nunca ha servido ... '' En este caso, usando 
nuestra terminología 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 

1 1 
desempeño 1 1 
----------~----------------t------. 
. DEBIERA 1 1 

1 1 l Alguna condición requerida 1 
1 para el logro del DEBIERA 1 
1 NUNCA HA EXISTIDO o 1 DESVIACIÓN 
1 NUNCA HA FUNCIONADO 1 
1 CORRECTAMENTE 1 
1 1 

desempeño 1 . 1 

REAL 

PASADO ARRANQUE PRESENTE 

Las técnicas del Análisis de Problemas 

12 

.Ambos tipos de problemas, la desviación actual de un desempeño 
que antes era aceptable y un desempeño que nunca ha satisfecho 
las expectativas, pueden abordarse mediante las técnicas del Análi
sis de Problemas. 

Las técnicas se dividen en estas principales categorías: 

l. Definición del problema. 

2. Descripción del problema en cuatro dimensiones: identidad, 
ubicación, tiempo y magnitud. 

3. Extracción de la información clave en las cuatro dimensiones 
para descubrir las posibles causas. 

4. Pruebas para deducir la causa más probable. 

S. Verificación 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 Análisis de Problemas. "el caso del filtro 
de aceite de soya con fuga" quizá 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. Aunque el Análisis de Problemas se usó 
después de haber descubierto la explicación (de manera muy for
tuita}, demostró, a las personas que habían trabajado ineficiente
mente y sin éxito en el problema durante varios días, que un proce
so de investigación sistemático habría dado con la explicación 
correcta en cuestión de horas. 

Nuestro cliente es un importante procesador de alimentos. Una de las 
plantas de la compañía produce aceite de maíz y de soya. Las cinco 
unidades que filtran el aceite están situadas en un solo edificio. El día 
en que por primera vez se observo el problema, un capataz entró 
corriendo a la oficina de su superior y le dijo: "El filtro número uno 
tiene una fuga. El piso del edificio de filtrado está lleno de aceite." 

El capataz supuso que la fuga era causada por válvulas aflojadas por 
la vibración. Eso ya había ocurrido antes: "El filtro uno esta junto 
a la bomba pnncipal de agua y recibe mas sacudidas que Jos otros 
cuatro filtros." un· mecánico intentó encontrar la fuga pero no logró 
gran cosa porque ya habían limpiado el aceite. El retén de la tapa 
parecía estar bien. Después de examinar tuberías, válvula~-y paredes 
de la camara de filtrado, el mecánico concluyó que el aceite derrama
do tenía otro origen. 

Al dia siguiente se encontró más aceite .. Otro mecánico rastreó la 
fuga hasta la válvula de limpieza, pero eso no fue de gran ayuda. 
¿Por qué habia ahi una fuga? Parecía estar perfectamente bien. Pero 
para no correr nesgos cambió el empaque, aunque se veía nuevo. La 
válvula siguió goteando. "Los de mantenimiento no la están apre
tando bien una vez que la limpian", sugirió alguien. "Hay personal 
nuevo en mantenimiento desde que se cambiaron los turnos el mes 
pasado. Me pregunto si están usando la herramienta adecuada. Esto 
ya nos ocurrió antes. Nadie estaba seguro. · 

Al día siguiente un trabajador se resbaló con los residuos de aceite y 
se lastimó la espalda. El trabajo de limpieza estaba cada vez más mo-

-Jesto, según comentarios que el capataz escuchó inadvertidamente. 
Algunos comenzaron a renegar de las promesas que se habían hecho 
en la última 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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teró de la situación, llamó al supervisor y al capataz, y les dijo clara
mente que esperaba que ese mismo día solucionaran el molesto 
problema de la fuga del aceite. 

Esa tarde alguien preguntó: "¿Cómo es que el empaque del filtro nú
mero uno tiene esquinas cuadradas si siempre las ha tenido redon
das?"'' Una rápida revisión de los filtros reveló que los otros cuatro 
filtros aún tenían empaques de esquinas redondas. Esto permitió des
cubrir que el empaque de esquinas cuadradas del filtro número uno 
había sido instalado la noche anterior a la primera fuga. Era de un 
nuevo lote que se había comprado a un proveedor que cobraba 10 
centavos menos por unidad. Esto condujo a la pregunta: "¿Cómo 
pueden venderlos JO centavos más baratos?" y a la subsecuente ob
servación: "Porque no sirven." 

Se inspeccionó el nuevo empaque y se comparó con los anteriores. 
Fue fácil percibir que el nuevo era más delgado y disparejo. Tam
bién se veía que ese empaque no se había diseñado para u~arse en ese 
tipo de filtro. Siempre produciría fugas. Nunca debió instalarse. Se 
compraron más empaques del proveedor original y se instalaron. 
Se eliminó la fuga. 

Al recordar el problema, hubo quienes dijeron que habían teni
do ideas sobre la causa pero que no podían explicar cómo las 
causas que se les ocurrieron podían producir ese efecto. Las ac
ciones ejecutadas antes de resolver el problema se habían basado 
en la experiencia, en problemas semejantes del pasado, en procedi
mientos de operación estándar y en corazonadas. Incluso el empa
que defectuoso había sido cambiado por otro idéntico (y por lo 
tanto igualmente inútil) "sólo 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 
acción que resolvió el problema, una de tantas que se ejecutaron al 
mismo tiempo) si el efecto volviera a presentarse tendrían 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 acción que corrija el efecto. Debe idearse una 
medida provisional o interina de modo que la operación pueda 
continuar aun con el problema en tanto se descubre su verdadera 
causa, o hasta que la ruleta de resolución de problemas dé con el 
número ganador. Con más frecuencia de la que quisieran los direc
tivos, este bello desenlace nunca ocurre. La acción provisional gra
dualmente se vuelve un procedimiento de operación estándar. 

"El caso del filtro de aceite de soya con fuga" fue reconstruido 
como un Análisis de Problemas para los empleados de la planta 
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que estaban aprendiendo a usar las técnicas. Fue muy útil para se
ñalar que el enfoque tipo 'ruleta', no obstante su uso tan habitual, 
produce más frustración y malos entendidos que buenos resulta
dos. El deseo de emplear un enfoque sistemático surgió en cuanto 
los empleados reconocieron que habían estado trabajando durante 
varios días en un problema que pudo haberse corregido en cues
tión de horas. 

El proceso de Análisis de Problemas 
El resto de este capítulo consiste en una presentación, paso por 
paso, del Análisis de Problemas, tal como habría podido usarse 
cuando por primera vez se observó el problema de la fuga del filtro 
de aceite. 

J. Definición del problema, o 
enunciado de la desviación 

Antes de poder describir, analizar y explicar un problema es 
in1prescindible que lo definamos con precisión y esto lo logramos 
por medio de un enunciado de la desviación, o nombre del proble
ma. Es importante expresar este enunciado con precisión porque 
todo el trabajo que seguirá (toda descripción, análisis y explicación 
que se emprendan estará dirigido a corregir el problema conforme 
a su nombre. El nombre de este problema es ''El filtro número uno 
tira aceite". 

Esto parece obvio. Pero supongamos que hubiéramos expresa
do el enunciado de la desviación 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 desviación del DEBIERA. 
No obstante, su causa es conocida y la única explicación que puede 
producir un análisis lógico es: "El filtro número uno tira aceite." 
Ahí es donde queremos comenzar nuestra búsqueda, no donde 
queremos terminarla. 

Cualquiera que sea la sencillez o complejidad que un problema 
parezca tener en un principio, siempre vale la pena tomarse uno o 
dos minutos para preguntar: "¿Podría explicarse en este momento 
el efecto de este problema según lo hemos descrito en el enunciado 
de desviación?" 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 desviación. Enunciados de desviación vagos o 

31 ANÁLISIS DE PROBLEMAS 

t.'} 

.l 

t5 



generalizados que comienzan con frases como "Baja productivi
dad de ... " o "Desempeño subestándar de ... " deben redactarse 
nuevamente para transformarlos en enunciados de desviaciones 
específicas 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 más desviaciones en un solo 
proceso de resolución de problemas o tratar de aglomerar en uno 

• solo una variedad de problemas aparentemente relacionados entre 
sí. Casi todos hemos asistido a juntas durante las cuales se ataron, 
como si fuera por los tobillos, uno o más problemas distintos, en 
una especie de carrera de sacos para la resolución de problemas. 
Este procedimiento casi siempre es ineficiente e improductivo. 

2. Descripción del problema en cuatro 
dimensiones: identidad, ubicación, 
tiempo y magnitud 

Una vez que contamos con un enunciado preciso de la desviación, 
el siguiente paso del Análisis de Problemas consiste en. describir el 
problema en detalle, o desmenuzado según sus cuatro dimen
siOnes: 

IDENTIDAD - qué es lo que estamos tratando de explicar 
UBICACIÓN - dónde lo observamos 
TIEMPO cuándo ocurre 
MAGNITUD - qué tan grave, o extenso es 

Toda la información disponible sobre cualquier problema caerá 
dentro de una de estas cuatro dimensiones. Dentro de cada una 
hacemos pregunlas de especificación que determinen nuestra 
descripción del efecto del problema y den exactamente el tipo de 
información que nos será de mayor utilidad para el análisis. 

!DENUDAD ¿QUÉ unidad está fun- Filtro número uno 
cionando mal? 

¿CUAL es la falla? Fuga de aceite 
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UBICACIÓN ¿DÓNDE se observa 
(geográficamente) la 
falla? 

Esquina noreste de la 
planta de filtros 

¿DÓNDE se observa en En la válvula de lim-
la unidad? pieza 

TIEMPO ¿CUÁNDO se observó Hace tres días, al co-
por primera vez? 
¿CUÁNDO se ha obser
vado desde entonces? 
¿CUÁNDO se observó 
por primera vez dentro 
del ciclo de operación 
de la unidad? 

MAGNITUD ¿CUÁL es la extensión 
del problema? 
¿CUÁNTAS unidades 
están afectadas? 
¿QUÉ TAN afectada 
está la unidad? 

menzar el turno 
Continuamente, en to
dos los turnos 
Al empezar el turno. Al 
entrar el aceite al filtro 

Se tiran de cinco a diez 
galones por turno 
Sólo la número 1 (véase 
arriba) 
Sin respuesta 

En la dimensión de magnitud, la respuesta a" ¿Qué tan afecta
da está la unidad?" dice 'sin respuesta'; no es aplicable. Esto 
ilustra el hecho de que cada problema es único y que su contexto 
informativo así lo refleja. Como resultado, una o más de las res
puestas de especificación quizá no produzcan información útil. 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 sólo unas cuantas variaciones en la redacción, cualquier 
prol:rlema puede ser descrito contestando las preguntas de especifi
cación. Supongamos que el objeto de nuestra preocupación no es 
una unidad, sino un sistema, o parte de una función, o la totalidad 
de ésta. Cuando se trata de un problema de desempeño humano 
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debemos alterar las preguntas para reflejar el hecho de que esta
mos observando personas y conductas, no unidades y fallas mecá
nicas. Existen otras variaciones de las técnicas base. Cuando traba
jamos con el desempeño humano, generalmente necesitamos usar 
una combinación de ideas del proceso racional y no sólo las en
contramos en el proceso del Análisis de Problemas. Por ese motivo 
trataremos por separado el desempeño humano, en el capítulo 8, 
cuando hayamos explicado todos los procesos racionales. 

Una vez descrito nuestro problema en las cuatro dimensiones 
de identidad, ubicación, tiempo y magnitud, ya contamos con la 
mitad de la especificación total que queremos. Es la segunda mitad 
la que la convertirá en un instrumento útil para el análisis. 

ES y NO ES: una base de comparación 

Sabemos que nuestro problema ES "Fuga de aceite en el filtro nú
mero uno." ¿Qué ganaríamos 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 darían lo que necesitamos para realizar un 
análisis: una base de comparación. 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, dónde se observa, cuándo se obser
va, y su extensión o magnitud. Esos factores .peculiares- nos acerca
rán más 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 está marchitándose y le preguntamos a alguien la 
posible causa de su aspecto tristón, nos dará 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 está en un lugar 
soleado y la otra en un rincón oscuro), la especulación sobre la 
causa será inmediata y más exacta de lo que sería sin una base de 
comparación. Independientemente del contenido del problema, 
nada ayuda más a un análisis sólido que una base de comparación 
pertinente. 

En el Análisis de Problemas debemos buscar bases de compa
ración en cada una de las cuatro dimensiones de la especificación. 
:\hora repetiremos nuestro enunciado de la desviación y las pre-



guntas y respuestas de especificación, y añadiremos una tercera co
lumna llamada Comparación Lógica más Parecida. En esta colum
na estableceremos el problema como verificar PUDIERA SER 
pero NO ES en términos de identidad, ubicación, tiempo y mag
nitud. Veamos cómo funciona esto en la figura 3 de las páginas 
36 y 37. 

Nótese que la segunda pregunta de especificación de la dimen
sión identidad no sugiere una comparación lógica ni aproximada. 
No tenía sentido enumerar algún otro problema que pudo ser ob
servado pero no lo fue. En este caso la fuga de aceite no puede ser 
comparada de manera útil con ningún otro mal funcionamiento 
específico. La decisión en cuanto a lo que se parece y lo que es lógi
co debe basarse en el juicio de la persona o del equipo que busca la 
solución al problema. En muchos casos es sumamente importante 
identificar el mal funcionamiento que PUDIERA SER pero NO 
ES con el fin de reducir el ámbito de la búsqueda de la causa. Cada 
Análisis de Problema es exclusivo del contenido de cada problema. 

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

3. Obtención de información clave sobre las 
cuatro dimensiones de/problema para 
generar las causas posibles 

Distingos 

El filtro número uno tira aceite; podrían ser los filtros dos al cinco, 
.... pero no lo son. ¿Qué distingue al filtro número uno cuando se 

le compara con los demás? ¿Qué lo destaca? 
Al aplicarse la pregunta" ¿Qué distingue?" a las cuatro dimen

siones del problema, nuestro a_nálisis comrenza 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 
rincón oscuro de la oficina. Con una base de comparación (la 
planta idéntica que retoña en una ventana soleada), de inmediato 
vemos un factor sumamente sugestivo de la causa. Ya dijimos que 
quien observara esa diferencia de trato tendería a dar una rápida 
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opinión sobre la apariencia marchita de la planta. Ese patrón 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 él observamos un. distingo que evoca algo de 
nuestras experiencias anteriores. 

En este punto del Análisis de Problemas identificamos los distin
gos que caracterizan al problema en términos de su identidad, ubi
cación, tiempo y magnitud comparándolos con la identidad, ubica
ción, tiempo o magnitud que podrían caracterizarlo pero que no 

IDENTIDAD 

UBICACIÓN 

TIEMPO 

MAGNITUD 

Enunciado de desviación: 

PREGUNTAS DE ESPECIFICACIÓN 

¿QUÉ unidad presenta la falla? 

¿DE qué falla se trata? 

¿DÓNDE se observa la falla (geo
gráficamente)? 

¿DÓNDE se observa la falla en la 
unidad? 

¿CUÁNDO se observó la falla por 
primera vez? 

¿CUÁNDO ha vuelto a observar· 
se desde entonces? 

¿CUÁNDO se observó primero la 
falla en el ciclo de operación de la 
unidad? 

¿CUÁL es la EXTENSIÓN de la 
falla? 

¿ CUÁNTAS unidades están afec
tadas? 

¿QUÉ tan afectada está la uni
dad? 
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son los que lo caracterizan. Ahora repetiremos todas las columnas 
que ya hemos desarrollado y añadiremos una columna titulada 
¿QUÉ DISTINGUE A ... ? (Esto aparece en la figura 4, páginas 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 especificación producen distin
gos de diversa cantidad y calidad. Con frecuencia una o más di
mensiones no producen distingos. Obviamente la meta es calidad: 
pistas sólidas, características sobresalientes de los datos ES. 

Fuga de aceite en el filtro número uno 

DESVIACIÓN EN LA ACTUACIÓN 

ES el filtro número 1 

ES una fuga de aceite 

ES observada en la esquina noreste de la 
planta de filtros 

ES observada en la válvula de limpieza 

ES observada por primera vez hace 3 días 

ES observada continuamente, en todos los 
turnos 

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

ES una fuga de 5 a 10 galones por turno 

ES solamente el filtro_ número 1 

SIR 

. COMPARACIÓN LÓGICA MÁS PARECIDA 

PUDO SER pero NO ES 
el 2, 3, 4 o 5 

(No hay comparación lógica) 

PUDO SER pero NO ES observada en don
de están otros filtros 

PUDO SER pero NO ES observada en vál
vulas, tuberías o mecanismo etc cerrojo 

PUDO SER pero NO ES observada antes 
de hace tres días 

PUDO SER pero NO ES observada cuando 
la unidad no está usándose 

PUDO SER pero NO ES observada poste
riormente en el turno 

PUDO SER pero NO ES de menos de 5 o 
más de 10 galones por turno 

PUDO SER pero NO ES el filtro 2, 3, 4 o 5 

SIR 
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Cambios 

En la figura l. Estructura del p,.oblema, de la página 27, la flecha 
indica el cambio entre el desempeño aceptable del pasado, cuando 
estaba lográndose el DEBIERA y el actual nivel de desempeño 
REAL inaceptable. 

Los directivos que quizá desconozcan el Análisis de Problemas 
saben que una baja en un desempeño que antes era aceptable su
giere que algo ha CAMBIADO; el sentido común les dice que de
ben buscar ese cambio. Pero dicha búsqueda puede ser sumamente 
frustrante cuando el directivo enfrenta toda una serie de cambios: 
conocidos, planificados, o imprevistos que continuamente se 
introducen en cada operación. 

En lugar de buscar entre toda esa maraña ese elusivo cambio que 
resuelve el problema, nosotros examinamos esa área pequeña 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. Éste es el siguiente paso del Análisis de Problemas. 

¿Qué cambios tienen más probabilidades de sugerirnos la causa 
del problema? Los que son más pertinentes a sus características pe
culiares de identidad, ubicación, tiempo y magnitud. Supongamos 
que hubieran ocurrido ocho cambios operacionales y/o de mante
nimiento en la planta de filtros durante los últimos seis meses. Aun 
cuando supiéramos el número y el tipo exacto de cambios ocurri
dos, ¿cuáles querríamos examinar primero? ¿Seis cam_bios que 
afectaron a los cinco filtros? ¿O dos que sólo afectaron al número 
uno? ¿Siete que afectaron las operaciones durante los últimos seis 
meses? ¿O uno que se instituyó apenas un día o una semana antes 
de que se observara el problema por primera vez? 

Cuando de cada distingo preguntamos "¿Este distingo sugiere 
algún 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
rísticas clave de este problema. Son de suma importancia la rela
ción entre distingos y cambios, y la relación entre ambos para la 
generación de posibles causas. 

Supongamos que, cuando por primera vez se detectó el proble
ma, a un analista se le hubiera presentado el distingo del empaque 
de esquinas cuadradas en el filtro que tenía la fuga. Quizá no ha
bría 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. Compárense dos máquinas que hayan estado trabajando du
rante varios años y por lo general se encontrarán una serie de 
características distintivas en cada una. Se han roto y reparado 
piezas. Se han cambiado las piezas gastadas por otras nuevas, 
quizá un poco distintas. Los procedimientos de operación quizá 
varíen ligeramente entre sí por una docena de razones. 

El filtro de nuestro problema pudo tener un empaque distinto 
durante cinco años y sin embargo sólo 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 añadimos 
la pregunta sobre el cambio y sus respuestas. Esto aparece en la fi
gura 5 de la página 43. 

Generación de posibles causas 

En algún lugar de la lista de distingos y cambios que surgen dudm-· 
te el Análisis de Problemas está la explicación de la causa (siempre 
y cuando toda la información pertinente al problema haya sido ob
tenidá e incluida). En ocasiones surgirán varias posibles cáusas. En 
algunos casos deben entretejerse las partes de información pára 
obtener una explicación satisfactoria de la causa del problema. 
Dos causas combinadas pueden producir una desviación en el de
sempeño que no causaría una de ellas por sí sola. 

La manera de generar las posibles causas es preguntar sobre 
cada renglón de las categorías de distingos y cambios: "¿Cómo 
podría este distingo (o este cambio) haber producido la desviación 
que se describe en el enunciado de la desviación?" Así como quizá 
sea necesario entretejer partes de información, posiblemente con esa 
misma frecuencia encajen unos con otros, como ocurre en este caso. 
Comenzando en la parte superior de nuestra gráfica (distingos y 
cambios en relación con la identidad) inmediatamente notamos la 
combinación de un distingo y un cambio: 

Causa posible: El empaque de esquinas cuadradas (distingo 
-entre el filtro número uno y los otros cuatro) del nuevo pro
veedor (cambio representado en ese distingo) es demasiado del
gado y de fabricación dispareja. Eso causó la fuga de aceite en 
el filtro número uno. 
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Figura 4 

IDENTIDAD 

LUGAR 

TIEMPO 

EXTENSIÓN 
(MAGNITUD) 

Enunciado de la desviación 

PREGUNTAS DE ESPECIFICACIÓN 

¿QUÉ unidad presenta la falla? 

¿EN qué consiste la falla? 

¿DÓNDE se observa la falla 
(geográficamente)? 

iDóNDE se observa la falla en la 
unidad? 

¿CUÁNDO se observó la falla por 
primera vez? 

¿CUÁNDO se ha vuelto a observar 
desde entonces? 

¿CUÁNDO, durante el ciclo de ope
ración de la unidad, se observa la 
falla por primera vez? 

¿CUÁL es la EXTENSIÓN de la 
falla? 

¿CUÁNTAS son las unidades 
afectadas? 

¿QUÉ TANTO de cualquier unidad 
está afectado? 
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DESVIACIÓN DEL DESEMPEÑO 

ES el filtro número 1 

ES una fuga de aceite 

ES observada en la planta de filtros 

ES observada en la válvula de 
limpieza 

ES observada por primera vez hace 
tres dias 

ES observada continuamente, en 
todos los turnos 

ES observada por primera vez al 
principio de cada turno en cuanto el 
aceite entra al filtro 

ES de 5 a 1 O galones de aceite los que 
gotean en cada turno 

ES sólo el filtro número 1 

Sin respuesta 



El filtro número uno gotea aceite 

COMPARACIÓN LÓGICA MÁS CERCANA 

PUDIERA SER pero NO ES en los filtros 2 
al 5 

(No hay comparación lógica posible) 

PUDIERA SER pero NO ES observada en 
otros lugares de filtrado 

PUDIERA SER pero NO.ES observada en 
las válvulas, tuberías y mecanismos de 
Cierre 

PUDIERA SER pero NO ES observada an
tes de hace tres días 

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

PUDIERA SER pero No es meno; de 5 o 
más de 10 galones en cada turno 

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 
al 5 

Sin respuesta 
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¿QUÉ ES LO QUE DISTINGUE A ... 

. . . el filtro número 1 cuando se le compara 
con los filtros 2 al 5? 
El filtro número 1 tiene un empaque de es
quinas cuadradas; los otros cuatro tienen 
empaques redondeados. 

... la esquina noreste de la planta de filtros 
al comparársela con otros lugares de filtra
do? 
Este lugar es el más cercano a la bomba ali
mentadora de agua, lo que expone al filtro 
número 1 a mayor grado de vibraciones que 
el que afecta a los demás filtros. 

... la válvula de limpieza al comparársela 
con las demás válvulas, tuberías y "mecanis
mos de cierre? 
La válvula de limpieza se abre y se vuelve a 
apretar todos los días en cada rurno . 

. . . el inicio de turno de hace tres di as al 
comparársele con el período anterior a ese 
dia? 
Hace tres días y justo antes de empezar el 
turno se llevó a cabo el mantenimiento 
mensual. 

... al goteo continuo y en todos los turnos, 
al comparársele con la carencia de goteo 
cuando la unidad no se usa? 
El aceite fluye a presión sólo cuando el 
jilrro 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 filr~o a presión. 

. .. un goteo de 5 a 10 galones por turno al 
comparársele con menos de 5 o más de 10 
galones? 

(Ninguna información que no se haya 
descrito antes) 

Sin respuesta 



Pueden generarse otras causas posibles de los distingos y cam
bios de nuestro análisis. Tal vez no parezcan ser serios contendien
tes (porque no lo son y porque ya sabemos la explicación) pero son 
posibles. Los describiremos con el fin de explicar la etapa de 
comprobación de la siguiente sección del Análisis de Problemas. 

Una posible causa puede derivarse de la dimensión ubicación. 
Se señaló que en la esquina noreste de la planta de filtros, donqe 
está el filtro número uno, se encuentra la bomba alimentadora de 
agua. Este distingo tiene cierta importancia: el filtro de la fuga está 
expuesto a una vibración mucho mayor que los demás. Esto no 
representa cambio alguno. Siempre ha sido así. Además, por la es
pecificación sabemos que la fuga actual ocurre en la válvula de 
limpieza y no en las demás válvulas. Antes, cuando la vibración 
causaba fugas, éstas se presentaban en las válvulas. De todos mo
dos, en este punto del Análisis de Problemas debemos generar to
das las causas posibles razonables y no tratar de seleccionar la 
causa verdadera del problema. La vibración recibe el beneficio de 
la duda. 

Posible causa: La vibración de la bomba de agua en la esquina 
noreste de la planta de filtros (distingo en la dimensión de ubi
cación) causa de la fuga de aceite en el filtro número uno. 

4. Prueba de la causa más probable 

EL último enunciado está enumerado como una po~ble causa 
simplemente porque es posible. Eso es importante. Al incluir to
das las causas posibles no perdemos nada, mantenemos nuestra 
objetividad, y reducimos la incidencia del conflicto y el desacuerdo 
en la explicación de un problema. En la etapa de comprobación del 
Análisis de Problemas, dejamos que los datos de la especificación 
desempeñen la función de juzgar la probabilidad relativa de las po
sibles causas. 

De cada posible causa preguntamos:- "¿Si ésta es la verdadera 
causa del problema, entonces cómo explica cada dimensión de la 
especificación?" La verdadera causa debe explicar cada uno y to
dosJos aspectos de la desviación, ya que la verdadera causa creó el 
efecto exacto que hemos especificado. Los efectos son específicos, 
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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Figuras Enunciado de la desviación: 

IDENTIDAD 

UBICACIÓN 

TIEMPO 

MAGNITUD 

El filtro número 1 tira aceite 
¿SUGIERE ALGÚN CAMBIO 

¿QUÉ DISTINGUE... ESTE DISTINGO? 

... al filtro número 1 en comparación 
con los filtros 2, 3, 4 y 5? 
El número 1 tiene un empaque de 
esquinas cuadradas; los otros cuatro 
tienen empaques de esquinas 
redondeadas. 

... a la esquina noreste de la planta 
de filtros en comparación con las 
ubicaciones de los demás filtros? 
Esta ubicación es la más cercana a la 
bomba alimentadora lo cúal expone 
al filtro 1 a un nivel de vibración 
más alto del que afecta a los demás . 

. . . a la válvula de limpieza en 
comparación con las demás válvulas, 
tuberías y el mecanismo de cierre? 
La válvula de limpieza se abre y se 
cierra diariamente en cada turno. 

. . . a hace tres días, al iniciarse el 
turno, en comparación con el 
periodo anterior? 
Se hizo una revisión mensual de 
mantenimiento justo antes de 
iniciarse el turno hace tres días. 

. . . a la fuga continua en todos los 
turnos en comparación con la falta 
de fuga cuando no está en uso la 
unidad? 
El aceite fluye a presión dentro del 
filtro sólo cuando está en uso . 

. . . al principio del turno si se le· 
compara con cualquier otro 
momento posterior del turno? 
Es la primera ve~ que el aceite entra 
al filtro bajo presión . 

. . . a los 5 y hasta 10 galones de 
aceite que se. fug'ln en cada turno ·en 
comparación con menos de 5 o más 
de 10? 

(No hay información que no se haya 
anotado más arriba.) 
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El empaque de esquinas cuadradas es 
nuevo; se instaló por·primera vez 
hace tres días durante la revisión 
mensual de mantenimiento. 

Ninguno. Esta ubicación y el nivel de 
vibración han sido los mismos 
durante años. 

Ninguno. El filtro 1 ha sido abierto, 
limpiado y cerrado durante años . 

Empaque de tipo nuevo con las 
esquinas cuadradas, instalado hace 
tres días (como se señala arriba) . 

Ninguno. 

Ninguno. 

Sin respuesta. 



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

. Si la vibración de la bomba de agua es la verdadera causa de 
que el filtro número 1 tire aceite, entonces ¿cómo explica por 

' ? que .... 

UBICACIÓN: ... la fuga ES observada en la válvula de lim
pieza y NO ES observada en las válvulas, tuberías, o mecanis
mo de cerrojo. 

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

Anteriormente la vibración afectaba a las válvulas y no a la 
válvula de limpieza. No tiene sentido decir que la vibración causa 
una fuga en la caja de limpieza. ¿Por qué la vibración causaría una 
fuga desde hace tres días 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 el mejor de los casos es una explica
ción incongruente. 

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

Posible causa: el nuevo personal de mantenimiento (un distin
go que también representa un cambio en la dimensión tiempo) 
no está cerrando bien la válvula de limpieza, posiblemente por 
no usar la herramienta apropiada. Esto está causando la fuga 
en el filtro número l. 

La prueba de esta posible causa con nuestra pregunta: "Si ... , 
entonces ... ", rápidamente nos impide explicar por qué la fuga 
sólo se presenta en el número 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 número 1 debidamente, ¿por qué ha
brían de hacerlo bien en los demás? Tendríamos 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 está tan oscuro y hay tanta vibración 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 requería.'' Esa explica
ción es aún peor que la anterior. 

La causa real encaja con todos los detalles del efecto tal como 
se especificó: un empaque distinto, más delgado y con esquinas 
cuadradas, que se puso hace tres días en el número 1 durante la re
visión mensual de mantenimiento. Explica la identidad de la falla, 
su ubicación, tiempo y extensión. 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 es reducida. 

La prueba de una posible causa contra la especificación es un 
ejercicio de lógica. Identifica la posible causa más probable, esa 
que explica la desviación mejor que cualquier otra; pero rara vez 
deja a la verdadera causa libre de toda sospecha. · 

. 5. ·Verificación 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 número 1 por el de un filtro que no tire 
aceite. Cualquiera de estas dos cosas probaría que la fuga fue re
sultado de la instalación de un empaque nuevo y _¡nás delgado 
comprado a un precio de ganga. 

La verificación es fácil 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
paques). Depende de obtener información adicional y de ejecutar 
una acción adicional. La verificación es un paso independiente 
que se da para comprobar una relación de causa-efecto. 

Algunas veces la verificación es imposible y sólo nos queda 
confiar en la etapa de prueba: el impulsador 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 Análisis de 
Problemas y hasta el punto de probar las posibles causas contra la 
especificación) es idear una acción correctiva basada en la causa 
más probable. Es inevitable establecer premisas. "Si esto sucedió, 
entonces eso tendría sentido ... " 
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En la mayor parte de las situaciones problemáticas es posible la 
verificación, pero lo que la constituya dependerá de las circunstan
cias. Un problema mecánico puede duplicarse si se aplica conscien
temente el distingo o cambio que parezca indicativo de la cau
sa. Muchos problemas se verifican "poniéndoles el empaque an
terior'', es decir, invirtiendo el cambio para ver si se elimina el 
problema. En este caso la verificación nos proporciona la acción 
correctiva. La solución coincide con la etapa final del proceso del 
Análisis de Problemas. 

Fracasos 

Por supuesto que podemos fracasar. Aunque la causa más común 
del fracaso es la falta de datos en la especificación, hay dos moti
vos primordiales para fracasar en la solución del problema, aun 
cuando se emplee el Análisis de Problemas: 

l. Identificación insuficiente de los distingos y cambios clave rela
cionados con los datos ES de la especificación. 

2. Permitir que las premisas distorsionen el juicio durante la etapa 
de prueba. Entre mayor sea el número de premisas que adju
diquemos a una causa posible con el fin de poder llamarla "la 

· más probable", menos probabilidades tendrá de resistir la veri
ficación. No tiene nada de malo establecer premisas siempre y 
cuando las consideremos como tales y no les otorguemos pre
maturamente la condición de hechos reales. 

Un proceso, no una panacea 

Miles de personas han usado estas técnicas para resolver proble
mas que de otra manera parecían no tener solución, o sólo tenerla 
mediante una inversión mucho mayor de tiempo y dinero. La 
mayoría de esas mismas personas no pudieron resolver otros 
problemas que están seguros de haber podido resolver "si sólo de 
hubieran apegado al proceso." El análisis de Problemas nos per
mite hacer un buen trabajo de recopilación y evaluación de la in
formación sobre problemas. No obstante, existen limitaciones en 
el potencial que tiene el proceso para producir las respuestas 
correctas. Si no podemos rastrear los hechos clave necesarios para 
resolver un problema, este seguirá desafiando cualquier solución; 
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ningún enfoque o proceso, independientemente de lo sistemática o 
meticulosa que sea su aplicación, desentrañará su secreto. 

Resumen del capítulo 

Las sombras que arrojan nuestros problemas pueden dejarnos· 
perplejos. No obstante, la estructura de todos los problemas 
siempre es la misma. Es el conocimiento de esta estructur.a lo que 
nos permite pasar sistemáticamente de la definición a la descrip
ción, a la evaluación, a la hipótesis y a la verificación de la causa. 

• El enunciado de la desviación es nuestra descripción concisa 
tanto del objeto de nuestra preocupación como del defecto o fa
lla de los cuáles queremos encontrar la causa. En nuestro ejem
plo el enunciado fue "El filtro número 1 tira aceite." 

• La especificación del problema es una descripción completa de 
la identidad, ubicación, tiempo y magnitud del problema; como 
ES y como PUDIERA SER pero NO ES. El filtro número 1 ES 
el que tira aceite. Cada uno de los otros cuatro PUDIERA SER, 
pero NO ES. La ubicación de la fuga ES en la válvula de limpie
za; la fuga PUDIERA SER, pero NO ES observada en las de
más válvulas, tuberías o mecanismo de cerrojo. Con base en la 
identificación de éstos ... PUDIERA SER pero NO ES, estable
cemos bases de comparación que nos conducirán a entender y a 
resolver el problema. 

• Buscamos distingos o detalles que sólo caractericen a los datos 
del ES en las cuatro dimensiones. Preguntamos "¿Qué distin
gue al filtro número 1 cuando se le compara con los filtros 2 
al 5?" Llevamos a cabo este mismo tipo de cuestionamiento en 
las otras tres dimensiones. El resultado es una colección de fac
tores clave que caracterizan la identidad, el tiempo, la ubicación 
y la magnitud de nuestro problema. 

• Luego estudiamos cada distingo para determinar si también re
presenta un cambio. Es en este punto de nuestro análisis donde 
identificamos al empaque de esquinas cuadradas del filtro que 
tira aceite, no sólo como una característica que distingue a ese 
filtro, sino como un cambio. Hasta el día anterior a la aparición 
del problema, el filtro número 1 había estado equipado con el 
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mismo tipo de empaque de esquinas redondas usado en las otras 
unidades. 

• Cuando se han identificado todos los distingos y cambios, co
menzamos a generar las posibles causas. Cada distingo y cam
bio se examina en busca de pistas hacia la causa. Cada hipótesis 
resultante de una causa se enuncia para ilustrar no sólo lo que 
causó el problema, sino cómo lo causó: "El empaque de esqu·i
nas cuadradas del nuevo proveedor es demasiado delgado y de 
construcción dispareja. Esto causó la fuga en el filtro núme
ro 1". 

• Cada posible causa que generamos se prueba contra la especi
ficación. Debe explicar tanto los datos del ES como los del NO 
ES de cada dimensión. Con el fin de que califique como la 
CAUSA MÁS PROBABLE debe explicar o resistir todos los 
hechos de la especificación. A menos que establezcamos algunas 
premisas descabelladas, "la mayor vibración en la esquina nor
este de la planta de filtros", por ejemplo, no nos explica ni la 
fuga en la ubicación del filtro ni el tiempo que caracterizó este 
problema. La vibración, como posible causa, tiene menos pro
babilidades de haber originado el problema que la instalación 
del nuevo empaque. · 

• El paso final del Análisis de Problemas es la verificación de la 
causa más probable. A diferencia de la etapa de prueba, que r 

viene a ser una comprobación "teórica", la verificación es 
"práctica" y se realiza, de ser posible, en el lugar mismo del 
problema. En nuestro ejemplo y en la mayoría de las situaciones 
conflictivas, esto puede hacerse de dos maneras: ya sea dupli-
cando el efecto según la causa sugerida por nuestro análisis, o 
invirtiendo el cambio sospechoso de haber sido el causante del 
problema para comprobar si éste se elimina. 

Si ninguna de las posibles causas que se hayan generado pasa la 
etapa de prueba, o si ninguna de las causas que la pasan resiste el 
proceso de verificación, el único recurso consiste en afinar más 
el trabajo anterior. Posiblemente necesitemos información más de~ 
tallada en la especificación, en la identificación subsecuente de los 
distingos de los datos del ES y en la identificación de los cambios 
representados por los distingos. Esto puede conducir a nuevas per
cepciones, a la generación de nuevas causas posibles, y finalmente 
a una resolución exitosa. 
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El fracaso en encontrar la verdadera causa de un problema 
usando estas técnicas se debe a fallas, ya sea en la recopilación o en 
el uso de la información. No se puede usar información que no se 
tiene. Si tenemos la información y la usamos descuidadamente, el 
resultado quizás sea el mismo. 

La lógica del Análisis de Problemas defiende conclusiones que 
respaldan a los hechos y hace a un lado a las que no pueden respal
darlos. Es un proceso que utiliza toda nuestra experiencia y nues
tro criterio. Nos ayuda a emplearlos de la manera más sistemática 
y objetiva posible. 

El análisis de Problemas permite a las personas trabajar unidas 
como un equipo, acumulando sus informaciones en un formato 
común para determinar la causa de un problema. La mayor parte · 
de las desviaciones son tan complejas que una persona sola no 
tiene la información necesaria para encontrar, comprobar y verifi
car la explicación. Cuando todos los que tienen datos importantes 
cuentan con un mecanismo para integrarlos, pueden comenzar a 
encontrar la causa desconocida. De no ser asi, puede demorarse 
ese hallazgo debido a malentendidos y demás obstáculos en la co
municación. 
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CAPÍTULO 3 

Los usos del Análisis 
de Problemas 
Introducción: 
Adquisición del hábito de resolver problemas 

Este capítulo presenta ejemplos de cómo las organizaciones han 
resuelto problemas mediante el uso mejorado del razonamiento de 
causa-efecto. 

A fines de 1977 le preguntamos al General C::arl Schneider, co- : 
mandante de una enorme base de la Fuerza Aérea de Estados Uni
dos, sobre los tipos de resultados que había esperado del progra- , 
ma Kepner-Tregoe que se había instalado en todo su comando dos • 
años antes. 

"El día que asumí este comando", dijo, "se formaban filas 
fuera de mi puerta. 'Pensamos que debíamos hablar con ustedes 
antes de hacer algo con respecto a esto', era un típico inicio de plá
tica. En pocas palabras, me pedían que asumit~a la responsabili~ 
dad de sus acciones (creo yo) no porque realmente así lo desearan, 
sino porque creían que debían operar de esa manera. Tuve que 
convencerlos de que no era necesario y de que yo no lo deseaba. 
Pero no basta con sólo decir a la gente: '¡Miren, tienen que resol
~er sus propios problemas!' Hay que proveerlos con las destrezas y 
con la confianza para hacerlo. 

"Por eso instalamos el programa Kepner-Tregoe como elemen~ 
to medular de nuestra labor de desarrollo general. Con eso pudi-



mos decir 'Ahora les hemos dado técnica para resolver problemas 
que han sido de gran efectividad para muchas personas. Espera
mos que las usen. El momento de acudir a su superior será cuando 
crean tener una solución al problema, cuando estén listos para pre
sentar su caso." 

Durante el transcurso de lo que el General Schneider denominó 
su "programa casero de desarrollo organizacional" se hizo mucho 
hincapié en dar y recibir responsabilidades. Él creía que esa actitud 
conduciría a una organización más saludable y más productiva. Su· 
labor como Comandante en Jefe comprobó que tenía razón. 

Relató un incidente que había ocurrido aproximadamente un mesan
tes de nuestra primera entrevista. Un sábado (día de asueto para los 
técnicos de alto nivel) se detuvo en la base y se encontró a sesenta. 
miembros de su personal trabajando en un Análisis de Problemas de 
Varias facetas. Estaban tratando de determinar la causa de fisuras en 
las paredes de los motores de los aviones F-111. 

"Nadie me había dicho nada al respecto. No tenía la menor idea de 
que ellos hubieran decidido dedicar el sábado a trabajar en el proble
ma. Fue decisión suya como equipo." Varios días después el grupo le 
presentó al General Schneider su análisis del problema. Él hizo una 
serie- de preguntas, aprobó las recomendaciones, y remitió el análisis 
al Pentágono con una sugerencia de que se aceptara y se siguiera el 
curs_q de acción propuesto a la mayor brevedad. Como resultado di
recto de esa sugerencia, el Pentágono ordenó una semana después 
detener en tierra casi $9 mil millones de aviones para una detallada 
inspección y reparaciones. 

La mayor parte de las aplicaciones del Análisis de Problemas· 
ciertamente no tienen como resultados conclusiones tan dramáticas. 
Pero las condiciones que produjeron estas conclusiones particula
res eran típicas de las que siempre han producido los mejores re
sultados: los que habían realizado el análisis habían sido provistos 
con técnicas sistemáticas para resolver problemas en sus trabajos. 
Se les recompensó por sus esfuerzos. No temían al fracaso. En uno · 
u otro grado, esas condiciones para la rescrlución de problemas ha
bitual y efectiva son evidentes en todos los ejemplos siguientes. 

El capítulo anterior preparó el terreno ·para entender a fondo 
estos ejemplos del Análisis de Problemas en acción. Cada ejemplo 
toca cuatro temas generales: 

• Preguntas del Análisis de Problemas a nivel directivo 

• Uso abreviado del proceso 
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• Resolución de situaciones en las que la actuación REAL nunca 
alcanzó el DEBIERA establecido 

• Uso de las técnicas en una situación de equipo 

Preguntas del Análisis de Problemas 
a nivel directivo superior 

En la mayor parte de los casos se requiere una aplicación comple
ta, paso a paso, del proceso, documentada en un rotafolio o un 
cuaderno cuando se trata. de problemas cuya identidad puede ob
servarse directamente o visualizarse fácilmente. Estas situaciones 
son, en su mayor parte, mecánicas y tangibles. 

No obstante, a nivel directivo superior, la aplicación del proce
so con frecuencia consiste en el uso de las ideas del proceso. Esto 
incluye la discusión de una situación en todas sus dimensiones, y 
no en la formulación de hipótesis basadas en la experiencia; el 
cuidar de las diferencias de identidad, ubicación, tiempo y magni
tud, en lugar de realizar una simple especulación informada; y la 
confrontación de las posibles causas con los hechos que rodean la 
situación, no sólo una acción inmediata dirigida a la causa sugerí- · 
da por la especulación informada. Pueden registrarse datos y to
marse notas, pero el uso del proceso a niveles directivos superiores 
generalmente se distingue por el carácter de las interrogantes y la 
índole de la investigación. Vemos que las personas usan el lenguaje 
común del Análisis de Problemas para organizar su información, 
comunicarla, y ponerla en perspectiva; comparten la información 
a través de los canales del proceso sistemático; usan palabras que 
aclaran las aportaciones de cada persona. 

Los directivos ocupados no evaden sus responsabilidades al de
cir a sus subordinados: "Quiero que resuelvan sus propios proble
mas." Ellos no tienen ni el tiempo ni las aptitudes específicas para 
dirigir personalmente los esfuerzos de sus subordinados en la reso- · 
lución de problemas. La realidad de las cosas es que los directivos 
que se involucran directamente en la resolución de problemas es
tán sujetos a la critica por no establecer prioridades para su propio 
tiempo o por no delegar debidamente; en pocas palabras, por no 
saher administrar sus operaciones. Los directivos no tienen por 
qué saber todas las respuestas acertadas. Lo que sí se les exige es la 
habilidad y deseo para hacer las preguntas correctas. El tipo de in
terrogante que usamos para especificar, identificar distingos y 
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cambios, y comprobar las posibles causas se adecua muy bien al 
proceso de evaluación de la lógica y del trabajo con que otros han 
contribuido para resolver un problema. 

Problema: el banco de Hawthorne 

Un tipo de problema que pone a prueba nuestra capacidad para 
hacer las preguntas acertadas es aquel que va infiltrándose como 
una niebla, gradualmente, hasta que la visibilidad es casi nula ... 
Se va operando un cambio gradual en .las condiciones, y cuando la 
situación se vuelve lo suficientemente grave para atraer la atención 
de todos, sus elementos críticos posiblemente han dejado de ser 
aparentes. 

Un importante banco de California tiene una serie de sucursales en el 
área de Los Ángeles. Los resultados operativos de todas ellas son re
visados mensualmente por el Comité Ejecutivo. En la revisión de Ju
lio, la sucursal de Hawthorne mostraba un volumen de transacciones 
ligeramente inferior a lo esperado. Todas las demás sucursales esta
ban dentro de las cifras presupuestadas o más arriba. 

En agosto la sucursal de Hawthorne decayó todavía más, y en sep
tiembre aún más. En octubre las noticias eran peores. Los miembros 
del comité ejecutivo iniciaron una investigación. Un vicepresidente 
sugirió que se explorara el sujeto del cambio; decía que ya lo había 
meditado un poco y señalaba que cuando se inició la baja en lastran
sacciones el nuevo gerente 'llevaba dos meses en su puesto. "Miren, 
sin duda él representa un cambio. Ingresó justamente antes de que la 
sucursal iniciara su declive. Entonces crei que habíamos cometido un 
error·, ahora estoy seguro de ello." 

El comité se puso a deliberar sobre quién podría ocupar ese puesto si 
despedían al nuevo gerente. Tras una larga discusión el presidente del 
comité sugirió que quizá estaban yéndose hasta la causa con base en 
un sólo hecho. Pidió que el Comité considerara el declive en términos 
de una especificación informal: que se discutieran la identidad, ubi
cación, tiempo y magnitud del declive. En nada se oponía a la dicta
minación del vicepresidente; sólo quería cerciorarse de que se investi
gara la situación a conciencia y objetivamente antes de actuar de una 
manera que podía afectar gravemente la carrera del gerente de la 
sucursal. 

A pesar de cierto desacuerdo iniciaron un análisis objetivo. En la di
mensión de ubicación, el Comité denominó a la sucursal Hawthorne 
como el ES. Sólo allí se había observado el declive; todas las demils 
sucursales representaban el NO ES. La pregunta "¿Qué distingue a 
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la sucursal Hawthorne en comparación con todas las demás?" Cen
tró la discusión en la proximidad del Aeropuerto Internacional y de 
las fábricas North American Aviation y Douglas Aircraft. 

"Esperen un momento", dijo alguien, "North American ha estado 
demorando sus trabajos en el bombardero B-70 y despidiendo gente 
desde hace algún tiempo. Y Douglas está transfiriendo una gran par
te de su trabajo de Hawthorne a Long Beach ... " 

Después de hablar del gradual declive económico local que 
había resultado de esas acciones-, el Comité llegó a la conclusión de 
que el gerente merecía el beneficio de la duda. Como la situación 
económica del área de Hawthorne no se caracterizaba por un cam
bio súbito, marcado, e inmediatamente identificable, el Comité 
seguía creyendo que era más fácil considerar la actuación del 
nuevo gerente como la causa posible de la reducción en las transac
ciones. Su nombramiento, después de todo, era el cambio más vi
sible y reciente. Posteriormente se enfocó la atención en la nueva 
línea de razonamiento, apoyada por los esfuerzos de uno de los 
miembros del comité que pedía que se considerara esta respuesta al 
problema. 

Resumen 

Al insistir en hacer y contestar preguntas en todas las dimensiones 
de la situación problemática (incluyendo, aunque no exclusiva
mente, la actuación del nuevo gerente) el presidente desempeñó un 
papel vital en el proceso. Hizo posible que la disciplina del Análisis 
de Problemas absorbiese la responsabilidad de producir una po
sible causa razonable del declive, una que respondiera a todos los 
hechos que la rodeaban. Nadie perdió prestigio, ni se culpó o des
pidió a nadie por una situación que de ninguna manera podía cali
ficarse como de mala dirección. 

Fue sencillo verificar la teoría del declive económico de la loca
lidad como la verdadera causa del problema: 

• ¿Cuándo se inició la declinación en Hawthorne? A principios de 
julio. 

• ¿Cuándo se m1c1aron los ajustes de personal en North Amer
ican? A fines de mayo y principios de junio. 

• ¿Cuánto tardaría en sentirse en el banco el _impacto de una eta
pa de despidos? No más de dos o tres semanas. 

" 
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• ¿Cómo se manifestaría inicialmente el impacto? Con una reduc
ción en los depósitos y luego un aumento de los retiros. 

La verificación consistió en unas cuantas horas de investiga
ción telefónica para comprobar lo sucedido en otros bancos cerca
nos. Todos contaron la misma historia. 

Usos apropiados de las técnicas 

Para que las técnicas del Análisis de Problemas rindan frutos día 
con día, debe existir el compromiso de utilizarlas apropiadamente. 
Se debe estar dispuesto a hacer todas las preguntas necesarias para 
definir exhaustivamente una situación problemática y permitir que 
los hechos que la rodean hablen por ella. Las especulaciones sólo 
son útiles en la medida en que se hacen dentro de la estructura del 
proceso. Por otra parte, la especulación que hace caso omiso de la 
estructura o que está expresada en su lenguaje mas no en su proce
so, puede ser nefasta: noten ustedes que el vicepresidente sugirió 
"exploración del sujeto del cambio . .. " Su sugerencia de que la 
falla era el nuevo gerente de la sucursal se presentó al grupo con 
base en lo que atinadamente ha dado en denominarse: "una bara-. 
tija del ÍJ.roceso." 

Oigamos al directivo que acuñó esta frase: "Con frecuencia se· 
me presentan personas con alguna idea que desean impulsar, y han 
tapizado todo el asunto con 'baratijas del proceso.' Si "Se parece al 
Análisis de Problemas, si suena como éste, entonces la idea tiene 
más probabilidad de ser aceptada." 

Es muy posible dar la apariencia de un análisis sistemático a 
uria recomendación que representa una perspectiva solitaria y ses
gada. No obstante, quien controla las preguntas y la evaluación de 
esa recomendación controla su dirección. Como nos dijera uno de 
los asistentes del General Schneider en cierta ocasión: "El General 
espera que uno llegue a una recomendación con base en su propio 
Análisis. Pero nadie desea estar en la posición de tener que defen
derla ante él si no lleva todo bien hecho. 

Problema: los circuitos rechazados 

La sencilla pregunta "¿Por qué?" es un mal sustituto de las in
terrogantes cuatridimensionales que utilizamos en el Análisis de 
Problemas. No obstante, cada vez que algo sale mal es de rigor 
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preguntar .. ¿Por qué?" y luego revisar el diluvio de respuestas con 
la esperanza de que una de ellas sugiera instantáneamente la causa 
real del problema. La razón más común 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 operación, esas personas no son las adecuadas 
para sus puestos. Los resultados concretos que surgen de la combi
nación de métodos sistemáticos y capacidad técnica son las únicas 
cosas que convencerán a un directivo de que las preguntas son tan 
importantes como las respuestas. 

Una empresa fabricante de productos electrónicos se dedica a la 
dificil tarea de producir circuitos impresos en miniatura. Un dia, la 
calidad de la producción se redujo drásticamente y el número decir
cuitos rechazados se disparó. "¿Por qué?" preguntó el jefe. "¿Por 
qué?" repitieron sus subordinados. "La temperatura en el baño "de 
lixiviación es demasiado alta," dijo un técnico. Por lo tanto, se redu
jeron las temperaturas. 

Una semana después, cuando aumentaron aún más los rechazos, se 
elevaron las temperaturas, luego volvieron a bajarse, y luego sistemá
ticamente se alzaron y bajaron durante varios días. Los rechazos 
seguían alcanzando cifras astronómicas. "La limpieza no es ade
cuada. Eso es lo que causa el problema," sugirió alguien. Así 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 
concentración del ácido, pero los resultados fueron los mismos. La 
pureza del agua se examinó el miércoles, el jueves y el viernes. Se es
cudriñó a fondo la posibilidad de que estuviera transfiriéndose grasa 
de los dedos de los operadores el lunes y martes siguiente. Seguían al
tos los rechazos. 

Y habría seguido así si un supervisor no se pone a hacer preguntas 
sistemáticas. "¿Qué defecto presentan las piezas rechazadas?" Eso 
permitió descubrir que la etapa de lixiviación ácida del ciclo de los 
circuitos impresos presentaba fluctuaciones; como si algún contami
nante arrastrado por el agua de la solución de lixiviación estuviera 
inhibiendo su acción. 

"¿Cuándo ocurre?" Una revisión de los libros demostró que la ma
yor cantidad de rechazos ocurría los lunes por la mañana, reducién
dose por la tarde, y desapareciendo para el medio día del martes. 

Eso arrojó una luz distinta sobre todo el problema. Ahora nadie pre
guntaba "¿Por qué?" de la causa de una desviación general y mal 
definida. En lugar de ello se enfocaron a lo qué era distinto cada lu
nes por la mañana en comparación con el r~sto de la semana. Se en
focaron a lo que pudo haberse cambiado y que tuviera relación con 
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ese momento. Se reconoció una distinción inmediata: "El lunes en la 
mañana es el primer turno de trabajo después del paro de fin de se
mana." ¿Y qué cambiaba los lunes por la mañana? Cada lunes, al 
abrir el grifo, el agua que había permanecido todo el fin de semana 
en las tuberías entraba a los laboratorios de lixiviación de los cir
cuiiDs impresos. 

El agua que se usaba en el proceso tenía que pasar por una intensa 
purificación, ya que las normas de pureza eran de sólo unas cuantas 
partes por millón. Una rápida inspección reveló que hacía unos me
ses se habían cambiado algunas válvulas. Dichas válvulas tenían em
paques de silicio. Al permanecer el agua en las tuberías durante el fin 
de semana el contenido de silicio de los empaques había comenzado a 
difundirse en el agua y a degradar el proceso de lixiviación. ¿El resul
.tado? Muchos rechazos los lunes por la mañana, menos en la tarde, y 
ninguno después del mediodía del martes. Para entonces el agua con
taminada había sido purgada del sistema. 

Resumen 

La compañía podría haber preguntado "¿Por qu~?" indefinida
mente sin encontrar jamás la causa de este problema. Una vez que
se formuló y se contestó la pregunta "¿Cuándo?", los involucrados 

·pudieron enfocar su pericia técnica donde diera mejores resultados. 
Independientemente del contenido de un problema, la bús- : 

queda de respuestas específicas y exactas exige preguntas especí
ficas y precisas. 

El uso abreviado del Análisis de Problemas 

El mejor uso del Análisis de Problemas es aquel que da mejores re
sultados. No hay ninguna razón específica para apegarse rigurosa
mente a todos los pasos del proceso completo si un uso breve e in
formal de las ideas puede revelar la causa del problema. De hecho, 
cuanto más la gente use el Análisis de Problemas, más apta será 
para extraer aquellas partes del proceso que son aplicables a los ti
pos de problemas que enfrentan día a día. Cuando las personas co
miencen a hacer preguntas como: "¿Ha cambiado algo en la se
cuela de esta operación últimamente?" o "¿En qué etapa estaba 
este prbceso cuando se detectó la dificultad?" habrán hecho la 
transición entre la apreciación teórica de las técnicas del Análisis 
de Problemas y la interiorización de su papel práctico en la resolu
ción diaria de problemas. 
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Problema: problemas a bordo del Apolo XIII 

La mayor parte de los Análisis de Problemas nunca llegan a poner
se por escrito. Esto ocurre especialmente en la aplicación abre
viada del proceso. La gravedad del problema no determina necesa
riamente la extensión o complejidad del análisis requerido para 
resolverlo. Algunos problemas sumamente graves han sido resuel
tos mediante usos abreviados del proceso. Carecían de tantos 
datos que no podía emprenderse el uso completo del proceso. Era 
necesario recurrir a fragmentos y combinarlos con una especula
ción disciplinada para poder llegar a la causa más probable. 

El A polo XIII iba rumbo a la luna. Llevaba cincuenta y cuatro horas 
de iniciada la misión (a 205,000 millas de la. tierra) y todo iba bien. 
Entonces John L. Swigert Jr., comandante en turno, informó 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 volvió a subir. Swigert informó: "El 
voltaje se ve bien. Pero hubo una explosión cuando se encendió la se
ñal." Tres minutos después, cuando se aclararon más las dimen
siones del problema, él informó: "Si, también tenemos bajo voltaje 
en el 'Buss' Principal A ... La lectura es de 25 Y2. Ahora está bien la 
lectura del B." El A polo XIII con tres personas a bordo y viajando 
hacia la luna a una velocidad increible perdia potencia rápidamente y 
podia en breve convertirse en un cuerpo muerto .. Un desastre habia 
ocurrido en el espacio y nadie estaba >eguro de lo que habia pasado. 

En tierra, en Houston, los ingenieros de la NASA pusieron de inme
diato en operación el cuestionamiento del Análisis de Problemas. 
Comenzaron a formular una especificación de la desviación con base 
en la información 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 después 
del primer informe S"igen comunicó "Nuestro tanque de oxigeno 
criógeno número 2 marca cero ... y me parece, al asomarme por la 
claraboya, que estamos despidiendo algo haciá el espacio ... es algún 
tipo de gas." 

Lo que se iniciara como problema eléctrico (pérdida de voltaje) se 
convirtió en una súbita pérdida de oxigeno e" el segundo de dos tan
ques, con una pérdida más lenta en el primero. Como se usaba oxi
geno para generar electricidad, asi como para la subsistencia misma 
de Jos tripulantes, la situación dificilmente podia ser más grave. 
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Aunque en esos momentos nadie podía concebir qué podría haber 
causado el estallido del tanque, "Ruptura del tanque de oxígeno 
criógeno número 2'' podría explicar la repentina pérdida de voltaje y 
la subsecuente pérdida de presión. Se tomaron mayores medidas 
para conservar tanto el oxígeno como la electricidad. Se hicieron una 
serie ·de preguntas del tipo "ES ... PUDIERA SER pero NO ES" 
para obtener mayores datos, así como una serie de revisiones de los 
sistemas para comprobar la causa. Al final se determinó que el tan
que número 2 había estallado y soltado todo su oxígeno, además de 
una gran cantidad de gas del tanque número 1, que por una válvula 
dañada había salido al espacio. Los tres hombres regresaron con éxi
to a la Tierra, pero dentro de unos· márgenes estrechísimos. Si se hu
biera ignorado la causa un poco más de tiempo, no habrían tenido 
suficiente oxígeno para sobrevivir. 

Pasaron semanas antes de 4uc: se estableciera la causa funda
mental de ese problema mediante pruebas y experimentos en 
tierra. Dos semanas antes del lanzamiento, una cuadrilla de tierra 
había inyectado oxígeno en los tanques en una demostración de 
cuenta regresiva. Después de la prueba habían tenido problemas 
para sacar el oxígeno del tanque número 2, por lo cual habían acti
vado un calentador dentro del. tanque para evaporar el oxígeno 
líquido con el fin de que la presión lo forzara a salir. Mantuvieron 
encendido el calentador durante ocho horas, más de lo que se 
había hecho antes. Aunque un interruptor de protección apagaba 
el calentador antes de que se calentara demasiado, el interruptor 
estaba fundido en la posición ON porque la cuadrilla de tierra lo 
había conectado a una fuente de corriente de 65 volts en lugar de 
28 volts que se usaban en el Apolo XIII. Más tarde, ya en vuelo, la 
tripulación encendió el calentador brevemente para obtener una 
lectura exacta de la cantidad. El interruptor fundido creó un arco 
que sobrecalentó el oxígeno. del tanque, elevó la presión interna 
enormemente, y éste estalló despidiendo el domo y una gran parte 
de la tubería de conexión hacia el espacio. 

Resumen 

No había tiempo para que la NASA de Houston repasara la lista 
completa de todos los distingos y cambios que podían observar. 
En lugar de ello preguntaron: "¿Qué cambio drástico pudo 
causar la falla repentina y total de la generación de electricidad?" 
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Una interrupción del flujo de oxígeno hacia las celdas de combus
tible tendría ese efecto. Sabían qué celdas de oxígeno no funciona
ban cuando Swigert informó que la lectura del tanque 2 de oxígeno 
criógeno marcaba cero. Comprobaron la causa (que el tanque se 
había roto) y vieron que eso explicaría la rapidez y la totalidad de 
lo descrito en la especificación. También explicaría el estallido en 
el momento de la primera indicación de caída de voltaje, un estre
mecimiento del Apolo XIII que toda la tripulación .sintió, y el esca
pe de "algo ... hacia el espacio." Explicaba tanto los datos del ES 
que habían acumulado, como la información del NO ES que les 
había dado sus labores de verificación. Pero, lo más 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. Tenían una confianza ilimitada en el equipo del 
Apolo, sabiendo que era lo mejor que se podía concebir. ¿Imagi
nar que un tanque de oxígeno estallara en las profundidades del es
pacio? ¡Increíble! Todo eso lo justificaba su propia experiencia. 
De no ser por la torpeza cometida en tierra dos semanas antes del 
lanzamiento, el tanque habría ido a la luna y vuelto, ya que había 
sido diseñado y construido para lograrlo. A pesar de su increduli
dad los ingenieros de Houston se apegaron al proceso de Análisis 
de Problemas, considerando que la comprobación que habían 
htcho de la causa les había dado la respuesta correcta. De hecho 
habían comprobado esa causa en un tiempo sin precedentes. Lo 
que salvó la situación fue su conocimiento de los sistemas del Apo
lo XIII y de lo que pudo producir el tipo exacto de falla repentina 
que había ocurrido. 

En un caso como éste se hace difícil el Análisis de Problemas 
debido a dos factores: los efectos secundarios y el pánico. La falla 
repentina en un sistema complejo causa otras desviaciones que· 
pueden opacar a la desviación original. El shock de una falla re
pentina con frecuencia precipita el pánico, dificultando aún más 
una cuidadosa revisión y utilización de los hechos. Una investiga
ción disciplinada y sistemática es difícil en cualquiera de los casos, 
pero la disciplina se vuelve esencial cuando se requiere una inme
diata determinación de la causa y no hay posibilidad de recabar to- · 
dos los datos que serian óptimos para la investigación. En el inci
dente de la NASA, la presencia de un enfoque sistemático permitió 
que un equipo de personas trabajaran juntas como una sola uni
dad, aun cuando estaban a casi un cuarto de millón de millas de la 
desviación. 
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Problema: las boquillas de aspersión 

El ejemplo de la NASA ilustra el motivo principal para emplear 
una versión abreviada del Análisis de Problemas: falta de datos 
y/o de tiempo para hacer un análisis exhaustivo. Otro motivo co
mún para abreviar el Análisis de Problemas es la oportunidad. Tal 
vez sea innecesario todo el proceso para explicar la desviación. Los 
hechos sobre identidad, ubicación, tiempo y magnitud pueden su
gerir una causa razonable y posible del problema. Si esa causa po
sible puede ser verificada rápidamente como causa real del proble
ma, mucho mejor. 

Una gran ciudad de California compró un equipo de aspersión nuevo 
para pintar las lineas blancas y amarillas en las calles. Desde un prin
cipio el nuevo equipo dio problemas a los operadores, aunque no se 
habían implantado nuevos procedimientos. No existía ningún cam· 
bio critico. El equipo era totalmente nuevo. Se limpiaba con solven
tes antes de llevarlo al trabajo. Tras un corto periodo en operación 
las boquillas de aspersión se tapaban. Los operadores dejaban enton
ces de trabajar, lo limpiaban todo y volvían a armar el equipo. En 
unos minutos las boquillas volvían a taparse. Este problema no tardó 
mucho en desbaratar el programa de trabajo del Departamento de 
Calles y Transportes. 

Se inició un Análisis de Problemas. Se especificó el problema. El 
unico NO ES que se encontró en términos de identidad fue el apara
to de aspersión que se usaba antes. Al llegar a ese punto, a dos minu
tos de iniciado el análisis, alguien dijo: "¿Y si el solvente que usamos 
sirve para la vieja unidad pero no para la nueva?" El instructivo del 
fabricante reveló el hecho de que sólo debía usarse solvente ST-64 en 
el nuevo equipo. "¿Qué solvente estamos usando?" "El mismo de 
siempre: Ajax Super K leen. Es el mejor que podemos conseguir." 
¿Mejor para qué0 No para el nuevo aparato. Se usó el ST-64 y la 
nueva aspersor a funciono· perfectamente. 

Resumen 

"¿Mejor para qué?" se aplica igualmente bien al uso del Análisis 
de Problemas. Si una causa posible surge a los dos minutos de ini
ciarse la especificación y puede comprobarse fácil y rápidamente 
que esa es la causa real, entonces ese es el mejor uso del proceso 
para esa situación. Si a alguien se le ocurre una idea "Eureka" que 
sólo requiere unos minutos para verificarse, ¿qué tanto tiempo se 
pierde, aun cuando no se acierte? 
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Problem_a: alimentación del ganado 

Otra abreviación del Análisis de Problemas es de utilidad cuando 
se enfoca una dimensión aparentemente crítica de la especifica
ción. Por ejemplo, los distingos y cambios relacionados con el 
tiempo del problema pueden estudiarse en forma intensiva hasta 
excluir todo lo demás. 

Uno de nuestros clientes produce alimento para ganado con harina 
de soya corno ingrediente esencial. La soya contiene ureasa, una en
zima que reacciona con la urea para formar amoníaco. Se añade urea 
a la harina para ayudar al ganado a convertirla en proteína. Esto sig
nifica que debe controlarse el contenido de ureasa. Si se produjera 
amoniaco podría 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 análisis de laboratorio para conocer los niveles de 
ureasa . 

Durante nueve años no se habían tenido problemas con los niveles de 
ureasa en la planta de nuestro cliente. Diariamente se producían ca
miones enteros de alimento. Los análisis de laboratorio se hacían 
diariamente. Todo iba a pedir de boca. Un día los análisis 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 requisó toda la harina producida durante las últimas cuarenta y 
ocho horas comenzó a especificar el problema mentalmente. Rápida
mente se centró en la dimensión tiempo: "El nivel de ureasa había es
tado alto todo el día de hoy, pero parecía normal hasta ayer por la 
noche. Es casi seguro que algo cambió hoy por la mañana y ha dura
do todo el día." Por el momento sólo podía mirar en esa dirección. 

Se dirigió a la línea de producción del alimento e interrogó a los ope
radores. ¿Qué era lo que habían cambiado? ¿Qué estaban haciendo 
de una manera distinta hoy' Nada, hasta donde ellos sabían. Todo 
estaba exact"amente igual que siempre. Después fue a Ingeniería a in
vestigar sobre el equipo. "¿Cambiaron algo hoy?" Nada. Fue al 
laboratorio a preguntar por los análisis. Nada. Luego a Manteni
miento con la misma pregunta. "¡Ah, sí! Un nuevo trabajador fue 
asignado para cambiar el casquillo de empaque de la línea de vapor." 
Resultó que el obrero había tenido problemas y había desconectado 
el vapor de una de las tostadoras todo el día. Él no sabía que eso sig
nificaba que la ureasa ya no estaría bajo control y que el alimento ya 
QO serviría para el consumo animal. 

Una revisión más extensa del laboratorio mostró que eran nueve los ca
miones afectados. Se encontraron otros mercados donde el alto nivel 
de urcasa no constituía un problema. Ningún cliente salió afectado. 
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Resumen 

El gerente de planta sabía que lo que crea una desviación es un 
cambio en alguna condición. Reconoció que el cambio en este caso 
probablemente había ocurrido durante un periodo reciente muy 
específico. Si después de 9 años sin problema esa mañana había 
surgido un grave problema que se prolongó todo el día, entonces 
había que buscar un cambio dentro de las últimas 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 
Análisis de Problemas, y que el directivo se ha interiorizado con la 
razón que existe detrás de la secuencia de estos pasos, es posible se
parar dichos pasos y aplicarlos de acuerdo con las necesidades par
ticulares de una situación. La estructura de cada problema es 
igual: una desviación entre el desempeño 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
ción, tiempo, y magnitud. Los datos comparativos de estas cuatr9 
dimens.iones, los NO ES, proporcionan los distingos y cambios 
que abrevian la búsqueqa de la causa de un problema. Éstos y 
otros postulados básicos del Análisis de Problemas se vuelven 
inherentes de las personas que usan parcial o totalmente el proceso 
día tras día. ¿Cuánto se necesita para resolver un problema? Sólo 
lo suficiente. 

Conclusiones 

El presidente del comite ejecutivo del banco de California sabía 
que se necesitaba más que el enfoque en un cambio de personal. El 
gerente de la compañía de productos electrónicos sabía que el 
"¿Por qué?" debía ser substituido por "¿Qué?" "¿Dónde?" 
''¿Cuándo?'' ''¿Extensión?'' antes de que pudiera reconocer la di
rección en la que debería avanzar el análisis. El control de la mi
sión del Apolo Xlll sabia que la única opción que tenía era hacer 
un Análisis de Problemas que no podía 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 sabían que su uso del proceso era sufi
ciente a los dos minutos de iniciar el análisis, cuando la explicación 
les saltó a la vista. El gerente de la fábrica de alimento para gana
do, dada la índole de su problema, sabia que una investigación de 
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los cambios en la dimensión tiempo casi le garantizaba respuestas 
correctas. 

Todos los ejemplos del uso exitoso del Análisis de Problemas 
abreviados comparten una característica: 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
so sistemático. 

Situaciones en las que el desempeño real nunca ha 
estado a la altura de las expectativas 

Cuando comenzamos el Análisis de Problemas del tipo "nunca ha 
dado resultado", es razonable examinar el propio DEBIERA del 

·desempeño y quizá realizar alguna investigación. 
¿Es realista el DEBIERA? ¿Ha sido alcanzado, en algún sitio, 

por alguien? ¿Quién dic.e que es el DEBIERA? ¿Y con base en qué 
criterios? En ocasiones las normas de desempeño se establecen sin 
cuidado o en un nivel intencionalmente mayor al que puede llegar 
cualquiera. Y en ocasiones un DEBIERA del desempeño 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, quejándose por la falta de 
empuje de un vendedor recién contratado, se encontraba perplejo. 
El individuo traía antecedentes excelentes en ventas de su trabajo 
anterior. 

Pedimos un ejemplo de esta falta de empuje. 

"Muy bien, he aquí 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 " 

¿Y 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 día. Eso es lo que yo he hecho siempre. Supongo que 
siento que esa conducta no es profesional: es como el nii'lo que se 
desliza hacia su asiento en el salón de clases en el momento en que 

-suena la campana." 

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

"¡Por supuesto que no! Esas cosas no se dicen." 
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¿Entonces cómo espera el gerente que llegue a resolverse esa si
tuación? 

"No lo sé ... " 

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

"Me armé de valor y le hablé sobre su llegada a la hora exacta. Él sol
tó la carcajada. Dijo que su esposa tomaba clases en la universidad 
local y entraba a las 8:15. Él la dejaba allí y luego llegaba a su ofici
na, que queda aproximadamente a 15 minutos de la universidad. Me 
dijo que si yo lo prefería ¡ella' podía dejarlo a él 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 
decidí 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 desempeño 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
sempeño se percibirá como inaceptable, aun cuando la persona es
té realizando su mejor esfuerzo. Esta clásica 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 ocurnr. 

Problema: la unidad idéntica 

.El tipo más común de problema caracterizado por una desviación 
de arranque respecto del DEBIERA es una desviación en grado. 
Algo opera bastante bien, quizá casi tan bien como queremos, pe
ro nunca exactamente tan bien como se supone que DEBIERA ha
cerlo. En lugar de alcanzar el IOOO?o del estándar, observamos una 
eficiencia del 920Jo al 950Jo dia tras día. Éste es un problema típico 
de una planta de producción, donde una pérdida de eficiencia de 
S OJo en una máquina importante puede significar, con el paso del 
tiempo, una cuantiosa pérdida. "' 
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Una planta química que fabricaba un solo producto tenia una unidad 
de proceso que producía consistentemente con un aceptable nivel de 
calidad y cantidad. Cuando aumentó la demanda del producto la di
rección decidió comprar e instalar otra unidad. Esto se llevó a cabo y 
la unidad nueva, casi idéntica a la otra, fue puesta en marcha. Desde 
un principio su producción fue baja. Siempre era entre 5 y 7o/o 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 producción dependía de man
tener los sólidos en un nivel del !5o/o 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 sólidos .. Los insumos, las 
temperaturas y presiones se ajustaban en consecuencia para mante· 
ner ese 15%. En la unidad original el ajuste producía un rendimiento 
final correcto. En la nueva unidad (duplicado exacto de la original, 
según el fabricante) no ocurría lo mismo. Los rendimientos finales 
fluctuaban sin relación alguna con los ajustes. 

Después de un año de investigaciones por los expertos, el gerente de 
planta autorizó que un equipo de cinco empleados de mantenimiento 
y reparaciones intentara resolver el problema. Los cinco acababan de 
terminar un curso sobre técnicas de Análisis de Problemas. El pensó 
que se necesitaba un milagro para encontrar la causa de la fluc
tuación en el rendimiento de la unidad de proceso número 2. 

El equipo estableció la premisa inicial de que ¡la nueva unidad no 
podía ser una gemela idéntica de la unidad original! Algo tenia que 
ser distinto en su interior o a su alrededor. Punto per punto, 
característica por característica, hicieron una especificación 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, ubicación, tiempo y magni
tud del problema examinado las bases de comparación de su especifi
cación. Después de arduo trabajo sólo pudieron encontrar un distin
go sustancial: las muestras del producto extraídas de la nueva unidad 
para los análisis de sólidos se tomaban en un punto de la columna 
fraccionadora un poco más arriba del punto de extracción· de la uni
dad original. Con sólo ese distingo postularon la siguiente causa po
sible: "Las muestras extraídas de la unidad.número 2 arrojaban un 
nivel de sólidos engañoso debido a la ubicación del punto de extrac
ción." No podían explicar por qué ocurría éso, pero no podían 
hacer más. 

"¿Y qué?" dijeron los técnicos alzándose de hombros. "Sabíamos 
eso desde que se instaló la unidad. Conforme al diseño del fabricante 
hay una serie de lugares optativos para el punto de extracción. Usa-

" mos el que nos pareció más conveniente." 
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El equipo insistió en que esa diferencia en el lugar de extracción 
podría producir lecturas inexactas y afectar el control del proceso. 
Además, sólo costaría 27 dólares mover la ubicación del muestreo de 
la nueva unidad para que correspondiera a la ubicación de la unidad 
original. Los expertos se opusieron pero el gerente de planta dio su 
aprobación de cualquier modo. Desde el día en que se asignaron los 
27 dólares se logró y mantuvo el nivel de sólidos dell50Jo en la nueva 
unidad; El gerente de planta calculó el valor de la pérdida de produc
ción del año anterior en aproximadamente $700000 dólares. 

Resumen 

El por qué de la discrepancia de lecturas entre un punto de extrac
ción opcional y otro nunca pudo ser explicado. Existía un distingo 
crítico entre las unidades. Tenía que haberlo. Pero aun cuando se 
encontró, ese distingo crítico fue rechazado por la mayoría. Es me
nester señalar que un equipo de personal de mantenimiento y repa
ración, sin gran pericia técnica, pudo evaluar y resolver este 
problema usando técnicas sencillas y sistemáticas. 

Conclusiones 

En muchas empresas clientes nuestros, el equipo de Análisis de 
Problemas siempre incluye cuando menos un miembro que no ten
ga experiencia técnica directamente relacionada con e! 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 preparación técnica. 

En un caso en el que el desempeño ha sido aceptable hasta cier
to momento, sabemos que buscamos un tipo de cambio en nuestra 
investigación de la causa. En un caso en el que el desempeño nunca 
ha sido aceptable, sabemos que no existe ahora, y nunca ha existi
do, cierta condición necesaria para lograr -el DEBIERA. Por eso 
nos debemos centrar en las condiciones de desempeño 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, UBICACIÓN, TIEMPO y MAGNITUD. En otras pa
labras, en la Desviación de Arranque, la búsqueda de la causa debe 
centrarse totalmente en el área de distingos. 
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Empleo de las técnicas de Análisis de Problemas 
por un equipo directivo 

Hasta uno u otro grado, todos los ejemplos que hasta ahora se han 
presentado en este capítulo reflejan el empleo compartido de las 
técnicas del Análisis de Problemas. En esta sección final nuestro 
objetivo fundamental es el trabajo en equipo: cómo los directivos 
se comunican y comparten fa información por medio del lenguaje 
común del proceso para resolver problemas que, en forma indivi
dual, no están en condiciones de resolver. 

Problema: la máquina de coser modelo A 

U na enorme empresa comercializadora vende una marca exclusiva de 
máquinas de coser. Las máquinas se producen para esta empresa en 
seis modelos diferentes. Durante más de un año la línea de máquinas 
de coser no se ha vendido como se esperaba a pesar de que fue muy 
bien recibida cuando se hizo su presentación por primera vez. El ge
rente de promoción de ventas, el gerente de comercialización y el jefe 
de compras por fin decidieron reunirse para analizar el problema. 
Empezaron por especificar la desviación, contribuyendo, cada uno 
de ellos, con sus conocimientos específicos. 

Su enunciado de la desviación era bastante simple: "Las máquinas 
de coser no se venden bien". Al iniciar el análisis no podían ser más 
específicos puesto que era la primera vez que se examinaba la exacta 
naturaleza de la desviación: los porcentajes logrados· de los ingresos 
esperados. 

Dentro de la dimensión de identidad del producto, la primera pre
gunta fue: "¿Qué máquinas de coser?" Estaban dispuestos a contes
tar, "Los seis modelos." Sin embargo empezaron a revisar sus 
estadísticas y se sorprendieron al ver que el modelo A era el que se 
vendía muy mal. Los modelos By C se vendían bastante mejor que el 
modelo A y los modelos D, E y F se vendían bastante bien. Ninguno 
de los tres gerentes se había percatado, hasta ese momento, que 
existía una diferencia tan marcada entre los índices de ventas de los 
seis modelos. Hasta entonces sólo hab_ian trabajado con cifras pro
medio. Casi al iniciar la especificación volvieron al enu·nciado de la 
desviación, modificándolo para que dijera "La máquina de coser 
modelo A se vende mal, los modelos By C se venden bastante bien, 
los modelos ... " No se parecía al enunciado de la desviación del libro 
de texto pero resultaba más preciso y más útil que el primero. 

Se pusieron. a examinar la dimensión de ubicación y se encontraron 
que las ventas del modelo A eran bajas en todo el país. No era po-
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.sible determinar distingos en términos de factores geográficos como 
"son mejores en el medio oeste y P.eóres eh el noreste." De costa a 
costa, donde quiera que el modelo A estuviera disponible, sus ventas . 
eran malas. 

Encontraron un filón cuando centraron su atención en la dimensión 
de tiempo. Los registros mostraban que la máquina modelo A se es
tuvo vendiendo muy bien durante los primeros dos meses pero des
pués las ventas se vinieron abajo drásticamente. Los modelos B y C 
también se habían vendido bien y luego se habian caido pero no tan
to como el modelo A. Los modelos D, E y F se habían vendido bien 
desde el principio y así seguían todavía. 

Las discrepancias entre las informaciones del ES y del NO ES no 
podían soslayarse. No podían ignorarse y no iban a desaparecer. Al 
compararlo con aquellos que se vendían bien, algo tenía el modelo A 

· que lo hacía distinto, algo que también tenían los modelos By C pero 
en menor grado. 

El gerente de comercialización sugirió una explicación: "El modelo 
A cuenta con menor número de aditamentos y de ventajas de venta. 
Tal vez sólo consiste en que ese modelo provoca menos deseos de 
compra." Era una explicación 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.'' Éste pensaba 
que parecía más razonable buscar cuáles eran las diferencias en las 
características de ventas. 

"Eso no funciona," dijo el gerente de promoción de ventas. "Las 
características de ventas de los seis modelos no han variado desde que 
empezamos. De todos modos, ¿en qué podría eso afectar la ¡;aída del 
modelo A que empezó dos meses después de su introducción?" 

Entonces el gerente de comercialización llamó la atención sobre el as
pecto de motivación. "¿No existirá cierta falta de motivación para 
vender el modelo A?" A lo cual el gerente de promoción de ventas 
contestó: "Los vendedores reciben las menores comisiones por la 
venta del modelo A, un poco más altas por los modelos B y C y las 
mayores por los otros tres. Esto es muy normal y, además, esto ha 
sido siempre así; no representa ningún cambio." 

Después de unos minutos de silencio durante los cuales todos estaban 
tratando de digerir la información, el jefe de compras preguntó: 
"¿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 más ventajoso a 
eHos? Lo que quiero decir es que tal vez les tomó 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 
cambió su motivación para vender el modelo A." 
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El equipo decidió que esa explicación tenía todos los visos de ser la 
causa real de las ventas tan malas del modelo A. Para comprobarlo, 
el gerente de promoción de ventas aumentó la comisión por venta del 
modelo A sin cambiar ninguna otra variable. Transcurridos dos me
ses, el modelo A empezó a venderse mejor. 

Resumen 

En esta reumon los tres gerentes pudieron contribuir partiendo 
desde sus propias áreas 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 demás de analizar con veracidad el problema, no 
sólo de platicar acerca del mismo. "¿Podría esto ser un distingo?" 
se preguntaban unos a otros. ''¿Es algo que haya podido represen
tar un cambio?" Cada gerente tenía ideas diferentes que ofrecer, 
pero todos contaban con los mismos conocimientos acerca de la 
estructura y secuencia del Análisis de Problemas. Todos tenían 
la misma meta común: explicar la causa del problema. Cuán dife
rente es este enfoque de aquél en que los tres gerentes se dedicaran 
a edificar un caso que respaldara su propia teoría personal acerca 
de la causa del problema. 

Problema: el proyecto de irrigación 

Algunas veces es necesario tomar una decisión acer.ca de la manera 
de corregir una situación. Todo el mundo está de acuerdo en que 
debe tomarse algún tipo de acción correctiva, pero no se cuenta 
con suficientes conocimientos sobre la causa de la situación que 
permitan a quienes deben tomar la decisión decir cuál es el tipo 
de acción correctiva que tenga más sentido. Éste es el caso del 
ejemplo siguiente, en el cual se requiere de un Análisis de Proble
mas antes de que los gerentes puedan seguir adelante en su proceso 
de decisiones. 

Un directivo del gobierno de Estados Unid_os tenia que tomar una de
cisión muy dificil: qué hacer respecto de un proyecto de irrigación 
que Estados Unidos estaba financiando en un país de Oriente Medio. 
Las bombas que habían sido instaladas en Jos pozos hacia dieciocho 

- meses esraban empezando a fallar. Los encargados locales no sabían 
cómo darles mantenimiento y era responsabilidad de este directivo el 
institurr un programa de capacitación. El gobierno ya había gastado 
20 millones de dólares en ese proyecto y estaba dispuesto a gastar 
otros 500 mil en capacitación. 
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Desde un principio, este directivo no consideraba que la situación se 
caracterizara por ser del tipo "causa desconocida." Para él la causa 
era obvia: los empleados locales no sabían cómo darle mantenimien
to a las bombas. Pero cuando uno de sus subordinados empezó a for
mular una serie de preguntas de comprobación, el directivo se dio 
cuenta de que no sabia con certeza lo que estaba causando ese mal 
mantenimiento. 

Concertó una reunión con todo su personal para especificar el 
problema. Se desconcertó al encontrar que la especificación del ES 
describía la deterioración 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 sólo decía "No sólo las 
bombas ... " Esto echaba por tierra la supuesta causa. "Los em
pleados locales no saben cómo dar mantenimiento a las bombas." 
Después de todo, ¿qué experiencia técnica se requería para dar man
tenimiento a zanjas, cobertizos y represas? 

Siguió preguntando, "¿Dónde ocurre la desviación?" "Es en el país 
X; NO ES en los países Y o Z." (Y y Z eran otros dos países en los 
cuales se estaban desarrollando programas similares y en donde el ni
vel de experiencia técnica era muy similar al existente en el país X.) 
"¿Cuándo se detectó la desviación por primera vez?" La especifica
ción del ES para el país X era, "desde el inicio del programa." El NO 
ES para los paises Y y Z era que "nunca habían tenido problemas 
con el mantenimiento de las bombas" aun cuando en el país Y el 
programa tenía el doble de tiempo que en el país X. 

"¿Extensión?" En el país X".casi 600Jo de las instalaciones estaban 
en malas condiciones." El NO ES era que "400Jo no lo estaban" y 
que "en los paises Y y Z ninguna estaba en malas condiciones." El 
deterioro había alcanzado proporciones críticas en el país X, con el 
peligro· de que se perdieran las cosechas y hubiera escasez. 

Entonces los miembros del grupo empezaron a cuestionar qué era lo 
que hacía distinlo al país X en comparación con los países Y y Z; 
y qué era lo que dislinguia a160o/o de las instalaciones del país X, que 
estaban en malas condiciones, del 400Jo restante que todavía estaba 
bien. 

"Bueno, hay algo que es obvio," dijo un agrónomo del grupo. "Los 
patrones de tenencia de la tierra. Son muchos más los terratenientes 
en el país X que en los paises Y y Z y son pequeños campesinos que 
trabajan tierras que no son de su propiedad." 

"No son más que siervos que trabajan para los propietarios de las 
tierras," agregó el economista. "Yo diría que alrededor de 600Jo de 
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las instalaciones del país X son mantenidas por este tipo de traba
jadores." 

El directivo del grupo preguntó al economista cuantas instalaciones 
de los países Y y Z podrían estar en condiciones similares. "PráC"tica
mente ninguna. El patrón de tenencia de la tierra es totalmente dis
tinto en estos dos paises." 

Ahora'la situación se veía desde un punto de vista muy diferente. Las 
instalaciones que estaban cayéndose a pedazos eran mantenidas por 
campesinos-siervos que no tenían ningún interés en el éxito de! pro
yecto. Las instalaciones que seguían funcionando eran cuidadas por 
los propietarios de las tierras. Y este había sido el caso desde el inicio 
del programa, por lo cual no existía un cambio que causara la des
viación. Las condiciones de vida habían producido un resultado que 
podía haberse previsto. Las personas que tenían interés en mantener 
funcionando las bombas, las zanjas y el resto del equipo se las habían 
arreglado para aprender.cómo 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 ningún 
interés por las instalaciones. 

Resumen 

Es peligroso asumir la causa de una desviación cuando ésta no ha 
sido analizada o comprobada con cuidado. En este ejemplo todos 
los expertos creían saber la causa: "Los empleados locales no 
pueden reparar algo tan complicado como una bomba." Parecía 
tener sentido ... excepto que no lo tenía. Su inadecuación, como 
explicación, no resultó aparente en tanto no se especificó con pre
cisión la desviación 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 ningún provecho resulta una decisión basada en 
inexacto conocimiento de la causa de una situación; de hecho has
ta puede empeorar las cosas. Si el directivo implicado en el proyec
to de irrigación hubiese recomendado la instalación de costosas es
cuelas de capacitación, diseminadas en todo el país (como estuvo a 
punto de hacerlo), se hubieran desperdiciado una gran cantidad de 
tiempo y medio millón de dólares. La desviación hubiese persistido 
y lo más probable es que se hubiesen llevado a cabo otras acciones 
tan infructuosas como la primera que sólo vendría a confundir 
más las cosas. Sólo cuando se descubrió la causa real de la si
tuación fue posible instituir un programa de incentivos, dado que 
el meollo del problema era la motivación y no la capacidad. 
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Problema: huelgas y asuntos 

Cuando las personas no han pasado por una experiencia real de 
Análisis de Problemas en una situación de equipo, a veces suponen 
que el proceso es demasiado rígido y que priva al equipo de su es
pontaneidad y creatividad. Se imaginan a Jos directivos recorrien
do mentalmente una línea' de montaje que va desde los enunciados 
de la desviación hasta la comprobación de las causas. Si esta 
impresión fuera cierta, el Análisis de Problemas sí limitaría la for
ma de ser de cada quién. Por fortuna esto no es verdad, como lo 
demuestra el ejemplo siguiente. 

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 días más se tendrían que parar las 
lineas de montaje y justo en el periodo de mayores ventas. El mo
mento no podía ser peor. Los lideres sindicales de las tres fábricas 
han planteado demandas rriuy serias. El presidente de la compailía ha 
girado instrucciones a los responsables de relaciones industriales de 
evitar la huelga de cualquier forma. 

"¿Por qué un asunto como éste, y por qué ahora"? pregunta el presi
dente del grupo, pensando en las dimensiones del QUÉ y del CUÁN
DO. "Para mí esto no tiene sentido." Se discute la situación con todo 
detalle. "Las tres plantas están planteando las 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 más interés en esto 
los de la planta A y no los de las otras dos?" pregunta alguien más, tra
tando de descubrir algún distingo. "¡Claro! Es la única de las tres 
plantas que puede tener un posible conflicto de jurisdicción. Cuentan 
con dos sindicatos que están en lucha por el poder en este gremio par
ticular." Esta declaración del presidente. quién descubrió el distingo, 
es seguida por una discusión sobre la lucha sindical. 

Recurriendo a su experiencia sobre el tema, otro de los miembros .tra
ta de sugerir una causa posible: ''Podría 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 tendría in: 
terés en plantear una huelga 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 sólo estarían siguiendo la 
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corriente_ para respaldar a esa facción. Éstas son meras especula
ciones pero se apegan a los hechos." 

"Y ya sé lo que estás pensando,',' agrega quien lo había interrumpi
do. "Si eso es lo que está sucediendo, es casi seguro que Charlie 01-
son esté mezclado en el asunto." 

"No cuesta ningún trabajo suponer lo que se desea," exclamó el pre
sidente, tratando mentalmente de poner a prueba la posible causa. 
"Es el mandamás de uno de los sindicatos. Si estuviera tratando de 
eliminar al otro sindicato esto podría lograrlo. Nadie más 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; según lo 
que les dicen, Olson está fuertemente involucrado. 

Con base en extensas especulaciones dentro de lo que es el patrón de 
pensamiento básico del Análisis de Problemas y confirmándolas me
diante la participación de una persona clave, el grupo de relaciones 
industriales concluyó que todo se trataba de un asunto jurisdic
cional. El pleito no tenia nada que ver con las reglas del trabajo. En
tonces desarrollaron un nuevo enfoque: la compañia realiza una cal
mada intervención en la planta A, la cuestión jurisdiccional se hace a 
un lado y los rumores de huelga desaparecen de la noche a la maña
na. Un Análisis de Problemas verbal es llevado a feliz término. 

Resumen 

Lo que hicieron estos directivos fue especular sobre hechos. de 
identidad y de ubicación que, de ser ciertos, podrían explicar la si
tuación. Después los verificaron. Si sus especulaciones hubiesen 
estado equivocadas nada se habría perdido. Cuando se comprobó 
que estaban correctas, los directivos habían logrado un importante 
triunfo permitiéndose hacer especlilaciones basadas en sus expe
riencias y mostrándose dispuestos a aceptar cualquier hecho que 
surgiera de la subsecuente investigación de la situación. De no ha
ber especulado, es posible que no hubiesen descubierto a tiempo la 
causa de esa amenaza de huelga. Si no nubiesen confirmado la par
ticipación de Olson como factor de asunto, sus problemas se 
habrían duplicado mientras seguían buscando un pretexto para 
desviar la atención hasta el último momento, sólo para descubrir 
que la verdadera causa estaba en otro lugar. 

Problema: la demanda de la NASA 

En nuestro último ejemplo de cómo un grupo directivo emplea el 
Análisis 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 compañía dedicada a la electrónica obtuvo de la NASA un 
contrato para producir un complicado artefacto originalmente dise
ñado por un laboratorio de mucho prestigio. Dicho artefacto fue ter
minado, entregado e instalado pero no logró funcionar. 

La NASA entabló un juicio contra la compañía para recuperar los 
800000 dólares que ya le había pagado. El gerente de la planta argu
yó que su compañía había fabricado el equipo de acuerdo con las 
especificaciones exactas que le había proporcionado la NASA. La 
postura de la NASA era que el equipo no había funcionado y por lo 
tanto no debía ni tenía por qué pagarlo. En la compañía electrónica, 
el gerente de planta de la casa matriz se había 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 desviación en el desempeño 
-falla total en el funcionamiento- no correspondía a la NASA sino 
al grupo técnico de primer nivel de la compañía que había fabrica
do el equipo. Varios grupos empezaron a desglosar las especifica
ciones del equipo en sus requerimientos individuales para tener una 
visión total de los elementos básicos de su diseño. Después compara
ron los datos de pruebas y de rendimientos que habían generado 
contra las especificaciones para dictaminar si habían cometido algún 
error al convertir el diseño en el producto real. Su conclusión fue que 
habían seguido el diseño al pie de la letra y que no existía ningún 
error en lo que habían hecho. Sin embargo, ahora que las especifica
ciones se ha~ian desmenuzado y estaban al descubierto, resulto dolo
rosamente evidente que el propio diseño estaba equivocado. ¡Uno 
de los elementos del diseño hacía caso omiso de una ley básica de la 
física! En pocas palabras, habian fabricado con el mayor de los 
cuidados algo que no podía funcionar. El gerente de la planta tomó 
estos análisis, los llevó a la NASA y convenció a los ejecutivos de la 
Agencia que sus gentes habían realizado su trabajo con toda correc
ción, pero que a partir de ese diseño nadie podría fabricar un equipo 
que funcionara. 

Se retiró la demanda y la NASA se volvió hacia el laboratorio 
de investigación que había desarrollado el diseño equivocado. Por 
ello, y de acuerdo con nuestra terminología, al laboratorio no se le 
presentó un problema -puesto que ahora se conocía la causa
sino rriás bien una decisión, la necesidad de algún tipo de acción. 
Más importante aún, el laboratorio se enfrentaba a la necesidad de 
desarrollar procedimientos que impidieran la repetición de de
sastres similares en el futuro, 
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Resumen del capítulo 

El Análisis de Problemas no se desarrolló teniendo en mente el me
joramiento de las comunicaciones. Fue desarrollado como un sis
tema que lograra el mejor uso de patrón natural de pensamiento 
causa-efecto de los directivos. No obstante, y a través de los años, 
este proceso se ha ganado .una impresionante reputación como un 
instrumento de comunicación en virtud de su lenguaje común 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 bási
cas del Análisis de Problemas en situaciones de grupo porque las 
ideas siguen redituando una y otra vez. 

Para obtener la máxima contribución 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 demás. Pro
bablemente hayan visto en algún escritorio un pequeño aviso que 
dice lo siguiente: "Yo sé que tú crees entender Jo que piensas 
que dije, pP.ro no estoy seguro de que tú te des cuenta de que lo que 
oíste no es lo que yo quería decir." Puede que esto sea cierto algu
nas veces, pero no es Jo que DEBIERA ... 

Las técnicas del Análisis de Problemas ayudan a que las perso
nas trabajen juntas organizando la información para_que puedan 
verse con claridad las relaciones causa-efecto. Estas t~cnicas pro
porcionan, tanto una forma de verificar la causa como un marco 
de información de trabajo que también se .pueda emplear para ve
rificar la causa. Estas técnicas proporcionan un procedimiento 
para detectar con rapidez cualquier desviación, sin importar cuál 
sea su contenido, y llegar a una mutua comprensión de sus compo
nentes. Finalmente, y al proporcionar condiciones de investigación 
eficaces, estas técnicas ofrecen seguridad y confianza a todos 
aquellos que llevan a cabo el análisis así como una orientación co
mún que reduce la confusión, minimiza Jos argumentos y fomenta 
el trabajo en equipo. 
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1 CAPÍTULO 4 
i 
1 

1 

Análisis de Decisiones 
Introducción: 
Las condiciones y elementos de la 
elección de opciones 

En todas las organizaciones deben tomarse decisiones y realizarse 1 

acciones. Compete a las personas correspondientes de la organiza
ción seleccionar las acciones, determinar cómo realizarlas, y hacer- i 

se responsables de su implantación con éxito. Pero con frecuencia 
hay confusión 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 dónde comenzar o cómo proceder. Como resul
tado, pueden pasar· por alto información importante, no consultar 
a las personas debidas y cometer errores. La toma de decisiones or
ganizacional con frecuencia no es tan buena como debería. 

A la gente le gusta tomar parte en la toma de decisiones. No 1 

obstante, en una organización 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 más poder. Los demás aceptan las de
cisiones para no quedar en ridículo y evitar una confrontación 
directa. 
. Cuando a las personas se les proporciona un enfoque común 

para la toma de decisiones, descubren que sí pueden trabajar como 
equipo. Se comparte más ampliamente la información 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 patrón de razonamiento para 
la toma de decisiones 

El análisis de decisiones es un procedimiento sistemático basado en 
el patrón de razonamiento que todos usamos para hacer elec
ciones. Sus técnicas representan ampliaciones y refinamientos de 
los elementos de este patrón de razonamiento. 

• Apreciamos el hecho de que debe hacerse una elección. 

• Consideramos los factores específicos que deben ser satisfechos 
si la elección ha de tener éxito. 

• Decidimos qué tipo de acción satisfará mejor dichos factores. 

• Consideramos qué riesgos podrían vincularse a nuestra elección 
final de acción que podrían poner en peligro su seguridad y 
éxito. 

Podemos emplear este patrón de razonamiento muy rápida
mente, casi. inconscientemente. Aunque podemos omitir uno o 
más de sus elementos en un análisis superficial, cada uno de ellos 
desempeña cierto papel en la determinación de cada elec<;ión que 
hacemos. Cuando enfrentamos elecciones sencillas y repetitivas la 
memoria y la experiencia nos permiten considerar en una fracción 
de segundo los factores específicos que deben cumplirse. Esto lo 
vemos típicamente en las elecciones que hacemos al conducir un 
automóvil. Seríamos incapaces de conducir sin esa capacidad para 
usar automáticamente todos los elementos del patrón de razona
miento de elección de opciones. 

Nadie necesita aue le digan que la excelencia al elegir es crítica 
para el éxito del individuo o de la organización. Todos sabemos 
que lo que elijamos hoy influirá en nuestras- vidas de mañana. 
Lo que no es tan obvio es cómo elegir hoy, usando la información 
de que se dispone, para que mañana dicha elección sea calificada 
como excelente y las personas que hayan intervenido en ella reci
ban el crédito que les corresponde. Tampoco es obvio cómo debe
mos. usar la información, cómo podemos evitar enredarnos en de
talles, cómo podemos evitar omitir los detalles que deben ser reco-
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nacidos, y _cómo podemos evitar que nos confundan e intimiden 
las incertidumbres del futuro. 

Detrás de toda decisión hay una pléyade de detalles. Algunos 
son sumamente importantes, otros insignificantes. La calidad de la 
información disponible puede no estar a la altura de nuestras nece
sidades. Puede no haber suficiente información. Puede haber tan
ta que nos agobie. Quizá el grado de pertinencia de la información 
disponible no esté claro. Sobre cada decisión se cierne cierto grado 
de incertidumbre, pues todas las decisiones acaban sub.iendo al es
cenario en algún momento de ese incierto futuro. La buena toma 
de decisiones, como la buena resolución de problemas, depende 
grandemente de la experiencia y el juicio. No obstante, en estas 
dos áreas de responsabilidad directiva, es en el marco de un proce
dimiento sistemático donde la experiencia y el juicio producen re
sultados exitosos y una reputación de excelencia directiva. 

Los elementos de una buena elección 

Hacer buenas elecciones depende de tres elementos: la calidad de 
nuestra definición de los factores específicos que deben ser satis
fechos, la calidad de nuestra evaluación de las alternativas dispo
nibles y la calidad de nuestra comprensión de lo que pueden pro
ducir esas alternativas (para bien o para mal). Todo parece tan 
simple que nos preguntamos cómo es que se toman malas deci
siones. Éste es un ejemplo sencillo y sumamente típic_o. 

"Necesitamos aumentar la capacidad de investigación y desarrollo de 
esta organización." Esto lo planteó un miembro del comité Ejecuti
vo de una organización de investigación social en rápido desarrollo. 

Durante dos meses, el Comité discutió esa necesidad y consideró ac· 
cienes alternativas. ¿Con qué resultado? El Comité contrató a un 
nuevo Director de Investigación y Desarrollo, un individuo que 
había trabajado para la competencia y era considerado "lo mejor." 

"¿Mejor para qué?" es la pregunta que debió hacerse cuando por 
primera vez se planteó la necesidad. 

Cuando el nuevo Director llevaba seis meses en su puesto, el Comité 
Ejecutivo llegó a tres conclusiones: 1) El nuevo Director no era "lo 
mejor" para la organización.· 2) La alternativa de "nuevo Director" 
en realidad no estaba dirigida a alguna de las preocupaciones más ur
gentes de Investigación y Desarrollo. 3) La cuestión de una dirección 
adecuada para Investigación y Desarrollo en ese momento de la vida 
de la compañia nunca habia sido discutida adecuadamente. 
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El Comité había tomado una mllla decisión .. ¿Por qué? Porque no 
tenia un propósito claro y no había discutido las necesidades especí
ficas de la organización en lo referente a investigación y desarrollo. 
Consecuentemente, el Comité no había entendido los tipos de op
ciones con mayores probabilidades de beneficiar la organización. No 
obstante, cuando se tomó la decisión todos estaban convencidos y 
entusiasmados con la elección. 

"Lo que dijimos después," nos dijo un miembro del comité. "fue 
que, dada la información que teníamos eh esas fechas, eso parecía ser 
lo indicado. Pero yo no lo acepto. Dada la información que podría
mos haber tenido y las acciones que podríamos haber tomado si real
mente hubiéramos recapacitado sobre nuestra situación, yo no creo 
que la decisión de contratar a "lo mejor" de la competencia nos 
habría parecido lo indicado. Todos· estábamos obcecados con el su
puesto de que afuera había alguien que podía llegar a la compai\ía y 
obrar milagros. Nunca se dijo exactamente con esas palabras, pero 
fue sobre esa premisa que realmente se basó toda la decisión." 

Muchas, muchas decisiones se caracterizan por este tipo de razo
namiento. Una buena decisión sólo puede ser tomada en el contexto 
de lo que necesita realizarse. Ninguna alternativa es mejo·r que la 
posibilidad que tiene para cumplir la tarea que debe realizarse. 

El propósito del Análisis de Decisiones es identificar lo que ne
cesita hacerse, desarrollar los criterios específicos para su realiza
ción, evaluar las alternativas disponibles con respecto a esos crite
rios e identificar los riesgos implicados. 

Durante el resto de este capítulo explicaremos los principales 
elementos del proceso del Análisis de Decisiones y mostraremos 
cómo se usa el proceso. Nuestro ejemplo implica la elección relati
vamente fácil y sencilla entre cuatro posibles cursos de acción. 

Los principales elementos del 
Análisis de Decisiones 

Jl5· 

El enunciado de la decisión 

En el Análisis de Problemas comenzamos con un enunciado de la 
desviación, que define la situación por resolverse. En el Análisis de 
Decisiones comenzaremos con un enunciado de la decisión, o 
nombre de ésta. 

En el Análisis de Problemas, la resolución consistió en una res
puesta comprobable a la pregunta "¿Por qué?" En el Análisis de 

82 ANÁLISIS DE DECISIONES 



Decisiones, la resolución consistirá en una respuesta a las pregun
tas: "¿Con qué propósito?", "¿Cuál?" y "¿Cómo?". 

Un enunciado de la decisión nos da el enfoque para todo lo que 
sigue y establece los límites de la elección. Los criterios que se 
desarrollarán serán consecuencia de ésta, describiendo detallada
mente los requisitos de la decisión. Las alternativas serán juzgadas 
en base a su capacidad para satisfacer dichos requisitos. Como el 
enunciado de la decisión pone a todas las actividades en acción, 
tiene otra cualidad en común con el enunciado de la desviación: la 
manera en que se redacta merece una cuidadosa atención. 

El enunciado de la decisión siempre indica algún tipo de acción y 
su resultado esperado: "Seleccionar un nuevo director de control de 
calidad" o "Diseñar un nuevo sistema de evaluación para perso
nal de nuevo ingreso". También indica el nivel al que debe tomarse 
la decisión. En el caso que presentamos antes (la "necesidad de 
aumentar la capacidad de investigación y desarrollo de esta organi
zación"), la decisión fracasó principalmente porque no se pensó en 
el nivel de la decisión. El enunciado del propósito no dio al equipo 
de toma de decisiones una guía, ni estableció límites, superiores o 
inferiores, en cuanto a la gama de alternativas que se considerarían. 
El único escenario que estableció fue uno en el que una solución 
motivada por las alternativas asumiría el papel estelar. 

Los objetivos para la decisión 

Objetivos, en nuestra terminología, son los criterios para la deci
sión; los detalles específicos de lo que debe cumplir la decisión. Es
tablecemos estos objetivos una vez que enunciamos el propósito de 
la decisión y acordamos a qué nivel deberá tomarse. Lo hacemos 
antes de discutir las alternativas y en ocasiones hasta antes de identi
ficarlas. El Análisis de Decisiones es la antítesis de la identificación 
de un curso de acción 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 elección si primero identificamos las 
cualidades de un candidato ideal y después comenzamos el proceso 
de entrevistas. Ningún 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 categorías: OBLIGATORIOS y 
DESEADOS. Los objetivos OBLIGATORIOS son imprescin
dibles: deben cumplirse para garantizar una decisión exitosa. 
Cuando llega el momento de evaluar las alternativas en función de 
esos objetivos, cualquier alternativa que no satisfaga un objetivo 
obligatorio inmediatamente será descartada del análisis. Estos ob
jetivos deben ser cuantificables porqué funcionan como un filtro 
para eliminar las alternativas propensas al fracaso. Debemos s"er 
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 típico en una decisión de contratación es: "Dos años 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 años. Es un objetivo cuantifi
cable: el candidato lo tiene o no lo tiene. Sus demás cualidades son 
irrelevantes. 

Todos los demás objetivos se catalogan como DESEADOS. 
Las alternativas que generemos se juzgarán con base en sus resulta
dos relativos frente a los objetivos DESEADOS, y no en si los sa
tisfacen o no. La función de estos objetivos consiste en darnos una 
idea comparativa de las alternativas, un sentido de cuál podría ser 
el resultado de cada alternativa en comparación con las demás. 

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 Sí-o-No sobre los resultados de una alternativa. 
Segundo, quizá no deseamos un juicio de Sí-o-No. Tal vez sea me
jor usar ese objetivo como una medida relativa del desempeño. 

Frecuentemente se enunciará un objetivo como OBLIGATO
RIO y luego se redactará nuevamente como DESEADO, de modo 
que pueda cumplir con ambas funciones. Por ejemplo: "Experien
cia de dos años en esta industria" (OBLIGA TORIO) puede redac
tarse nueyamente así: "Experiencia máxima en esta industria" 
(DESEADO). Con esto cuando se trate de evaluar las alternativas 
podemos juzgar de dos maneras: los candidatos con menos de dos 
años de experiencia serán elimimidos; los candidatos restantes se 
juzgarán comparativamente en base a su experiencia. 
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Veamos un ejemplo de un objetivo de alta prioridad que no 
podría 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 sólo puede medir
se de modo relativo. Los cuatro candidatos pueden satisfacer este 
objetivo, pero sólo uno lo satisfará mejor que los demás. Esto es 
exactamente lo que queremos saber: ¿Quién lo satisface mejor? . . 
No queremos solamente saber quién lo satisface; juicio reservado 
para un objetivo OBLIGA TORIO. Un objetivo DESEADO no es 
necesariamente menos importante que un OBLIGATORIO: sim
plemente sirve para otro propósito. 

Alguien describió lacónicamente 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 cuál satisfará mejor nuestros objetivos con el menor riesgo 
aceptable. En otras palabras tratamos de hacer una elección 
equilibrada. Una alternativa que mejor satisface los objetivos pero 
que conlleva serios riesgos no es, después de todo; la mejor elec
ción. Otra alternativa quizá menos emocionante pero más segura, 
puede resultar la elección mejor equilibrada. 

Si sólo tenemos una alternativa, debemos decidir si es lo sufi
cientemente buena para aceptarla. En este caso nuestra evaluación 
se centrará en su valor relativo al compararla con una alternativa 
perfecta pero inalcanzable. 

Si debemos elegir entre la línea de acción actual y una propues
ta, entonces ambas deben considerarse como alternativas, eva
luand.o sus resultados contra nuestros objetivos de la misma mane
ra en que lo haríamos si ambas hubieran sido propuestas. Lo que 
está haciéndose actualmente, después de todo, es una alternativa; 
la elección consiste en continuar haciéndolo de esa manera o en
contrar otra que sea mejor. 
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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 más factibles, tratamos a cada una como una alternativa dis-· 
tinta y evaluamos a todas contra el modelo ideal de una alternativa. 

En el si·guiente capítulo examinaremos ejemplos reales de estas 
situaciones y exploraremos las fuentes de las alternativas. 

Las consecuencias de la elección 

El último paso del Análisis de Decisiones es la búsqueda de las po
sibles consecuencias adversas de todas las alternativas factibles. 

· Las consecuencias negativas. de cualquier acción son tan tan
gibles como sus beneficios, y en ocasiones aún más. Una vez que se 
toma y se implanta una decisión, cualquiera de ~us 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 decisión que los produjo. ¿Y cuáles son los efectos, 
buenos y malos, que se recuerdan más? "El daño que causan los 
hombres", escribió Shakespeare, "les sobrevive; el bien, con fre
cuencia se entierra con sus restos ... " Algunas cosas no han cam
biado nada en casi cuatrocientos años. 

Debemos explorar y evaluar exhaustivamente las posibles con
secuencias adversas de cualquier alternativa antes de 1omar una 
decisión definitiva. Ésta es la única oportunidad que tendremos de 
oeuparnos de dichos efectos sin más costo que un poco de esfuer
zo mental. Deb~mos identificar las posibles consecuencias adver
sas antes de que ocurran y tomarlas en cuenta como parte de 
nuestra decisión. Habiéndolas reconocido y evaluado, quizá 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 todavía es tiempo de remediar
lo). Cualquier evaluación y elección que omita una búsqueda dis
ciplinada y sistemática de las posibles consecuencias negativas es 
una invitación al desastre. 

El -Análisis de Decisiones rara vez trata con certezas. Cuánto 
más se adentre en el futuro, menos certeza tendrá una acción pro
puesta. Es debido a estas incertidumbres que el proceso de Análisis 
de Decisiones depende de nuestros juicios, evaluaciones, experien-
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cias e intuiciones, los cuales nos darán los datos válidos que necesi
tamos para respaldar la decisión 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 provocará errores como 
el de contratar a una persona que no nos agrada y con quien no po
demos trabajar simplemente porque "el currículum parecía muy 
bueno, y yo traté de 'ser objetivo." Ésta no es una buena toma de 
decisiones; buena decisión es la que da buenos resultados. Pasar 
por alto los factores que hacen inoperante una elección es un error 
fundamental. Una selección· razonable y una buena decisión 
siempre dependen de un estudio exhaustivo y de una cuidadosa 
evaluación de toda la información pertinente. 

El Análisis de Decisiones es un proceso metódico y sistemáti
. co; pero también es creativo e innovador en la medida que sus 

usuarios lo deseen. 

Las técnicas del Análisis de Decisiones 

La siguiente situación ilustra el uso de las técnicas del Análisis d( 
Decisiones. Se refiere a la selección del proveedor·de un servicio re· 
querido de entre varias posibles empresas de servicios. 

Enunciado de la decisión 

El enunciado de la decisión de nuestro cliente fue "Elegir el mejOJ 
sistema de información de personal para (nuestra) empresa". La~ 
personas involucradas en tomar esta decisión fueron el Subdirec· 
tor de Operaciones, el Subdirector de Personal, el Subdirector d( 
Sistemas de Información, y uno de los abogados de la compañía. 
Trabajaron en equipo para decidir tres cosas: el nivel de la deci· 
sión, quien delegaría las tareas de investigación necesarias a sus su· 
bordinados y quien usaría la información resultante para llegar ;: 
la conclusión final. El equipo no particiQaría en la investigación re· 
querida para hacer la evaluación. 

Operando de esa manera, el equipo llegó a su conclusión des· 
pu~s de tres sesiones de una hora cada una, que tuvieron lugar er 
el transcurso de dos semanas. Comparada con casos anteriores d( 
decisiones semejantes, ésta se consideró que les había economiza. 
do mucho tiempo y esfuerzo. 
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El enunciado de la decisión no sólo definía el objeto de la deci
sión, sino también el nivel al que se tomaría. Establecía el escena
rio para los tipos de alternativas que se tomarían en cuenta. Si la 
redacción del enunciado hubiera sido "Mejorar nuestro método 
para registrar y pasar la información sobre el personal," el carác
ter de la decisión habría sido distinto: la selección de un nuevo sis

. tema hubiese aparecido como una de entre varias alternativas: de 
ninguna manera lo que el equipo quería. 

El enunciado de la decisión es, en cierta forma, el producto de 
decisiones anteriores. El equipo ya había decidido que quería un 
nuevo sistema para sustituir los métodos y procedimientos que 
tenían. Por lo tanto, el enunciado de la decisión de inmediato des
cartaba una docena de posibles decisiones que podían haberse 
tomado. 

Los objetivos para la decisión 

¿Qué debe hacer el nuevo sistema? ¿Qué le gustaría al equipo que ·· 
hiciera además de éso? ¿Qué restricciones afectan la elección 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 darán por resultado 
una lista de objetivos. Los objetivos entonces se clasificarán en • 
OBLIGATORIOS o DESEADOS. 

Entre los objetivos OBLIGATORIOS del nuevo sistema de in
formación 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 estadísticos sobre salarios y puestos 

Se consideró que cada uno de estos objetivos era imprescin
dible y que todos eran cuantificables: un sistema podría ofrecer 
esas características o no podría. 

La l~sta de los objetivos DESEADOS representaba criterios 
adicionales deseables aunque no imprescindibles. A continuación 
aparecen cinco de los diecisiete objetivos DESEADOS anotados en 
el análisis: 
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• Implantación seis meses después del inicio 

• Escrito en COBOL 

• Capacidad para informar sobre seguridad y salud ocupacional 

• Eliminación de muchas formas usando documentos que se cir-
cularán 

• Seguridad 

Ponderación de los objetivos 

Una vez identificados los objetivos DESEADOS, se ponderó cada 
uno conforme a su importancia relativa. Se identificó el objetivo 
más importante y se le dio un peso de 10. Después se ponderaron 
todos los demás comparándolos con el primero, desde 10 (igual
mente importante) hasta un posible 1· (no muy importante). 

No se hizo ningún intento de jerarquizar los objetivos. El obje
to de la escala de ponderación 10-1 simplemente fue para que sa
lieran a la luz las relaciones entre estos objetivos: ¿Qué era lo que 
más importaba? ¿De qué podía prescindirse, si fuera necesario? 

Cuando llega el momento de evaluar las alternativas lo hace
mos evaluándolas en su relación entre sí contra todos los objetivos 
DESEADOS, pero una a la vez. Por eso es crítico identificar desde 
un principio los objetivos más importantes. No tiene caso saber 
que una alternativa específica satisface nueve de diez objetivos 
DESEADOS si de hecho el décimo es el más crucial para que la de
cisión tenga éxito. También debemos examinar el equilibrio de los 
objetivos DESEADOS y buscar ciertas señales de peligro: 

• Demasiados números altos pueden indicar ya sea expectativas 
irreales o una percepción deficiente de qué objetivos pueden 
garantizar el éxito. 

• Demasiados números bajos sugieren que los detalles insignifi
cantes pueden estar asfixiando el análisis. 

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

• Los objetivos "cargados", o sea los objetivos que garantizan 
un fácil paso para ciertas alternativas pero bloquean todas las 
demás, pueden hacer del análisis una farsa. 

89 ANÁLISIS DE DECISIONES 

!3.2-



Éstos son los pesos que nuestro equipo cliente asignó a los cin
co objetivos DESEADOS: 

• _Implantación seis meses después del arranque . . .. . . . . . . . . . . 10 

• Escrite en COBOL . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9 

• Capacidad para informar sobre seguridad y salud ocupa-
cional . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... . . 8 

• Eliminación de muchas formas usando documentos que se 
circularán . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 

• Seguridad 3 

Generación y evaluación de alternativas 

En este caso, las alternativas estaban bastante bien definidas: el 
equipo identificó a cuatro proveedores importantes del sistema 
que querían y después inició la evaluación. 

Evaluación de las alternativas contra los 
objetivos OBLIGA TORIOS 

En esta evaluación, una alternativa satisface todos los objetivos 
OBLIGATORIOS (PASA) o no los satisface (NO PASA). Una 
NO PASA inmediatamente queda eliminada de toda considera
ción posterior. 

Recordarán que los objetivos OBLIGATORIOS eran: 

• Informar sobre el cumplimiento de la igualdad de oportunidades 
·de empleo regional 

• Informar a la gerencia, usando una impresora de informes 

• Capturar e informar estadísticas sobre -salarios y puestos 

Para sorpresa de la mayoría de los integrantes del equipo, un 
sistema de mucho renombre quedó eliminado en este punto. No 
podía proveer la característica de la impresora de informes. Las al
ternatiyas aparecen en la figura 6 de las páginas 92-93. 

Nótese que las columnas de información de la figura 6 nos di
cen por qué una alternativa pasó o no pasó. Al enlistar esta infor
mación, 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 permite que nada se memorice o se olvide. Y 1< 

información necesaria está disponible para quien tenga que apro 
bar la decisión final. 

Habiendo eliminado a la Compañia D, el equipo pasó las otra 
tres alternativas a la siguiente fase: evaluación comparativa en ba 
se a los objetivos DESEADOS. 

Evaluación de alternativas contra los objetivos DESEADOS 

Comenzando con el primer objetivo DESEADO, "Implantació1 
seis meses después del arranque" (con un peso de 10), el equip< 
evaluó la información que había recopilado sobre las compañía 
A, By C. 

La compañía A había presentado una estimación de seis meses 
la compañía B también de seis meses; y la compañía C de cuatn 
meses. Los estimados de las compañías A y C parecían confiables 
El subdirector de operaciones estaba menos seguro de la compañí: 
B. Había sabido por dos clientes de la B que su implantación S· 

había demorado un poco; por lo demás, estaban satisfechos con e 
servicio recibido. 

En base a esta información, el equipo decidió que la compañí: 
C, con una estimación confiable de cuatro meses, era la que mejo 
satisfacía el objetivo de implantación. Adjudicaron a la compañí 
C 10 puntos en ese objetivo, y 9 y 8 respectivamente a la compa 
ñía A y a la B. ¿Para qué sirven estos números? Ayudan a refleja 
nuestros juicios. 

Al llegar a este punto del análisis, se habían seleccionado 
hecho visibles todos los objetivos, y se habían ponderado los DE 
SEADOS. Ahora se seleccionarían las alternativas, permitiéndo 
nos juzgar las ventajas relativas de cada una de ellas. Por ejemplo 
¿Qué tan bien puede hacer la implantación la compañía C en com 
paración con la A y la B? Como cada compañía se evalúa con bas 
en todos los objetivos DESEADOS, gradualmente irán aclarándc 
se su desempeño y capacidad, relativos y generales, para produci 
resultados deseables. 

La figura 7, páginas 94 y 95, muestra los juicios del equipo res 
pecto de los desempeños 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 10. Se sienten aún más pre 
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Figura 6 

OBJETIVOS 
OBLIGA TORIOS 

Informes sobre 
igualdad en el 
empleo 

Impresora 
de informes 

. 

Capta/informa 
estadísticas 

salarios 
. de trabajo 

ocupadas cuando ninguna de las alternativas califica bien en un 
objetivo particular. Calificamos con un 10 la opción que se apro
xima más al cumplimiento del objetivo, y a las demás las califica
mos en relación con esa. No es un ideal lo que buscamos mediante 
esta evaluación comparativa. Lo que buscamos es una respuesta a 
la pregunta: "¿Entre estas opciones (reales y alcanzables), cuál 
es la que mejor satisface el objetivo?" 

Una palabra de advertencia: si durante la etapa de calificación 
repetidamente se hace la observación 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
ción real y alcanzable puede satisfacerlos. Pero éste es un caso 
raro. Las personas que están en posiCiones para tomar decisiones 
generalmente están allí 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 uin vagos que cualquier serie de alternativas ; 
similares será igualmente buena para satisfacer los requisitos de la 
decisión. El remedio más sencillo es volver a la lista de los objeti
vos DESEADOS y hacerlos más limitativos, más exigentes y más 
numerosos. La alternativa que realmente ofrezca más, será enton
ces la que sobresalga. 

Evaluación de las· alternativas 

INFORMACIÓN PASA/NO INFORMACIÓN SOBRE PASA/NO 
SOBRE COMPAÑÍA A PASA COMPAÑÍA B PASA. 

Si; cumple los PASA Si; cumple los requisitos PASA 
requisitos del gobierno; del gobierno; mayores 
mayores detalles deialles usando la 
usando el GRS. impresora de informes. 

Si; todos los informes PASA Los informes normales PASA 
se imprimen en la se imprimen en la 
impresora de informes. impresora de informes 

si asi se solicita. 

Si;1antos como se PASA Si; puede generar tantos PASA 
desee usando como se desee dentro 
el CEH . del sistema. 
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Ponderación de las puntuaciones de las alternativas 

Ahora necesitamos las respuestas a dos preguntas: ¿Cómo se de
sempeñó cada alternativa contra todos los objetivos? ¿Qué tan 
bien califica contra cada una de las otras alternativas en cuanto a 
su desempeño total contra los objetivos DESEADOS? Podemos 
contestarlas calculando las puntuaciones ponderadas de cada al
ternativa. 

Una puntuación ponderada es la puntuación 'de una alternati
va multiplicada por el peso del objetivo al que se refiere dicha pun
tuación. Por ejemplo: 

La compañía A obtuvo 9 en el objetivo DESEADO "Implan
tación seis meses después del arranque." Ese objetivo tiene un 
peso de 10. Por lo tanto la puntuación ponderada de la com
pañía A en ese objetivo es de 90 (9 X 10). 
Continuamos calculando la puntuación ponderada de la com

pañía A en todos Jos objetivos DESEADOS. Luego sumamos to
das ias puntuaciones ponderadas para obtener la puntuación pon
derada total correspondiente a la alternativa de la compañía A. 
Terminamos este paso repitiendo el procedimiento con cada una 
de las demás alternativas y obteniendo los resultados que aparecen 
en la figura 8, páginas 96 y 97. 

contra los objetivos obligatorios.· 

INFORMACIÓN SOBRE PASA/NO 
COMPA~ÍA C PASA 

Si: cumple los requisitos PASA 
del gobierno: mayores 
del alles usando la 
i:····.cesora de informes. 

Los 1nformcs normales 
usan la impresora de 
informes para aquellos 
que así se soliciten y 
estén autorizados. 

Si: sin limites. 

PASA 

PASA 

II'FORMACIÓN SOBRE 
COMPA~ÍA n 

Si: cumple los requisitos 
del gobierno: informe 
normaL 

No cuenla con 
Impresora de mformes-. 
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Figura 7 

Las puntuaciones ponderadas totales funcionan como medi
ciones comparativas visibles de las alternativas. Sus números indi
can que una alternativa es más viable que las demás, que un curso 
de acción es aparentemente más factible que los demás. Los núme
ros no tienen nada de mágico. La escala de lO a 1, tanto para la 
ponderación de los objetivos DESEADOS como para la pun
tuación de las alternativas, es un medio sencillo, lógico y producti
vo para producir buenos resultados. 

Como lo indica la figura 8, las puntuaciones ponderadas tota
les fueron 331 para la compañía A, 271 para la compañía B y 328 
para la compañía C. Como hemos dicho, ésta es una muestra del 
análisis completo que incluyó diecisiete objetivos DESEADOS. 
Para su información, las puntuaciones completas fueron, 1009 
para la compañía A, 752 ·para la compañía B y 878 para la 
compañía C. Entonces, la compañía A satisfacía los objetivos de 
la decisión 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 categorías, con uri 

Evaluación de las alternativas 
INFORMACIÓN SOBRE CALIFJ. 

OBJETIVOS DESEADOS PESO COMPAÑÍA A - CACIÓN 

Implantación 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. 

Eliminación de formas múltiples 5 Si; cantidad mínima de 10 
usando documentos que se circulan formas y documentos. 

Seguridad 3 Hará lo necesario para 10 
- resolver el problema. 

También tiene una clave 
de seguridad en la 
Impresora de informes. 
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peso (o porcentaje de influencia) para cada categoría. En este caso, 
un sólo objetivo DESEADO puede tener un peso de 10, pero perte
necer a una categoría con un peso comparativamente bajo. Aunque 
la lógica del Análisis de Decisiones no cambia, esta rr ·Jdificación 
de la técnica refleja los requisitos particulares de la decisión. 

Elección provisional 

La puntuación ponderada total nos da una herramienta para esco
ger una elección provisional. Aunque la elección provisional con 
frecuencia llega a la categoría de elección final, esto nunca debe 
ocurrir antes de que exploremos los riesgos potenciales implicados. 
Dos décadas de experiencia nos han enseñado claramente que la 
eliminación de este último paso del Análisis de Decisiones (debido 
a que "una alternativa va tan por encima de las demás") 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 
INFORMACIÓN SOBRE CALIFI· INFORMACIÓN SOBRE 

COMPAÑiA B CA CIÓ N COMPAÑiA C CAClFICACIÓN 

Sí; 6 meses 8 Sí; 4 meses. JO 
(¿Eso dicen?) 

Si; requiere de llamadas 8 Si; no requ1ere de JO 
a subrutinas y conversión llamadas a subrutinas. 
a B6700. 

Produce los informes 8 Produce los informes 9 
requeridos por el gobierno. requeridos por el gobierno. 

Sí; cantidad mínima de 8 Si; cantidad mimma 9 
f armas y documentos de formas. 
estándar. 

No ofrece seguridad 5 Clave de seguridad en 7 
en los dato; de archivo. la impresora de informes_ 
Lo tendríamos que 
realizar nosotros. 
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Figura 8 

la gente de hacerlo con tanta frecuencia? Hay varias razones muy 
comprensibles. Si un análisis 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 único y dudoso miembro de un equipo· 
optimista de toma de decisiones puede muy bien ocultar esas opi
niones negativas. Un último motivo, y muy común, para omitir la 
etapa de exploración 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 había sugerido tímidamente a su jefe que los proble
mas potenciales de una alternativa que estaba considerándose no 
habían sido examinados debidamente. Aún más tímidamente re-

Las alternativas y sus calificaciones 

INFORMACIÓN SOBRE CALIFI-

CALIFI
CACIÓN 
PON DE-

OBJETIVOS DESEADOS PESO COMPAÑÍA A CACIÓN RADA 

Implantación 6 meses después del micio 10 Si; 6 meses. 9 90 -

En lenguaje COBOL 9 Si; requiere de llamadas 9 81 
a subrutinas. 

Informes para el departamento de salud 8 Produce los informes 10 80 
requeridos por el gobierno; 
muy flexible. 

Eliminación de formas mulliples usando 5 Si; cantidad minima de JO 50 
documentos que se circulan . formas y docurm:ntos . 

-

Seguridad 3 Hara Jo necesario para JO 30 
resolver este problema. 

- Tambicn tiene una clave 
de seguridad en la 
impresora de informes. 

Calificaciones totales ponderadas: 331 

(:,4 96 ANÁLISIS DE DECISIONES 

,. 

·, 



totales 

cordó a su jefe que una decisión tomada en otro departamento 
había sido gravemente contraproducente hacía unos meses. "Eso" 
replicó desdeñosamente su jefe, "se trató de ellos y entonces, y 
esto se trata de nosotros y ahora." Y se abandonó el tema. La de
cisión resultó atinada, pero eso no probó que el joven directivo es
tuviera equivocado. Un año o dos después de implantarse una de
cisión, nadie lamenta el tiempo dedicado a sondear sus riesgos. 
Es una mera fracción del tiempo dedicado a lamentarse por un 
riesgo que debió ser explorado pero no lo fue. 

En los primeros pasos del Análisis de Decisiones, tratamos de 
que nuestros objetivos sean amplios y nuestra evaluación de alter
nativas tan rigurosa como sea posible. Pero estas actividade~ 

tienen un limite. Deben ir seguidas del"paso más creativo y dificil 
del proceso: considerar las consecuencias de las alternativas. Este 
implica responder cuando menos a estas cinco preguntas: 

ponderadas 
CALIFI- CALIH 
CACIÓN CACIÓI 

INFORMACIÓN SOBRE CALIFI- PON DE- INFORMACIÓN SOBRE CALIFI- PON DE 
COMPAÑiA B CACIÓN RADA COMPAÑiA C CACIÓN RADA 

Si; 6 meses 8 80 Si; 4 meses. 10 100 
(¿Eso dicen?) 

Si; requiere de llamadas 8 72 Si; no requiere de llamadas 10 90 
a subrutinas y conversión a subrutinas. 
a B6700. 

Produce los informes 8 64 Produce los informes 9 72 
requeridos por el gobierno. requeridos por el gobierno. 

Si; cantidad mínima 8 40 Si; cantidad mínima 9 45 
de formas y de formas. 
documentos estándar. 

No ofrece seguridad 5 15 Clave de seguridad en 7 21 
en los datos del archivo. Lo la impresora de informes. 
tendríamos que realizar 
nosotros. 

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 análisis? 
• ¿Qué factores dentro de la organización, con base en nuestra ex

periencia, podrían perjudicar su aceptación o su implantación? 
• ¿Qué tipos de cambios dentro de la organización podrían perju

dicar su éxito a largo plaio? 
• ¿Qué tipos de cambio externos (como actividades de la compe

tencia y reglamentos del gobierno) podrían perjudicar su éxito a· 
largo plazo? 

• ¿Qué tipos de cosas tienden a causar problemas en la implanta
ción de este tipo de decisión? 

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 directivos acepten este proceso en 
gran parte lo determina su cantidad de experiencia. La experiencia 
nos enseña que no se otorgan premios al optimismo del pasado por 
los fracasos del presente. Ese hecho está respaldado por la imposibi
lidad de descubrir quién, en cualquier organización, en realidad fue 
responsable de las peores decisiones que jamás se tomaron. 

Comenzamos este paso con la elección provisional: la alterna
tiva con la mayor puntuación total ponderada. La examinamos 
por sí 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 
más p_robabilidades de producir este problema que la alternativa 
B." La comparación no es un enfoque útil. 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 sería? Podemos 
usar calificaciones alta, mediana y baja (A, M, 8) o un escala de JO 
(sumamente probable/muy grave) a J (poco probable/nada 
grave). El sistema de JO aJes muy bueno, siempre y cuando evite
mos la tentación de comenzar a multiplicar: "Una probabilidad 
de 9 x uncr gravedad de 3 = 27". (Esto lo hicimos en nuestro pri
mer libro, El Directivo Racional, y procedimos a añadir esos nú
meros a cada alternativa. Esto produjo "totales de consecuencias 
adversas" para todas las alternativas. Hemos descubierto a tra-

98 ANALISIS DE DECISIONES 

'•' 



vés de los ~ños que esa información no es útil.) Si permitimos que 
los números oscurezcan la información que los produjo, podemos 
perder de vista las consecuencias adversas graves. 

No perderemos el sueño por una consecuencia adversa de bajas 
probabilidades y mínima importancia.- Pero vamos a estar muy 
pendientes de una consecuencia adversa si se considera que es a la 
vez sumamente proba~le y muy grave. 

A continuación presentamos algunas consecuencias adversas 
que se identificaron durante el último paso de la decisión sobre el 
sistema de información sobre personal. 

COMPAÑÍA A: Rumor: La compañía podría desaparecer en 
unos tres años, causando graves trastornos en el 
serVICIO. 
¿Probabilidad? 
¿Gravedad si ocurre? 

Mediana 
Alta 

COMPAÑÍA B: Alto índice de rotación. Los empleados clave 
que más saben sobre nuestra cuenta abandonan 
su trabajo con el proveedor. 
¿Probabilidad? Mediana 
¿Gravedad si ocurre? Mediana 

COMPAÑÍA C: Si tienen pocos empleados experimentados, C 
quizá no pueda satisfacer nuestras necesidades 
en el futuro. 
¿Probabilidad? 
¿Gravedad si ocurre? 

Baja 
Mediana 

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

¿Que tan útil es el proceso de Análisis de Decisiones si las con
secuencias adversas potenciales pueden derrumbar hasta la alter
nativa que tuvo la mejor puntuación en los objetivos que tanto nos 
esforzamos por desarrollar? Es debido a los pasos anteriores del 
proq:so, lo visible de la información, y el rastreo de nuestro razo
namiento desde el enunciado de la decisión hasta este punto, que 
mejor podemos evaluar las consecuencias adversas potenciales. Es 
sólo ahora, con todos los datos ante nosotros, cuando podernos 
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forzar nuestras imaginaciones más allá del cúmulo de datos que 
hemos amasado, estudiarlo todo y preguntar: ·• ¿Qué omitimos?" 

El desenlace de este caso particular fue que nuestro cliente se 
decidió por la compañía e, la finalista en la puntuación numéri
ca. Alguien había oído el rumor de que la compañía A posiblemen
te se liquidaría antes de tres años. El rumor nunca fue confirmado, 
pero existía. Más aún, la juventud y relativamente pequeña dimen
sión de la compañía e parecía ofrecer cuando menos el mismo nú
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 tenían pocas posibilidades de superar la 
capacidad que tenía la compañía e para satisfacerlas. El equipo 
tomó la mejor decisión posible con base en la experiencia y el 
juicio de sus miembros y en toda la información disponible. 

¿Entonces, cómo resultó todo? 
La compañía A no se vendió en el plazo de tres años. Pero para 

entonces su reputación de servicio había sido eclipsada por la 
compañía e (la que eligió el equipo). La compañía e cumplió con 
el trabajo de manera excelente. Puso el sistema en operación en 
cuatro meses, como lo había prometido, y continuó tratando a 
nuestro cliente como un cliente clave. El equipo de toma de deci
siones siguió sintiéndose satisfecho de haber hecho la elección 
correcta, y nunca lamentó haber tomado en cuenta en sus delibera
ciones el rumor sobre la compañía A. 

En tres sesiones de una hora cada una, realizadas durante un 
plazo de dos semanas, el equipo había llegado a una decisión pru
dente que produjo exactamente los resultados que esperaban: una 
elección de acción equilibrada y razonada que todos pudieran 
suscribir y apoyar, una elección que dio resultados para la or
ganización. 

Resumen del capítulo 
Mediante el proceso de Análisis de Decisiones, abarcamos des

de un enunciado de propósito conciso hasta una serie de criterios 
para definir totalmente el logro de ese propósito. Dichos crite
rios nos permiten juzgar las alternativas disponibles sobre temas 
específicos. Después, estrechando estos juicios mediante resúme
nes y un método sistemático de evaluación y .de calificación, llega
mos a una conclusión 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 información dispo·. 
nible y de los juicios. El proceso no garantiza que en cada ocasión 
se tomen decisiones perfectas. Dada la falibilidad humana y la fre
cuente insuficiencia de información disponible, siempre habrá 
errores. No obstante y en el peor de los casos, el proceso de Análi
sis de Decisiones permite al directivo reducir la incidencia de erro
res proporcionándole un marco de referencia sistemático para 
evaluar las alternativas. Trascendiendo este simplísimo nivel de 
eficiencia, los ejemplos del siguiente capitulo ilustran cuánta ma
yor efectividad puede tener el Análisis de Decisiones cuando direc
tores creativos e innovadores aplican la lógica básica del proceso a 
sus elecciones más importantes. 
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-CAPITULO 5 

Los usos del Análisis 
de Decisiones 
Introducción: 
Tipos de decisiones 

Toda decisión que tomamos nos hace pensar en términos de obje
tivos, alternativas y riesgos potenciales. Esta elección puede impli
car mil criterios, así como las aportaciones y deliberaciones de cien 
o más personas; o puede implicar solamente cinc~ criterios y 10 
minutos de deliberación por una sola persona. Las dimensiones no 
son importantes porque el proceso básico siempre es el mismo y el 
juicio final siempre es: "esto es lo que debió hacerse". 

En este capítulo describiremos cómo algunos directivos han 
aplicado el proceso sistemático de Análisis de Decisiones. Los ca
sos verdaderos que citamos ilustran enfoques individuales para el 
desarrollo y evaluación 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 específicos. 

Estas situaciones de decisión caen dentro de 5 categorías: 

• La decisión compleja que requiere el examen de una gran canti
dad de inform¡¡.ción, e implica los juicios de muchas personas. 

• La decisión de "sí/no" que implica solamente dos alternátivas: 



adoptar o rechazar un curso de acción; hacer algo de manera 
distinta o continuar haciéndolo como antes. 

• La decisión en cuanto a si un curso de acción propuesto es lo su
ficientemente sólido para ser implantado. 

• La decisión en la que una alternativa inicial debe ser desarrolla
da por la persona o el equipo que tomará la decisión. 

• La decisión de rutina: contratar, comprar equipo o servicios, 
desarrollar políticas de personal y otras decisiones cotidianas. 

La última sección está dedicada a la reflexión en consecuencias 
adversas; o sea a la protección de las decisiones. 

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

Nuestro cliente opera una de las mayores minas subterráneas del 
mundo. En la primera excavación de las vetas, la compania saca 
aproximadamente un 40% del mineral. El resto se deja en forma de 
pilares para evitar que se derrumben los túneles. En la etapa secunda
ria se rellenan los túneles para apoyar las bóvedas y se extraen los pi
lares. Este trabajo es critico y muy peligroso; un error puede dar 
como resultado que queden atrapados los mineros, asi como la pér
dida de una gran cantidad de mineral. La mejor manera oc rellenar 
los túneles y sacar los pilares depende de las caracteristicas 
específicas de la mina, del mineral y de los estratos de suelo que la ro
dean. La manera de hacerlo jamás se considera una decisión fácil; 
siempre implica una minuciosa evaluación de muchas posibilidades. 

La compañia tuvo que tomar una decisión referente a la extracción 
de los pilares de los ntvclcs de -2 500 y -2 800 pies. Quedaba en la 
mina mineral por un valor de 200 000 000 de dólares. Se habian 
sugerido dos métodos: "Corte a subnivel" y "Contrapozos y corte a 
subnivel". Ambas ideas eran prácticas, sensatas y aceptables, ningún 
método presentaba alguna ventaja aparente sobre el otro. Como las 
opiniones de los técnicos de mayor nivel se· dividian casi ror partes 
iguales entre las dos alternativas, la empresa nombró a un grupo de 
trabajo de 13 miembros para que estudiara la situación y llegara a 

_una decisión. Entre ellos habia rersonal de producción de alto nivel, 
geólogos, ingenieros de seguridad tndustrial, personal de ventilación 
y de programación y rersonal de control de costos. Cada gruro de 
expertos del equi¡;¡o tenia puntos de vista y conocimientos disttntos 
del negocio. 
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Primero discutieron las condiciones requeridas para extraer con éxito 
los pilares. Reconocieron que existían cuatro grupos distintos de con
sideraciones, mismas que enumeraron bajo los siguientes nombres: 
"Recuperación del metal", "Condiciones de extracción", "Costos" 
y "Operación". A partir de esos cuatro grupos, desarrollaron veinte 
objetivos específicos para la decisión. Entre ellos se incluían "máxi
ma recuperación del metal", "mínimo de lodos en el mineral", "se
guridad", "costo mínimo·por unidad del metal" y "mínimo de ce
mento en el flujo del metal". Con todos ellos como modelo ideal de 
un perfecto procedimiento de extracción, empezaron. a evaluar los 
dos métodos disponibles. Cada método fue evaluado contra cada cri
terio para determinar cuál se parecía más al ideal. Consideraron, 
punto por punto, todos los aspectos de los dos métodos, utilizando 
un sistema 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" 
parecía 2507o mejor que el otro, al grado de que sus propios partida
rios se asombraron de la diferencia. 

El equipo entonces estudió las posibles consecuencias adversas de 
adoptar uno u otro método. Descubrieron que la alternativa de "con
trapozos" implicaba más riesgo y más· precio que la otra. La elección 
estaba clara: el método de "corte a subnivel" era el más parecido al 
ideal e implicaba menos pérdidas potenciales. Se puso en operación, y 
se extrajeron los $200 millones de mineral sin incidente alguno. Este 
análisis, excluyendo la información sobre las consecuencias adversas; 
aparece en la figura 9 de las páginas 106 a 109. 

Resumen 

Éste es un ejemplo interesante porque, en un principio, ni los ex
pertos podían descubrir alguna ventaja importante entre un méto
do y otro. Tenían sus preferencias, pero nunca nadie sugirió que 
alguno de los métodos fuera peligroso, insensato o inadecuado. 
Sólo después que los expertos hubieron considerado y aclarado las 
condiciones exactas para la extracción exitosa de los pilares, pu
dieron sopesar los dos métodos en detalle, en comparación (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. 
<::uando hay demasiados detalles que requieren de malabarismos 
mentales,. debe encontrarse algún método sistemático 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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Selección de un método de extracción de los 

Figura 9 
OBJETIVOS 

OBLIGATORIOS 

Cumplir con las fechas programadas 

Conservar la estabilidad del subnivel 18c 

Que sea rentable 

DESEADOS PESO 

Recuperación m3.xima de metal 10 

Costo minimo/metal por tonelada 10 

Proporcionar condiciones seguras 10 
para el personal de operación 

' 
Confianza en el éxito tomando en 10 
cuenta el relleno y la estabilidad 
de las estrucluras 

Hucnas condic10n"C.s de ventilaCIÓn 8 

Maxima fiex1bilidad de la producción 8 

Máxima recuperación del metal 8 
de ios pilares 

-

Diferir el avance hac1a el sur de las 7 -
labores pnmarias 

(Continúa en las páginas· 107 a 109) 
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pilares de mineral de los niveles de 2 500 y 2 800 
ALTERNATIVAS 

SUBNIVEL CONTRAPOZOS Y CORTE A SUBNIVEL 

PASA/NO PASA/NO 
INFORMACIÓN PASA INFORMACIÓN PASA 

Dentro del programa actual PASA Programa alternativo, pero PASA 
necesitaría algunas tone-
ladas del bloque 2G/2B 

Re f. 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 

PUNTAJE PUNTAJE 
PON DE- ·PON DE-

INFORMACIÓN PUNTAJE RADO INFORMACIÓN PUNTAJE 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 el relleno 5 50 
relleno y la estabilt- y la estabilidad 
dad de las estructuras 

Ningun problema 10 80 Necesidad de llevar aire 7 56 
puro a la cabeza de la 
labor a travi:s de los 
pilares y contrapozos 

Se ·requieren muchos 10 80 Se necesitan pocos puntos 7 56 
puntos de carga de carga 

Más problemas debidos 7 56 Menos relleno sin consoli- 10 80 
a que los pilares es- dar alrededor de los pilares 
tán rodeados de relle-
no de cemento por dos -
lados y relleno sin 
consolidar por los 
otros dos 

Ningun problema - 10 70 Requeriría de bancadas 2 14 
pnmanas antes de usar 
la cueva a subnivel 
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Conclusión de la Figura 9 
OBJETIVOS 

DESEADOS PESO 

Asegurar la sencillez de la operación 5 

Un minimo de desarrollo en el rellenado 5 

Un minimo de piedras de azolve en el 5 
flujo de mineral 

Requisito minimo de gente 4 

Minima extensión de desarrollo 4 

Mini mas necesidades de equipo 4 

Utilización máxima del equipo disponible 3 

-

Con la menor cantidad de agua ocasional 2 

Con los meJores accesos 2 

Un m1mmo de cemento en el nujo de 1 
mmcral -

TOTAL 

¡5D 
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ALTERNATIVAS 

CORTE A SUBNIVEL CONTRAPOZOS\' CORTE A SURNIVEL 

PUNTAn: 'I'UNTAJE 
PONI>E- I'ONDE-

INFORMACIÓN PlJNTAJE RAI>O INFORMACIÓN PUNTAn: RADO 

Operación sencilla y 10 50 Algunas complicacwncs 7 35 
repetida 

No es necesario un 10 50 4 000 pie' de de,arrollo 1 5 
desarrollo en el rellenado 

Tenderia a haber más 8 40 Mínimo 10 50 
debido a la dilución 
dentro de la cueva 

Algunos requerimientos 8 32 Se esperarían más tanela- 10 40 
de gente extra das/turno-hombre 

-
Consultar el mcmoniñdum 8 32 Consultar rl memorándum 10 40 
JL/2.1/MIN 8.10.2 FoS/2.1/MIN 8.10.3 

.. 
Se necesitaría mas cqu1po 9 36 Mínimo 10 40 
de perforación 

Un mínimo de rcqucrim1cn- 10 30 Se nccc">itarían pequeña e; X 24 
tos especiales unidadc~ de carga entre el 

desarrollo y el rellenado y 
tambu:~n podría necesitarse 
equipo de apoyo especial 

·El agua ~e drenara y no 10 20 M a.., agua que sacar 7 14 
cstara ncccsanamcntc en como en el caso de la\ 
Jo.~> subniveles de bborcc; a ciclo abierto 
producción 

Uucno.\ cammo<; de accc.\o 10 20 El relleno proporciona X 16 
malo-; cammos de accc!-.o 
al Jrcctar~e con el agua 

Un rn1nirno de cemento 10 10 M a~ extracc1ón a travC~ 8 8 
del cemento 

-

976 788 
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1 5.?-

cargada que esté, seguirá 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 decisión de extracción implicaba cientos de consideraciones 
técnicas' distintas, y miles de juicios independientes se hicieron en 
el transcurso de las deliberaciones. Sin embargo no se perdió nin
gún dato de esa información. Fue recopilada por categorías y gru
pos de juicios, y se hizo visible. Esas evaluaciones resumidas 
fueron integradas en una evaluación 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 desempeña cada una contra el conjunto definido de condi
ciones necesarias?" 

La decisión a la que se llega mediante el Análisis de Decisiones 
puede no verse distinta de la que se logra por medio de la reflexión 
basada en la experiencia y sin un proceso sistemático. Pero la vali
dez de la primera es mil veces mayor, ya que todos los elementos 
que intervinieron en la decisión siguen siendo accesibles y visibles. 
La decisión puede ser reconstruida lógicamente y con todos sus de
talles. Cada paso de razonamiento y manejo de información puede 
demostrarse y duplicarse. Esto permite verificar sus errores y 
ampliarla a medida que se disponga de información nueva. Y 
simplifica la comunicación y la explicación de la decisión. Como se 
ha mostrado, cualquier persona que no haya formado parte del 
equipo de decisión, al preguntar por qué se juzgó que el método 
"corte a subnivel" era 250Jo mejor que el otro, podría examinar el 
motivo punto por punto y con exactitud. Si los motivos son correc
tos y los datos exactos, entonces la decisión es inapelable, especial
mente a los ojos de un experto. 

¿Sí o N o? ¿Deberíamos adoptar o rechazar 
un curso de acción? · 

Cuando por primera vez a los directivos se les presenta el Análisis 
de Decisiones, ellos aprenden a usar sus técnicas en ejemplos como 
los que hemos presentado. Se establecen objetivos, se identifican y 
evalúan las alternativas y se examinan los riesgos. Después de que 
los directivos se familiarizan con el procedimiento básico, una de 
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las primeras inquietudes que plantean es parecida a ésta: "Eso está 
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 Sí o No. ¿De qué sirve el Análisis de Decisiones cuando es tan 
limitado el número de opciones?" 

En ningún lado prevalece más la decisión de Sí/No que en las 
burocracias gubernamentales. Y en ningún otro lado es tan impor
tante la necesidad de comunicar los antecedentes de una decisión. 

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 había propüesto un plan 
para controlar la calidad del agua del río junto al cual está situada. 
Es responsabilidad del Departamento de Recursos Naturales acep
tar o rechazar dichas propuestas. Indudablemente las decisiones de 
Sí/No conforman.la realidad del trabajo del departamento en to
dos esos casos, y éste usa el Análisis de Decisiones para examinar 
todas esas decisiones así como para llegar a sus conclusiones y 
comunicarlas. 

Estimado Sr. 

Esta carta ~s con el fin de contestar su carta del (fecha) en 
que nos solicita una explicación 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 correspondientes al Río "X". 

Como este asunto es muy complejo, intentamos ser lo más 
sistemil.tico y exhaustivo que nos fue posible á! considerar 
los aspectos positivos y negativos del concepto y al prever 
sus impactos. Comenzamos con el siguiente enunciado de 
decisión: Decidir si el concepto de flujos variables de las 
descargas de aguas negras al Río "X" provenientes de las 
instalaciones de la ciudad "Y" es aceptable. 

Después Identificamos los objetivos que deberían apl!carse 
a cualquier estrategia para el control de la calidad del agua 
en el Río "X". Dichos objetivos se dividieron en objetivos 
OBLIGATORIOS y objetivos DESEADOS. Para ser OBLIGATO
RIO un objetivo tiene que ser a la vez cuantificable e 
imprescindible. Si un objetivo no es a la vez cuantificable e 
imprescindible entonces es un objetivo DESEADO. A cada 
objetivo DESEADO le asignamos un peso que representa su 
importancia o conveniencia, en una escala del 1 al 10, sien
do el 10 la conveniencia de mil.xima importancia. Los obje
tivos que Identificamos aparecen en la siguiente lista: 
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Objetivos OBLIGATORIOS 

l. Satisfacer las normas de calidad del agua en el río X. 

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

3. Mantener una capacidad mínima de reserva de 15o/o 
para momentos de máxima demanda de oxígeno de 
cualquier flujo hacia el río "X" 

Objetivos DESEADOS Peso 

l. Proporcionar protección para cualquier posible 
suministro de agua que se requiera río abajo. 10 

2. Maximizar la calidad del agua del río X. 8 
3. Maximizar la confiab!lidad de los sistemas de 

control de tratamiento de aguas negras. 8 

4. Minimizar el costo actual de los sistemas de 
tratamiento/control. 8 

5. Minimizar las descargas orgánicas que van a dar 
al río y a la Presa. 7 

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

7. Maximizar el acatamiento de las normas sobre 
emanaciOnes en los sistemas de 
tratam1en to/ control. 

8. Aumentar la capacidad de reserva para una 

4 

máx1ma demanda de oxígeno. 4 
9. No demorar el proceso de perm1sos de construcción. 4 

10. Hacer uso óptimo de la capacidad del río "X" 
para as1m1lar desechos 3 

Todos estos Objetivos no son necesariamente compatibles 
entre sí, pero son objetivos raciOnales que deben tomarse 
en cuenta Los pesos adjudicados a cada objetivo fueron re
sultado del consenso de nuestros más altos niveles admi
nistrativos y la mayoría de los miembros de nuestro perso
nal experimentado en el ramo. 

El siguiente paso de nuestro proceso de decisiOnes consistió 
en identificar alternativas y determinar qué tan b1en 
satisfaría los ObjetiVOS cada una de ellas. (Nota: los Objeti
vos OBLIGATORIOS no se ponderan ¡Jorque cualqu1er 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 demás, 
los objetivos DESEADOS,) En este caso. sólo tenemos dos al
ternativas que considerar· "Sí", 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 acatarán las asignaciones 
de cargas de desechos determinadas para todas las descar
gas del río "X", tal como se le comunicó a la ciudad en 
nuestra carta del (fecha). Estas asignaciones permitirán sa
tisfacer las normas de calidad del agua, serán equitativas 
para todas las descargas y proporcionarán una reserva de 
15% en capacidad de asimilación. 

La alternativa "Sí" requeriría que se resolvieran una serie 
de cuestiones técnicas (como las especificaciones de una 
política equitativa, ya que tendríamos que dar a otros go
biernos la opción de las descargas de flujos variables; y las 
descargas especificas permisibles desde todas las fuentes de 
desechos al alcance de los flujos del río "X"). Supusimos 
que podrían resolverse las cuestiones técnicas; por lo tanto, 
se consideró que la alternativa "Si" podría elaborarse para 
satisfacer los objetivos OBLIGATORIOS. 

Para comparar lo bien que cada alternativa cumplía 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 peso de cada objetivo 
DESEADO y obtener una puntuación ponderada total para 
cada alternativa; o también era posible simplemente hacer 
notar los méritos relativos de cada alternativa mediante 
signos positivos o negativos. (Esto lo hizo, por ejemplo, la 
(compañía) en su plan ABC para el control de calidad del 
agua.) 

Con cualquiera de los métodos, el producto final en este ca
so es el mismo. La alternativa "No" satisface todos los ob
jetivos DESEADOS mejor que la alternativa "Si", con excep
ción del 4, el 5 y el 10. La alternativa "No" es superior a la 
alternativa "Si" en los objetivos DESEADOS 1, 2 y 8, bási
camente porque habrá menos cargas de la mayor parte de 
los contaminantes descargados. La alternativa "No" es su
perior en los objetivos DESEADOS 3, 7 y 9 porque dar!\ co
mo resultado un sistema menos complejo de diseñar, ope
rar, supervisar. y controlar. El extenso trabajo técnicoque 
se necesitarla antes de que ingeniería empezara a trabajar 
en la alternativa "Si" significaría grandes demoras en la 
terminación de los planes de obras- de la ciudad "Y". Las 
alternativas "Sí" y "No" clasifican aproximadamente 
iguales en cuanto al objetivo DESEADO 5: las cantidades de 
fósforo descargado serian las mismas. No obstante, la alter
nativa "No" es un poco m!ls favorable porque haría posible 
una menor carga total de nitrógeno, y porque al mejorar 
los sistemas existentes seria más fácil efectuar la elimina
ción del fósforo s! en el futuro fuera necesario. La alterna-
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tiva "Si" es superior en los objetivos DESEADOS 4 y 10, ya 
que casi con seguridad tendr1a un precio actual menor y 
porque obviamente haria un mayor uso de la capacidad na
tural de asimilación del r1o. 

El último paso en nuestro proceso de decisiones consistió 
en identificar y comparar las consecuencias adversas de la 
implantación de las alternativas. Identificamos ocho de 
esas consecuencias y tratamos de cuantificar la probabili
dad (P) y la gravedad (G) de cada una. Esto se hiZo nueva
mente en una escala del 1 al 10, representando el 1 muy 
baja probabilidad ygravedad y el 10 gran probabilidad y 
gravedad. 
A continuación incluimos los resultados: 

Consecuencias Adversas Si No 
p G p G 

l. Demora en el proceso de permi-
sos de obras en todo el estado lO 9 8 3 

2. Pérdida de impulso 7 8 3 8 

3. Dificultad para hacer cumplir 
las normas de emanaciones 9 3 4 3 

4. Efectos adversos en la presa Z 5 7 3 3 

5. Inaceptable para la Ciudad G 1 7 6 7 

6. Inaceptable para otros 
gobiernos municipales 8 8 1 8 

7. Inaceptable para el Departa· 
mento de Promoción Amblen· 
tal de Estados Unidos 9 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, as! como 
los pesos que se adjudicaron a los objetivos DESEADOS o 
las puntuaciones de las alternativas que satisfac1an cada 
objetivo DESEADO pueden ser debatidos. No obstante, 
dichos valores son el consenso de nuestro personal admi
nistrativo y experimentado. Es obvio que de elegirse la al
ternativa "S!". serian mayores las probabilldades de conse
cuencias adversas graves. De hecho, consideramos que es 
casi seguro que no sea aceptado por el DPA y los grupos de
fensores del medio ambiente si (esta división) estuviera de 
acuerdo con el concepto de la descarga de flujos variables. 
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También consideramos que una fuerte oposición de uno de 
estos grupos o ambos terminaría por impedir la implanta
ción de esa alternativa. 
Con base en todo el razonamiento anterior (que incidental
·mente, es semejante al usado por los consultores de la 
ciudad en su evaluación del concepto de flujos de retorno 
versus el mantenimiento de las descargas existentes en los 
ríos X y T), es decisión de (esta división) que el concepto de 
descarga variable de flujos en el río X de la Ciudad Y,~ 
ni aceptable ni puede aprobarse. 

Creemos entender los motivos de la Ciudad para querer in
sistir en este asunto, y sinceramente esperamos que 
puedan entender y aceptar la posición (de la división). Es
tamos dispuestos a discutir más a fondo el asunto con uste
des si así lo desean, y les daremos toda la ayuda posible, 
para que este proyecto pueda concluirse oportunamente. 

Atentamente, 

¡Qué tan radicalmente se aparta esta carta del tipo de rechazo 
que sólo se enfoca en los aspectos negativos de una acción pro
puesta! El rechazo se presentó como conclusión lógica de la eva
luación de muchos factores que todos los implicados en la decisión 
entendían claramente. Aunque el rechazo no fue totalmente del 
gusto de los rechazados, su forma objetiva y reflexiva ayudó a que 
se le aceptara con respeto. 

Resumen 

Todas las decisiones Sí/No están abiertas a un análisis abjetivo y a 
un cambio de redacción. La crítica fundamental de las típicas deci

. siones Sí/No consiste en que pasan por alto un meticuloso examen 
completo de los objetivos.· En lugar de considerar primero el pro
pósito de la decisión y las características de una buena elección, el 
tomador de decisiones se lanza inmediatamente a la evaluación 
de una de las alternativas disponibles. Esto con frecuencia consis
te en elaborar un caso en contra de la alter~ativa, produciendo una 
percepción miope de los problemas. La gente hace esto cuando no 
cuenta con otro método para evaluar esa elección. Al mismo tiem
po pueden temer que se les cuele una mala alternativa, a menos 
que eraboren un caso firme en su contra. Cuando se usa con cuida
do el procedimiento de Análisis 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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¿Sí o No? ¿Debemos cambiar 
o continuar como antes? 

IS'C-

En ocasiones debemos decidir si cambiamos cierta operación o se
guimos como antes. La decisión "Sí, cambiamos" siempre va 
acompañada por muchos factores desconocidos. Por otro lado, la 
decisión "No, no cambiamos" tiene desventajas obvias, porque de 
no ser así nunca se habría hecho la propuesta de cambiar. No obs
tante, el estar familiarizado con el status qua es un atributo que 
ayuda para elegir el No. 

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 
remitían a la oficina matriz y se les daba entrada en la computadora 
central para combinarlas en un registro único. 

Se había 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 categoría de las 
doce oficinas regionales a la de entidades administrativas. El Comité 
Ejecutivo enfrentaba una decisión de Sí/No: ¿Debería la empresa 
realizar sus operaciones de esta nueva manera o continuar en forma 
descentralizada? Después de debatir esta disyuntiva, el Comité Eje
cutivo rechazó el nuevo mé10do por ser demasiado ~rriesgado y 
complicado. 

Un ayudante de uno de los miembros del Comité Ejecutivo consideró 
que rechazar la propuesta en base a un Si/No había sido inadecuado. 
Aunque se desconfiaba del nuevo méwdo porque implicaba cam
bios, no se habían realizado cuidadosas comparaciones de las venta
¡as y desventajas re/olivas de ambos sistemas. El ayudante preguntó a 
su jefe, que era Vicepresidente, si podía realizar un Análisis de Deci
siones completo de la propuesta como un ejercicio de la técnica. Con 
un permiso otorgado renuentemenre, el joven comenzó por enume
rar los que consideró podrían ser los criterios-de un sistema ideal de 
contabilidad para aseguradoras. Al dia siguiente llevó el conjunto 
de criterios a su Vicepresidente, se los explicó, y le pidió su consejo. 
Tras discutir los requerimientos de un sistema semejante, el Vicepre
sidente añadió un renglón más y cambió la redacción de otros. Des
pués, su ayudante le preguntó: "¿Cree usted que los otros Vicepresi
dentes aceptarían ver esto? ¿Estarían de acuerdo con esta lista?" El 
Vicepresidente lo consideró un reto e hizo circular la lista de objeti
vos entre los démás miembros del Comité Ejecutivo para que los co
mentaran. 

116 LOS LISOS DEL ANÁLISIS DE DECISIONES 



Cuando se recibieron e incorporaron las sugerencias, el joven dijo al 
Vicepresidente: "algunos de éstos son más importantes que otros, 
pero no sé lo suficiente sobre aseguradoras para asignar los pesos 
correctos". El Vicepresidente repasó la lista y adjudicó pesos a los 
criterios. El asistente planteó nuevamente la pregunta sobre la opi
nión que tendrían los demás miembros del Comité. Se circuló nueva
mente la lista para mayores comentarios y aprobaciones. Como an
tes, se recibieron sugerencias y se incorporaron a la lista de criterios. 

El asistente llevó los criterios terminados y ponderados a los expertos 
en el sistema existente y el propuesto, recopiló los datos periinentes, 
y luego lo presentó todo a los directivos desinteresados para que hi
cieran una evaluación de ambos sistemas. Su conclusión fue que el 
sistema centralizado tendría una calidad de desempeño de más del 
doble que el existente al confrontarlo con los criterios. Sobre la base 
de que "hay datos interesantes que he desarrollado" el asistente soli
citó y recibió la aprobación de una presentación de 15 minutos ante 
el Comité Ejecutivo. 

Con el fin de prepararse para la junta, el asistente preparó una 
amplia gráfica para presentar los criterios, alguna información de so
porte disponible y las evaluaciones que se habían hecho de ambos sis
temas confrontándolos con los objetivos. Cualquiera podia ver de un 
vistazo que el sistema propuesto era mejor en casi todos los puntos. 
El día de la presentación el asistente llevó consigo a los expertos para 
que contestaran preguntas que requiriesen de mayores detalles, mon· 
tó su gráfica y explicó sus resultados. 

Es mucho lo que se puede aprender con este ejemplo. El Comi
té Ejecutivo nunca había realmente enmarcado un enunciado de 
decisión. Un consultor en computación había hecho una presenta
ción de ventas ensalzando las virtudes del nuevo sistema centraliza
do ante el Comité. La mayor parte de la discusión subsecuente fue 
sobre el equipo. No se hizo comparación alguna contra las ca
racterísticas del desempeño del sistema existente. Después se le 
había pedido al Comité que tomara la decisión. "Sí, compraremos 
el nuevo sistema" implicaría cambios y probables jaquecas; "No" 
supondría que se entendía el desempeño relativo de ambos siste
mas. No obstante; dicha comprensión era imposible sin un conjun
to de criterios contra los cuales el "sí" y el "no" pudiesen trans
formarse en alternativas claramente distintas, cada una con sus 
ventajas y desventajas. 

Cuando el joven asistente desarrolló dichos criterios, la cues
tión tomó un cariz totalmente diferente. Un sistema que a primera 
vista parecía demasiado arriesgado, complicado y problemático 

117 LOS USOS DEL ANÁLISIS DE DECISIONES 



ahora podía 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 votó unánimemente el derogar su rechazo anterior 
al sistema computacional propuesto. Se compró el nuevo sistema y se 
instaló. En su primer año de operación ahorró a la empresa más de 
400000 dólares. Cada año siguiente los ahorros pasaron de 500000 
dólares. No habrían podido realizarse dichos ahorros si no se hu
bieran comparado ambos sistemas independientemente contra crite
rios adecuados de objetivos operacionales. 

"¿Es lo suficientemente bueno?" 

l'-6 

En otro tipo de decisión, 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 está ejerciendo presión 
para que se mantenga el status qua. Se ha desarrollado o presen
tado una alternativa atractiva y las personas que deben tomar 
la decisión final están casi, aunque no totalmente, dispuestas a de
cir "sí". 

Los ejecutivos de una compañia de productos de papel y madera tu
vieron que enfrentar una situación única y muy dificil. Su aserrade
ro, asi como su planta de producción, estaban situados a más de 700 
millas de distancia de su principal área de mercado. Los aserraderos 
de sus competidores estaban mucho más cerca, algunos dentro del 
área misma. Eso significaba que la compañia estaba en desventaja en 
cuanto a costos de distribución y servicio a los clientes. Dicha des
ventaja había sido equilibrada por costos de producción internos 
más bajos en el área donde estaba su aserradero, pero ése ya no era el 
caso. En el presente y en un futuro cercano, el mayor costo de distri
bución constituiría una importante desventaja competitiva. 

Durante los dos años anteriores la empresa había trabajado con un 
bufete de consultores, buscando las maneras de reducir esa desventa
ja. Se había diseñado un sistema de distribución eficiente y suma
mente automatizado, basado en un conjunro de bodegas dentro del 
área de mercado, a las cuales podía embarcarse el producto en vago
nes de ferrocarril. El plan ya había sido terminado y su presupuesto 

_de implantación era de 11 000000 de dólares. El Presidente del Con
sejo, el Director General y los Subdirectores debían revisar el sistema 
propuesto para decidir si aceptar o no las recomendaciones de los 
consultores. Su enunciado de decisión fue: "¿El sistema de distribu
ción propuesto es suficientemente bueno para que lo adoptemos?" 
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El primer paso del grupo fue establec~r los criterios de un sistema 
perfecto de distribución; esto es, un modelo que no fuera posible 
Iograr en la realidad, pero que incorporara todas las características 
deseables. Usando ese modelo, el grupo podría juzgar la calidad y el 
desempeño del sistema propuesto. Su conjunto final de objetivos 
consistió en seis OBLIGA TORIOS y doce DESEADOS. Todos los 
DESEADOS y sólo uno de los seis OBLIGA TORIOS (con objeto de 
abreviar) aparecen en la siguiente gráfica. El grupo asignó pesos a los 
DESEADOS para reflejar grados de importancia; el peso máximo 
fue de 25 y no de 10 como se acostumbra. El primer DESEABLE, 
"Aumentar las utilidades por acción ordinaria", recibió un peso de 
veinticinco. Aunque ese objetivo no era imprescindible (por lo tanto 
no OBLIGATORIO), su extrema importancia ameritó una posición 
de ponderación muy alta entre los DESEADOS. Los otros DE
SEADOS, enumerados en orden de importancia descendiente, reci
bieron sus pesos en comparación con ése, que era el más alto. 

Como su modelo era un sistema de distribución perfecta con un de
sempeño óptimo, cada uno de sus objetivos recibió 10 puntos. Al 
multiplicar cada puntuación por su peso, se.obtuvo una puntuación 
total ponderada de 1 120 para el modelo. Con e[lo el grupo contó 

·con un marco de comparación para el sistema propuesto. Re
corrieron el plan de los consultores punto por punto, evaluando su 
desempeño 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 acción ordinaria", lo 
cual le dio 8 puntos. En el segundo DESEADO "Servicio mejor y 
más rápido", el grupo adjudicó al plan 10 puntos. Pero en el tercer 
DESEADO se toparon con un obstáculo: no podían justificar el 
"Mantener los precios de venta más altos" sólo en base al servicio. 
También t~ndrian que mantener el liderazgo del mercado ofreciendo 
el producto de mejor calidad y más avanzado disponible en esa área 
del mercado. Como el plan no implicaba un continuo y tremendo es
fuerzo de investigación y desarrollo, ese DESEADO sólo recibió 5 
puntos. 

Lo mismo ocurrió con el siguiente DESEADO. La compai'lia sólo 
podía "reducir los costos de producción existentes y mantenerlos en 
un mvel infenor" si gastaba var~os mdlones de dólares en la moder
mzación del equipo de producción. Y el plan no establecía dónde ob
tener tal cantidad. La stguiente dificultad s~ encontró en la capacidad 
para "garantizar un abastecimiento continuo del producto desde la 
planta hasta las bodegas". Eso también implicaba la modernización 
del equipo de producción existente. 

- En la figura JO, página (122) aparece la lista completa con todas las 
puntuaciones calculadas. 

El plan sólo obtuvo 883 puntos contra el ideal de 1120, o sea 79°io de 
lo perfecto. No se consideró que eso fuera suficientemente bueno. Se 
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hicieron estimaciones del costo del esfuerzo de investigación y de
sarrollo que aseguraría un liderazgo del producto, así como del costo 
de modernizar el equipo de producción. El total sob.repasó al objeti
vo OBLIGATORIO que establecía un "costo total de implantación 
del sistema no mayor de $1 1 millones de dólares". Como el plan me
jorado era demasiado caro se le calificó con un NO PASA. 

Pero esta historia tiene su secuela. Habiendo salido a la luz las des
ventajas de la propuesta, la compañía y el despacho de consultores 
rápidamente desarrollaron un plan modificado que proporcionaría 
fondos para un esfuerzo acelerado de investigación y desarrollo y 
para la modernización del equipo, sin dejar de obtener la mayor par
te de las ventajas de distribución deseadas. Las modificaciones eleva
ron la puntuación total ponderada del nuevo sistema a 1007. Eso 
representaba 900Jo del ideal teórico. ¡El plan modificado fue acepta
do, se puso en práctica y tuvo éxito! 

Hasta que los directivos de esa empresa tuvieron una norma 
contra la cual comparar su plan, no tenían forma de saber si el 
plan era lo suficientemente bueno para aceptarlo. No obstante, 
una vez desarrollado un modelo del sistema perfecto de distribu
ción, pudieron evaluar la propuesta de los consultores y ver qué 
tanto se aproximaba al ideal. Éste hizo aparecer dos enormes debi
lidades que ni los consultores ni el personal de la compañía habían 
reconocido anteriormente. El éxito del plan dependía de contar 
con los mejores productos en el área del mercado y de mantener 
óptimos costos de producción: dos factores que habían sido igno
rados. Si los ejecutivos hubieran considerado el asuoto simplemen
te como una decisión de Sí/No, indudablemente habrían votado 
por un plan destinado a un total fracaso o que hubiese requerido 
muchos gastos excedentes para mantenerlo con vida. Lo que pro
vocó las modificaciones necesarias para contar con un plan efecti
vo fue su clara percepción de las deficiencias del sistema propuesto 
en comparación con el modelo. 

Resumen 

¿Qué tan bueno es lo bueno? Puede construirse un modelo tan 
idealista y visionario que termine siendo inútil como norma para 
juzgar alternativas de la vida real. El otro extremo es tener aspira
ciones demasiado bajas, crear un modelo que no vaya más allá de 
la práctica común del momento. Como en tantos aspectos del 
Análisis de Decisiones, el juicio informado debe tener una gran 
participación. Debe elaborarse un modelo razonable, quizá no 
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lograble en su totalidad pero sí a nuestro alcance en algunos de sus 
aspectos más importantes. 

Debemos hacer -una advertencia en cuanto a la evaluación de 
"¿Qué tan bueno es?" Si los que toman la decisión se conforman 
con una alternativa inferior, bloquean su posibilidad de encontrar 
una que sea mejor. Una situación algo semejante es la práctica de 
los médicos de recetar pilicebos al paciente. Aunque el placebo en 
ocasiones tiene un efecto psicológico benéfico, el paciente tiene po
cas probabilidades de buscar una medicina activa que alivie su en
fermedad. De la misma manera, un análisis rápido e irreflexivo, que 
termina con la conclusión de: "¡Magnífica idea! ¡Comprémoslo!", 
es engañoso y peligroso. Tiene el efecto de hacer creer a las personas 
que una idea inferior es mejor de lo que realmente es. El análisis 
cuidadoso, por su parte, tiende a señalar las desventajas y a mostrar 
qué tan apartada está la alternativa del ideal. El análisis 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 Compa,ny 

En su_ uso del Análisis 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 
compañía evalúa al proveedor y al producto por separado, habien
do descubierto que es necesaria la calidad de ambos como requisi
to de un desempeño satisfactorio. La evaluación se divide en sub
partes. En cuanto al proveedor, éstas incluyen: "Consideraciones 
comerciales", "Asistencia (capacidad) técnica", "Calidad". y 
"Entrega y almacenamiento". Bajo cada encabezado·hay una se
rie de criterios de desempeño que arrojan un total de 26 renglones. 
Bajo "Consideraciones comerciales", por ejemplo, la compañía 
considera criterios como la estabilidad financiera, el desempeño 
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 relación con los otros criterios.""Consideraciones comer
ciafes" tiene un peso de 150Jo en el juicio global del proveedor. 
"Asistencia técnica" también vale ·15%; la "Calidad" del servicio 
se considera tres veces más importante ameritando un peso de 
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Figura 10 Análisis de Decisiones para determinar si 
un sistema de distribución propuesto es 
suficientemente bueno 

OBJETIVOS Y CARACTERÍSTICAS DE 
UN SISTEMA DE DISTRIBUCIÓN IDEAL JI,_IODELO PLAN 

OBLIGA TORIO 
Cosro 101al de implanración del PASA NO PASA 
sisrema no mayor de JI millones 

PUNTUA- PUNTUA-
CIÓ N CIÓ N 

PUNTUA- PON DE- PUNTUA- PON DE-
DESEADOS PESO CIÓ N RADA CIÓ N RADA 

Jncremenlar ulilidades de aCciones 25 10 250 8 200 
ordinarias 

Dar un servicio meJor y más rápido 
que cualquier competidor en el 15 10 150 10 150 
área de mercado 

Justificar y manrener precios 12 10 120 5 60 
de venras al! os 

Reducir acruales cosros de producción 10 10 100 3 30 
y mantenerlos en un rl1vel infcnor 

Reducción de los cosros de rranspone 9 10 90 10 90 
del área de producción a la de expendio 

Garantizar entregas en un máximo 
de 3 dias a cualquier cliente del 9 10 90 10 90 
área de mercado 

Mantener un mventarlo completo 
de roda la linea de productos, a 8 10 80 9 72 
un costo minimo 
Garantizar la prov1st6n contmua 
de producros, del área de producción 7 10 70 5 35 
a los· dep6siros de campo 

Ofrecer entrega con cam10ncs a 6 10 60 10 60 
todos los cliemcs 

Mantener un costo de manejo mínimo 5 10 50 8 40 
en las bodegas 

Proporcionar empaque de plásrico -

modular sellado y manejo toral 4 10 40 10 40 

Mmimizar los daños por manejo 2 10 20 8 16 
del producro -

TOTALES 1.120 883 
PORCENTAJES 1 OOOJo 79% 
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45o/o. "Entrega y almacenamiento" vale 25%. Con base en la ex
periencia de esta empresa con el proveedor; cada renglón recibe 
cierta puntuación y se acumulan las puntuaciones ponderadas. 

Usando un proceso semejante, la compañía hace una eva
luación separada del producto del proveedor. En este caso el nú
mero de subpartes varía según el artículo que esté evaluándose. Un 
producto, por ejemplp, tiene categoría de "mecanismo", "cone
xión", "tanque externo" (uno de sus principales componentes), y 
"tanque interno" con un total de 24 componentes o características 
específicas 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 compañía introduce débitos y créditos para 
compensar las diferencias en precio, reduciendo todos los valores a 
una comparación común y equitativa. Advierte que ese procedi
miento no siempre da como resultado que se asigne el contrato al 
de la propuesta más baja, sino más bien al proveedor que ofrece la 
mejor compra determinada con ese análisis. El procedimiento no 
sólo ha-dado por resultado ahorros de cientos de miles de dólares, 
sino también la confianza de que la compañía está obteniendo lo 
mejor que puede por su dinero. ¿Qué tan bueno es el contrato que 
le proponen a FP&L? Este tipo de Análisis de Decisiones ha sido 
su mejor manera de determinarlo. El procedimiento puede no ga
rantizar 100% de éxito en la transacción de propuestas-compras, 
-pero sí minimiza la posibilidad de pasar por alto o entender erró
neamente factores de importancia potencial. 

Desarrollo de una alternativa 
Otro tipo de decisión debe tomarse cuando no existe una alternati
va disponible y el directivo debe decidir cuál 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 realizarán el trabajo. Para hacer 
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Figura 11 

l(f, 

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

Una importante compañia azucarera de una nación tropical enfrentó 
un problema para el que no se conocia la solución. Sus ingenios 
compran la caña a plantaciones locales y la transforman en azúcar 
sin refinar. Luego el azúcar se exporta a precios controlados a través 
de un consorcio del gobierno. La compañía compra la caña según su 
contenido de dulce y vende el azúcar sin refinar al gobierno a un pre
cio fijo. Por lo tanto, la única manera de que la compañía pueda ser 
rentable es produciendo económicamente. La temporada de molien
da dura aproximadamente cinco meses. La primera zafra tiene bajo 
contenido de azúcar y produce menos dinero al agricultor. La última 
zafra también le produce bajos ingresos. La caña que se corta en el 
punto máximo de la temporada es la que más dinero deja. Pero no 
puede procesarse al mismo tiempo toda la caña que se corta en el 
punto máximo de la temporada, ya que el volumen disponible excede 
por mucho la capacidad óptima de la planta. (Esto se muestra en la 
figura 11, de esta página.) La decisión que enfrentaba la compañía era 
ésta: encontrar maneras de estimular la entrega de más caña tempra
nera y tardía para procesar, permitiendo con ello que la planta opera
ra durante más tiempo a su nivel óptimo. Como se indica en la figura 
11, la intención de la compañía era llenar las áreas sombreadas, que 
representan el procesado de caña tempranera y tardía. ¿Pero cómo 
podía hacerse esto dentro de las opciones limitadas de una economía 
controlada? 

Los altos directivos de la organización se reunieron para enfocar la 
situación. Su enunciado de decisión fue: "Encontrar la mejor mane
ra de asegurar un abastecimiento estable y óptimo de caña para el in
genio Santa Elena." 

Procesado de la caña de azúcar 
Abastecimiento normal de la caña .. 

Caña ··nueva-· añadida 
Volumen óptimo de la 

refmeria dt:l ·mgenio 

¡ 
~\~~~~~¡~:; ;¡p : i '"''"'t,~y~~\~.' 

1 1 
tempranera ,.,.~t--- punto máximo __ _..,_., 

+------------ 5 meses 
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Entonces establecieron los criterios que caracterizarían las acciones 
aceptables para estimular o garantizar un abastecimiento estable. 
Una buena acción, por ejemplo, seria "legalmente aceptable" a un 
"costo mínimo" y con "altas probabilidades de éxito." El equipo 
enumeró estas acciones como DESEADAS y les asignó un peso de 
conveniencia relativa a cada una. El conjunto completo de las DE
SEADAS aparecen en la figura 12, páginas 126 y 127. 

Despu~s. el equipo generó ideas y acciones que pudiesen asegurar un 
abastecimiento estable de cafia. Algunas ideas ya habían sido discuti
das durante años. Algunas acciones habían sido usadas en el pasado, 
ya fuera por la compañia o por sus competidores. Algunas sugeren
cias eran fragmentos que se habían usado de uno en uno y no forma
ban parte de un plan coordinado para el manejo del abastecimiento 
de caña. 

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

La caña se corta en el campo cuando alcanza su máximo contenido 
de dulce, cuando se cuenta con cortadores, cuando el clima es propi
cio o cuando el horóscopo y la intuición del agricultor le dicen que es 
tiempo de cortarla. Como la mayoría de los agricultores no tienen sus 
propios camiones, deben contratar camiones y choferes. Las carrete
ras son malas, los camiones están en pésimas condiciones mecánicas 
ylas 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 
caña en cualquier parte. Lo deja al arbitrio del chofer: "Vaya a don
de pueda entregar la caña y consiga el mejor precio." En el ingenio 
puede haber 200 o 300 camiones esperando descargar en cualquier 
momento. El camión y su conductor pueden permanecer en fila 36 
horas antes de descargar. Entre más tiempo pase entre la zafra y el 
procesado de la caña. menor será el contenido de dulce de ésta; la de
mora significa menos dinero para el agricultor. 

Algunos agricultores hipotecan sus cosechas con el banco y están 
obligados a vender su cana a un ingenio específico. El ingenio le paga 
al banco y no al agricultor. Para obtener dinero que necesita desespe
radamente, el agricultor puede "brincarse" al banco, es decir, enviar 
uno o dos camiones a otro ingenio, recibir él mismo el pago y dejar 
que el banco se pregunte el por qué de su baja cosecha de ese año. 

Como el ingenio debe operar entre el 95 y el lOOOTo de su capacidad 
para obtener utilidades, ofrece incentivos especiales a agricultores y 

conductores. Si pierde cana porque los competidores ofrecen más 
por ella, el ingenio funcionará por debajo del nivel mágico de 950To. 
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Figura 12 Análisis de Decisiones 

''Encontrar la mejor manera de 
asegurar un abastecimiento estable 
y óptimo de caña en el ingenio 
Santa Elena.'' 

DESEADOS 
CARACTERÍSTICAS DE CRITERIO 

Mínimo costo posible 

Legalmente aceptable 

Alta probabilidad de éxito 

Complicaciones mínimas para las operaciones normales 

Riesgo mínimo de sobrecargas y descomp~sturas de la planta 

Factible, fácil de implantar 

Permita programaciones predecibles 

Poco riesgo de interrupciones por factores e\ ternos 

Poco riesgo de represalias por los ingema> competidores 

Poco riesgo de ofender a agricultores y funcionarios del gobierno 

Poco riesgo de que se nos engañe 

Evitaron precedente desfavorable para la siguiente zafra 
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: el ingenio se vuelve ambicioso y sobrecarga la maquinaria (en pési
mas condiciones de operación y mantenimiento), ésta puede descom
ponerse causando la quiebra del negocio. La industria azucarera en 
ese país tropical es un asunto de competencia brutal, "a muerte". 

Cuando el equipo evaluó cada una de las ideas y acciones contra los 
criterios ponderados, se sorprendió de los resultados. Las alternati
vas con menor clasificación eran los soborn06 a los conductores y Jos 
pagos. a los agricultores que se "brincaban" al banco, dos estrategias 
favoritas de sus competidores. Lá idea que mejor clasificó fue la de 
proporcionar una área 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. Costaría poco y 
tendría un gran éxito. 

La compai'.ia era propietaria de una linea de ferrocarril de poco uso 
que recorría las plantaciones de caña. Para acumular un buen inven
tario de caña, ésta podía pasarse de Jos camiones a Jos vagones de 
ferrocarril. Eso resultaría en dos manejos en lugar de Jos tres que se 
necesitaban cuando la caña se descargaba en el suelo. La transporta
ción gratuita por tren hasta el ingenio podía considerarse como un 
incentivo adicional. Otra buena idea fue la de mejorar las carreteras 
que conducían al ingenio, para motivar a Jos conductores propieta
rios de sus camiones que tenían que pagar sus descomposturas. Tam
bién seria conveniente pagar un precio mayor por la caña tempranera 
y tardía para suavizar el programa de producción. 

Por lo tanto, se elaboró un programa combinando las opcwnes fac
lib/es y efeclivas que permitieron al ingenio operar a un nivel de ren
tabilidad jamás 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 más de los objetivos 
generales presentados en la junta pero sirven como pasos lógicos 
para una solución 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 ~1 ejemplo del ingenio azucarero, la idea de una 
área de espera agradable para los conductores en un principio fue 
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recibida con mofa. Nadie habíá oído algo parecido. Se considera
ba trivial. Pero como no era ni poco práctica, ni improcedente, la 
idea encajó muy bien en los criterios de la compañía. 

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

La decisión de rutina 
Cuando dentro de una organización se practica continua y eficaz
mente el Análisis de Decisiones, su uso acaba por convertirse en 
requisito de ciertas decisiones y en hlíbito en la elección de op
ciones a todos los niveles. El hábito del AD está muy claro en e!:si
guiente ejemplo de una gran compañía de productos químicos. 

La compañía productora de fibras sintéticas, tenía un procedimiento 
estándar para manejar productos inferiores a la norma. La fibra 
rechazada iba a una bodega donde permanecía hasta que se acumula- .. 
ba una gran cantidad. Entonces el gerente de planta hablaba con su 
jefe de la oficina matriz y pedía permiso para deshacerse de unas 
cuantas toneladas de desechos. Esto permitía· que la oficina matriz 
controlara la cantidad de material inferior a la norma que se 
producía. El permiso se concedía de modo automático, el gerente de 
planta despejaba su bodega y la fibra rechazada iba a dar al basurero 
municipal. 

Pero un día, a la mitad de una de esas llamadas telefónicas, el directi
vo de la oficina matriz repentinamente se preguntó: "¿Cuáles son 
mis objetivos' ¡Se supone que debemos ganar dinero y desechar to
neladas de fibra de esta manera es una locura!" Se rehusó 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
gún ingreso para la empresa. 

El gerente de planta se molestó. El mercadeo no era su trabajo. Pen-
- só que le habían encomendado algo imposible e irrazonable. Pero la 

oficina matriz no cedió. Así que hizo algunas indagaciones, y cinco 
dias despui:s descubrió un nuevo mercado para sus desechos de fibra 
sintética. Podía conarse en trozos pequeños para rellenar sacos de 
dormir. Vendió todo el lote en $50 000 dólares. 
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Ese mercado de fibra de desecho es actualmente una importante 
fuente de ingresos para la compañía. La fibra de desecho se usa 
como relleno sintético para chamarras para esquiar, forros de abri
gos y en cien artículos más sin contar los sacos de dormir. Imagínense 
cuántos ingresos potenciales habían sido tirados a la basura cada año 
antes de que alguien se preguntara "¿Cuáles son mis objetivos?" y 
decidiera que tenia que existir una mejor manera de hacer las cosas. 

El Análisis de Decisiones 
como procedimiento estándar 

La necesidad de usar el Análisis de Decisiones para ciertos tipos de 
elecciones es un procedimiento estándar 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 compañías ahora se requiere que toda contrata
ción, transferencia y ascenso de empleados se realice de acuerdo 
con el concepto del Análisis de Decisiones. Con ello se logran 
muchas cosas. Para comenzar, todos usan los mismos lineamien
tos y además, todos los objetivos sobre decisiones de personal es
tán claros, a la vista y documentados. 

Una agencia gubernamental 

A continuación presentamos un memorándum 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, la lista de objetivos (o una 
versión corregida de la misma) será utilizada como estándar contra 
el cual se evaluará a los candidatos. 

Quienes posteriormente se vean involucrados en la selección de 
un nuevo planificador tendrán una copia de dichos objetivos, o 
de la versión corregida. Además en esta agencia cada candidato re
cibe una copia antes de ser entrevistado. 
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MEMORÁNDUM PARA EL ARCHIVO 

De: (Gerente) 

Para: (Director de PlaneaciOn de Recursos Humanos) 

Asunto: Propuesta para contratar un planificador para el 
estudio ___ _ 

Enunciados de la. decisión: Seleccionar un planificador para 
el estudio ___ _ 

Objetivos OBLIGATORIOS DESEADOS/Peso 
Un minimo de 6 meses de 
experiencia en planeaciOn X 

Título en ingeniería o en 
planeaciOn X 

Experiencia como director de 
proyectos X 10 
Ingeniero o planificador 
registrado X 2 

Experiencia. en procesamiento 
de da. tos X 6 

Que pueda trabajar mucho 
tiempo en (ciudad) X 8 
Que pueda. trabajar sin que lo 
dirijan, y esté dispuesto a hacerlo X 6 

Buen comunicador en las juntas X 8 

La Compañía L.D. Schreiber Cheese 

La mayoría de las selecciones de la L.D. Schreiber Cheese Com
pany de Green Bay, Wisconsin,-comienzan exactamente en la mis
ma forma. La implantación de un nuevo sistema para manejo de 
ácidos en la planta principal de la compañía fue el resultado final 
de una decisión de equipo basada en estos objetivos. 

Para.: (Directivos Involucrados) 

De: (Directivo In!ciá.dor) 

Asunto: Objetivos del sistema de medición de ácidos 

Enunciado de la decisión: Implantar un sistema para el 
manejo de ácidos para el ácido 
acético y el láctico 
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OBLIGATORIOS 

l. Maquinaria capaz de manejar ácidos fuertes 

2. Medidor en la propia olla 

3. El personal no deberá manejar los ácidos a mano 

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

5. Que pueda usarse con el sistema actual 

DESEADOS PESO 
l. Que la implantación del sistema cueste menos 

de 4 000 dólares lO 

2. Que el sistema sea adaptable, al mezclado 
por lotes lO 

3. Lectura en el medidor de la cantidad que pasa 
a la olla lO 

4. Exacto 10 

5. De operación senc1lla 8 
6. De mantenimiento senc1llo 8 

7. Semejante al sistema actual de inyección de agua 8 

8. Un sistema que no opere a presión 8 

9. Activación mediante botón 7 

10. Lectura digital 6 

11. Tenerlo en funcionamiento el 15 de septiembre 
de 19__ 5 

12. Que pueda usarse en otras plantas 4 

Una vez que el uso del Análisis de Decisiones se convierte en 
hábito y se le necesita, una vez que se vuelve "la manera en que 
hacemos las cosas aquí" como sucedió en la compañía L.D. 
Schreiber, se convierte en un sitema autoperpetuante. 

Florida Power and Light Company 

Muchas decisiones rutinarias de selección de la Florida Power and 
Light Company recorren todo el proceso de Análisis de Deci
siones, sólo para confirmar que todo lo importante se haya toma
do en cuenta. Uno de esos usos típicos del proceso se refirió a la se
lección de una nueva ubicación para un patio de servicio en el área 
de Miarrri. 

La expansión residencial en el área noroeste de la ciudad durante el 
final de la dccada de los 60 había saturado rápidamente la capacidad 
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del Departamento de Transmisión y Distribución, responsable de 
instalar y mantener el servicio a los clientes. El trabajo de los em
pleados se inicia en los patios donde estacionan sus vehículos de ser
vicio y se abastecen de materiales y herramientas. Se necesitaba un 
nuevo patio; pero cuando lo que parecia una "decisión rutinaria de 
selección" se vio desde la perspectiva del Análisis de Decisiones, re
sultó que tal decisión iba a ser más difícil de lo que cualquiera se 
había imaginado. 

Para cdmenzar, un terreno para ubicar servicios públicos 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 OBLIGA TORIO inicial pedía espacio suficiente para un mí
nimo de 50 camiones de servicio. Aproximadamente 80 empleados de 
servicio podrían tener su base de operaciones en un lugar así. Al su
marlo todo, la Florida Power and Light Company necesitaba entre 
?Y, y 10 acres de terreno industrial en un sector que se había zonifi
cado como área residencial de primera clase. Normalmente los patios 
de servicio se localizan en distritos industriales o en áreas aledañas 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 serían 
pocos y caros. 

Aunque las opciones eran muchas y permitían un alto grado de flexi
bilidad, el principal factor seguía siendo un costo sin precedente, 
cualquiera que fuera la opción que se examinara. Los directivos de 
"transmisión y distribución" consideraron todos los lugares que 
satisfacian los principales objetivos OBLIGATORIOS en cuanto a 
tamaño y ubicación. Algunos terrenos pantanosos necesitaban ser 
drenados y despejados. Otros no tenían la zonificación correcta pero 
se consideraron con base en la aprobación de una rezonificación. 

Subsistieron 8 lugares. Uno que pareció favorable antes del Análisis 
de Decisiones resultó ser zona industrial desde hacía mucho pero el 
espacio utilizable era mínimo. En la forma, el proceso sacó a la luz 
todos los toma y daca entre las diversas opciones. Por último, el 
equipo de "transmisión y distribución" reéomendó la compra de un 
terreno de un millón de dólares. Los patios de servicio anteriores se 
habían construido en terrenos de menos de 300000 dólares. 

¿Cómo pudo surgir esta costosa alternativa como la mejor de todas? 
Con toda la información visible ya integrada al análisis, los directivos 
que tomaron la decisión se dieron cuenta de un hecho especial: las 
consecuencias adver,as de no establecer unas instalaciones efectivas y 
adecuadas con un potencial de crecimiemo para poder satisfacer las 
probables necesidades futuras resultaba la opción más costosa de to
das. La Florida Power and Light Company ya había sufrido los efec
tos del desarrollo de áreas residenciales, de condiciones de ineficien
cia y falta de espacio en los patios existentes, asi como del tiempo 
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perdido y de los largos viajes desde los patios de servicio. El Análisis 
de Decisiones comprobó lo acertado de "la alternativa del millón de 
dólares". Se aprobó la elección sobre la base de que un ahorro mal 
entendido hoy, podía provocar mayores gastos adicionales el día de 
mañana. 

De los miles de Análisis de Decisiones que se han realizado en 
la Florida Power and Light Company, uno de ellos, "la decisión 
de modernización de la computadora", implicó un desembolso to
tal de aproxiamadamente 10000000 de dólares en el transcurso de 
cinco años para equipo, desarrollo de sistemas, reprogramación y 
muchos otros requisitos. Los asesores técnicos establecieron las 
especificaciones de operación del nuevo equipo y los programas y 
servicios de apoyo necesarios. De hecho, las especificaciones que 
surgieron establecieron la base del análisis. Dichas especificacio
nes se incluyeron entre los objetivos para la decisión y se convir
tieron en "objetivos de resultados", o sea, lo que en última instan
cia la decisión debía producir para la compañía. 

El total de objetivos OBLIGA TORIOS fue de 30, el de DE
SEADOS fue de 120. La FP&L consideró que un esfuerzo menos 
amplio podría llegar a omitir objetivos que después podrían resul
tar cruciales. El largo análisis fue revisado por los directivos de 
operación y luego se remitió al comité de presupuestos. El comité 
llegó a una decisión en una semana, tiempo sin precedente para 
una decisión de tal magnitud. 

Como toda la información crítica para la decisión había sido 
sistemáticamente clasificada, cribada y considerada (ade1ñás de es
tar a la vista) todos los afectados por la decisión y que eran esen
ciales para su implantación pudieron rápidamente revisar y consi
derar todos los aspectos de la situación. 

La pericia técnica de las personas que realizaron este Análisis 
de Decisiones no mejoró ni cambió en alguna forma debido a que 
aprendieron a usar el proceso. El incremento en sus aptitudes para 
recopilar y usar la información se había traducido en habilidad 
para utilizar exhaustivamente todas las aportaciones de índole téc
nica. Fue esa habilidad la que expeditó la de~isión y condujo a su 
éxito. 

:onsecuencias adversas 

\~ 

Por insignificante que sea una decisión, por obvia que resulte la 
superioridad de una opción respecto de las demás, por muy libre 
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de riesgos que parezca una situación, en ni.ngún caso deben de
jar de examinarse sus posibilidades de provocar consecuencias ad
versas, antes de implantar la elección. ¿Desea saber cuál es la 

. "bomba de tiempo" de la toma de decisiones? La falta de aten
ción a las consecuencias adversas de una elección sólo es superada 
por la carencia de un sólido enunciado de la decisión. Los 
ejemplos que aparecen a "continuación nos dan la voz de alerta ante 
este peligro. 

Los trenes que sólo hicieron un viaje 

Una compañía 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 decidió mejorar su servicio. para atraer más clien
tela agregando equipo más moderno y veloz. Para ello compró en 
Italia dos trenes completos de un diseño radicalmente nuevo. Los va
gones eran de aluminio, más bajos y arrastrados por locomotoras 
diesel-eléctricas especiales. Estos trenes se pusieron en servicio en el 
trayecto Boston-Nueva York precedidos de gran aJaraca publicitaria. 
Solamente realizaron un viaje después del cual se retiraron para no 
volver a usarse jamás. 

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

El fracaso fue tan bochornoso para los funcionarios de la linea. que 
decidieron desechar varios millones de dólares de equipo rodante en 
lugar de admitir que no habían formulado las preguntas más obvias 
sobre las posibles consecuencias antes de solicitar el equipo. Tenían 
la esperanza de que pronto se olvidaría el error. Y así fue; dos años 
después la compai'lía quebró. 

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

Un ejecutivo de una compañia de alimentos procesados oyó hablar 
de un par de hombres retraídos y de avanzada edad que, trabajando 
en un laboratorio improvisado, habían 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 entrevistó con los inventores y los so
cios aceptaron vender pequeñas cantidades de cristales de naranja a 
la compañía, a un precio muy elevado. Las ventas de la harina prepa
rada subieron y la compañia tomó la decisión de comprar toda la 
parte de los socios. El enunciado de la decisión fue: "Comprarles 
toda su parte." Después de muchas negociaciones y de haber pagado 
.una suma astronómicá, se cerró el trato. La compañia de alimentos 
procesados trasladó a miembros de su personal al ruinoso laborato
rio, listos para hacer cristales de naranja. Pero resultó que ninguno 
de los empleados que quedaban en el laboratorio sabia exactamente 
o en su totalidad cómo hacer los cristales. El proceso era un secreto 
que sólo conocían los dos ancianos. Cuando la compañía se enteró 
de esto, ellos ya habían vendido el secreto de los cristales de naranja a 
la competencia por una cantidad aún mayor de la que habían recibí· 
do del laboratorio. Los vendedores se fueron a vivir a México donde 
ya no pudieron ser localizados. 

Esta mala decisión puede criticarse en dos fo.rmas. Si el enun
ciado de la decisión hubiera sido "adquirir el prOceso de fabricación 
de los cistales de naranja", la compañía de alimentos procesados 
habría comenzado por orientarse al producto y no a su envoltura. 
Pero. aunque el enunciado de la decisión hubiera sido "adquirir la 
planta de cristales de naranja" ("comprarles toda su parte"), el de
sastre podría haberse evitado con sólo preguntar" ¿Qué podría salir 
mal?" En eso consiste precisamente el que se reflexione sobre las 
consecuencias adversas. Después alguien muy bien podría haber 
planteado la pregunta "¿Y si no podemos duplicar exactamente el 
producto?" Entonces la atención se habría vuelto a centrar en 
el proceso; es decir, donde desde un principio debió centrarse. 

A bordo de la lancha fletada 

Hemos dicho que deben examinarse las consecuencias adversas de 
una decisión en cuanto a las probabilidades de que surjan y a su 
gravedad en caso de ocurrir. Dependiendo de las circunstancias, el 
significado de "grave" varía 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 había trabajado durante 15 años en el cuerpo diplomático de su 
país. Le había ido muy bien, recibiendo ascensos tan rápidamente 
como lo permitía el sistema. Cuando se le asignó a la capital de un 
país del sureste asiático, cinco funcionarios de muy alto nivel del ser
vicio diplomático estaban programados para llegar en los meses si
guientes. Estaban programándose muchas juntas y acontecimientos 
sociales para su visita y J ohn sugirió 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 número de bugambilías, no 
quedaba lejos del muelle principal del canal más grande, más transi
tado y inás usado de la ciudad. J ohn sugirió que los visitantes podían 
abordar una lancha fletada en el muelle principal, observar el centro 
comercial de la ciudad desde el agua, y en 10 minutos ser transporta
dos al muelle que había frente a su casa. Después de comer, podían ir 
en auto a la junta que se celebraría en la tarde. 

El jefe de John pensó 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 fletó 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 podría salir maJ? 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 se hundió. Todos los que iban a bordo 
sabían nádar, aunque jamás lo habían hecho con el traje puesto y en 
aguas tan contaminadas. Todos los nadadores se dirigieron al muelle 
mas cercano y fueron sacados por los parroquianos de una fonda si
tuada a la orilla que habían estado lanzando vivas durante la trayec
toria de los nadadores. Una multitud se juntó para observar a los 
funcionarios mientras eran enjuagados con una manguera por el 
dueño de la fonda y todos los que estaban en el muelle se quedaron 
agitando alegremente. los brazos al ver alejarse tres taxis con los 
miembros del grupo en dirección de la casa de John: Una vez ahi, 
se.dieron un buen baño y se pusieron una colección 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 siguió al incidente fue 
terrible. Yo quería regresar al muelle, atarme una piedra a los pies 
y brincar al agua. Pero después de un mes todos, excepto mi jefe, 
se reían del incidente." Yo había pensado en todo, menos en: ''¿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 sucedió. 

Uso rápido y constante 
El uso rápido y constante del Análisis de Decisiones rinde muy 
buenos beneficios. En cada ocasión, los directivos deben cuestionar 
todas las recomendaciones y decisiones que les presenten: "¿Cuá
les son tus objetivos?" "¿Cuáles son OBLIGATORIOS?" "¿Cuáles 
los DESEADOS?" "¿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 éxperiencia, las decisiones equivocadas más ca
tastróficas 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 decisión inicial y así se toma la decisión equivoca
da. A nadie se le ocurre enunciar explícitamente los OBLIGA TO
RIOS y se compra el laboratorio pero no se compra la imprescin
dible fórmula. Se supone que no existe consecuencia adversa que 
valga la pena mencionar y cuando ya es demasiado tarde se des
cubre que se pasó por alto una consecuencia devastadora. 

Podemoshabituarnos a hacer preguntas sobre el proceso que 
se sigue al tomar decisiones. En veinte ocasiones las preguntas re
velarán 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 vía telefónica, en 
una junta o en una conversación durante la comida, los directivos 
deben constantemente estar conscientes de su obligación de verifi
car el proceso que produce la decisión. Es uno de los pasos más im
portantes del control de calidad que cualquier directivo pueda dar. 
Como los conceptos mismos del Análisis de Decisiones, las pre-
guntas sobre el proceso también funcionan. · 
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Resumen del capítulo 

El Análisis de Decisiones da al que toma la decisión 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 análisis completo. Si se hace una lista de los 
objetivos antes de tener que hacer una elección, puede ahorrarse 
problemas y tiempo posteriormente. Al preguntar "¿Qué puede 
salir mal?" antes de implantar una acción podemos evitar de
sastres grandes y pequeños. 

Entre más compleja y dificil sea la decisión, más importante 
será 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 más intangibles y cualitati
vos sean los datos, más necesitamos considerar las aportaciones 
personales para tomar la decisión, y más vamos a requerir un mé
todo sistemático para manejar la información y separar los juicios 
que produzcan .una conclusión exitosa. 

El Análisis 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 situación. 
Puede ser usado por un individuo, por un grupo informal o por un 
grupo de trabajo formalmente constituido. Puede usarse en forma 
habitual, corría cualquier otro procedimiento operati-:o estándar, 
para cierto tipo de decisiones. 

Su máxima ventaja para la organización puede ser que le pro
porciona un lenguaje y un enfoque común que separa la toma de 
decisiones del dominio de la conducta personal e idiosincrática. 
Por supuesto, algunas personas siempre tendrán la habilidad natu
ral de comunicar sus razonamientos y de contribuir con ideas me
jor que otras; esto es algo que varía muchísimo entre una y otra 
persona. No obstante, allí donde se usa un lenguaje común dentro 
de un marco sistemático para la toma de decisiones, todos los 
implicados entienden cómo aportar ideas y todos están 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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CAPÍTULO 6 

Análisis de Problemas 
Potenciales 

Introducción: 
Futuros acontecimientos y sus consecuencias 

Las organizaciones siempre se preocupan por el futuro. El destino 
que espera a la organización estará en gran parte determinado por 
lo que haga ahora; de modo que los directivos prud_entes 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 pronósti
cos? ¿Y quién debe decidir qué acciones tomar en vista de las exi
gencias especulativas, más no comprobables, del futuro? El estu
dio del futuro sigue siendo ante todo una actividad individual y sus 
resultados están guiados por la motivación y preocupación del 
individuo. 

Las cosas positivas sólo empiezan a ocurrir cuando los directi-
, vos emplean un mismo método para estudiar el futuro. Sólo en

tonces cuentan con una base común 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 información pertinente puede ser 
compartida para beneficio de la organización. Al abordarse de esta 
manera, el futuro ofrece oportunidades y no sólo incertidumbre. 

... 



El Análisis de Problemas Potenciales es un procedimiento que 
nos permite caminar hacia el futuro, ver lo que puede deparamos, 
y regresar al presente para actuar, ahora que podemos obtener el 
mayor beneficio. El Análisis de Problemas Potenciales es un 
patrón de razonamiento que nos permite cambiar y mejorar el fu
turo. Es un proceso protector mediante el cual nos aseguramos que 
el futuro será tan bueno como nosotros lo hagamos, en lugar de 
permitir que llegue a imponernos sus propias condiciones. Por su 
parte, el Análisis de Problemas y el Análisis de Decisiones· se usan 
cuando resultan necesarios para resolver preocupaciones inme
diatas y visibles. El uso del Análisis de Problemas y de Decisiones 
lo requieren los casos del momento; el uso del Análisis de Proble
mas Potenciales es un acto voluntario de prudencia. 

No es de sorprender, entonces, que el Análisis 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 Análisis de Problemas Potenciales para 
proteger planes, proyectos y operaciones dentro de su organiza
ción han tenido que aprender de los errores las técnicas y las venta
jas que les representan. 

Hace algunos años, una división de cierta empresa ~stadounidense 
fabricante de papel disfrutaba de casi un monopolio ·en su línea más 
rentable: papeles finos con capa de caolín para impresiones de cali
dad a colores o en blanco y negro. En esa época, dos terceras partes 
je las revistas estadounidenses de prestigio se imprimían en papel 
producido por esa división. Su producto de 90 libras con superficie 
de caolín era considerado insuperable y la división apenas podía 
abastecer la demanda. ¿Quién culparía a sus ejecutivos y técnicos por 
su actitud un tanto complaciente debido a tal éxito? 

Pero se presentó el desastre. El Congreso de Estaaos Unidos votó a 
favor de permitir un aumento considerable en las tarifas postales 
para revistas y publicaciones. Las editoriales inmediatamente llama
ron a la compañía pidiéndole un papel equivalente que pesara menos 
de la mitad por hoja. La división respondió diciendo que podía de
sarrollar un papel de calidad semejante de 40 libras, quizá antes de 
un año. La respuesta general de las editoriales fue: "¿Un año? ¿Aca
so no habían previsto la posibilidad de que esto ocurriera? Gracias, 
pero no." 
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En dos semanas la división había perdido 7007o de sus ventas. Los 
clientes optaron en masa por un papel de 40 libras con cubierta de plás
tico que un competidor podía surtirles de inmediato. No era tan bueno 
como el otro, pero era más barato y sólo costaba la tercera parte en
viarlo por correo. Eso era lo que más importaba a los clientes. 

Posteriormente, un Vicepreside!lte de la empresa nos relató lo 
que había ocurrido. "Todos los elementos de ese desastre eran per
fectamente predecibles. Sabíamos que nuestro papel era caro. 
Sabíamos que era pesado. Sabíamos que el departamento de correos 
había tratado durante años 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, sentíamos gran confianza. Pensamos que 
duraría siempre." 

Después de perder la mayor parte de sus ventas, los ejecuti
vos de la división tuvieron muchos problemas para formular una'· 
explicación que apaciguara al consejo. Los consejeros soste
nían que se pagaba a los ejecutivos por saber si una situación era o· 
no potencialmente inestable. De nada les ayudó añadir: "¡Pero las 
condiciones cambiaron!" Las condiciones siempre cambian. La 
vida misma es una sucesión 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 
capítulo. 

Las personas no sólo ignoran el futuro poFque están ocupadas 
con los problemas del momento. Resulta dificil pensar en el futu
ro, saber cómo pensar en él. Por supuesto que los directivos de la 
compañía 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 Análisis de Problemas Potenciales debe integrar ese tipo 
de sentido común para poder ser útil, pero va todavía más lejos. El 

. Análisis de Problemas Potenciales es un proceso sistemático para 
· descubrir y resolver los problemas potencial_es que razonablemente 

pueden ocurrir y por lo tanto merecen nuestra atención. 
Las preguntas básicas que formulamos en el Análisis de 

·Problemas Potenciales son: "¿Qué podría salir mal?" y "¿Qué 
podemos hacer al respecto ahora?" Las subpreguntas espe
cíficas que conducen a respuestas específicas constituyen el proce
so, pragmático y flexible del Análisis de Problemas Potenciales. 
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Cuatro actividades básicas 

/~ 

Las técnicas del Análisis de Problemas Potenciales son pocas y fá
ciles de entender. El proceso ha sido comparado con el juego de 
ajedrez; podemos aprender a jugarlo en unas cuantas horas, pero 
lueg0 tardar 20 años en aprender a jugarlo bien. Por ese motivo 
no es adecuado presentar un extenso ejemplo explicativo del Aná
lisis de Problemas Potenciales en un capítulo y ejemplos de su uso 
en el siguiente, como lo hemos hecho en el caso del Análisis de 
Problemas y de Decisiones. En lugar de ello estudiaremos las 
cuatro actividades básicas que proporcionan el marco de referen
cia para el Análisis de Problemas Potenciales y luego dedicaremos 
el resto del capítulo a dar ejemplos de cómo trabajan los directivos 
dentro de ese marco al tratar con una variedad de situaciones 
orientadas al futuro. 

Las cuatro actividades son: 

• Identificación de áreas críticas de una actividad, proyecto, ope
ración, suceso, plan, etc. 

• Identificación de problemas potenciales específicos dentro de 
esas áreas vulnerables que pudieran tener suficientes efectos ne
gativos en la operación para ameritar que se actúe ahora. 

• Identificación de las causas probables de esos problemas poten
ciales e identificación de las acciones que evitarán que ocurran. 

• Identificación de las acciones contingentes que pueden realizarse 
si fracasan las acciones preventivas, o cuando no es posible ac
ción preventiva alguna. 

Las acciones que se llevan a cabo pueden ser importantes o in
significantes, complejas o sencillas. La determinación del tipo de 
acciones por realizar (preventivas, contingentes, o ambas) depen
derá de la materia del Análisis de Problemas Potenciales, de la 
economía, de la viabilidad de implantación y del sentido común. 
Toda acción tiene un costo, en el sentido de que requiere la asigna
ción de recursos a cambio de obtener rendimientos en un futuro 
problemático. La mejor opción, naturalmente, es un alto rendi
miento a un costo mínimo. Una sencilla acción preventiva es una 
buena inversión 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 inversión cuando está destinado 
a prevenir un problema menor que tiene pocas probabilidades de 
ocurrir. 

·Aunque usted no sea un experto en economía de la industria del 
papel, trate de imaginar dos o tres acciones que podrían haberse ej¡:
cutado para prevenir el desastre del papel pesado, o para mitigar su 
graveda.d una vez que ocurriera. Después piense un momento en d 
tema del costo contra los beneficios recibidos. ¿Qué acciones pu
dieron haberse ejecutado uno o dos aftos antes del aumento en las 
tarifas postales que 1) habrían salvado a la compaftía de una pérdida 
tan apabullante, y 2) no hubiesen sido injustificadamente costosas? 
¿Hubiera tenido sentido un pequefto proyecto de desarrollo para 
papeles de menor peso? ¿Hubiera sido lógico 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 Análisis de Problemas Potenciales de segunda mano 
en favor de otras personas y de sus problemas potenciales siempre 
resulta má~ fácil y más obvio que el Análisis de Problemas Poten
ciales realizado por y para nosotros mismos, especialmente cuando 
los problemas potenciales de los demás ya son problemas reales. 

El Análisis de Problemas Potenciales puede ser muy semejante 
al análisis de las consecuencias adversas que se realiza al final del 
Análisis de Decisiones; pero los dos son muy distintos en su propó
sito y proceso: Las consecuencias adversas potenciales de las op
ciones comparadas del Análisis de Decisiones se idenTifican para 
ayudarnos a formular una elección balanceada: una opción que sa
tisfaga la mayor parte de nuestros objetivos principales con un 
mínimo de riesgo. En contraste, con el Análisis de Problemas Po
tenciales, elaboramos un plan de acción; vamos a hacer una o 
quizá muchas cosas, para eliminar o reducir los problemas poten
ciales. Hay un punto en el que la reflexión sobre consecuencias ad
versas y el Análisis de Problemas Potenciales se tocan como pun
tos de arranque naturales para efectuar acciones. Los directivos 
con frecuencia realizan un Análisis de Problemas Potenciales para 
proteger la implantación de una decisión. Cuando lo hacen, 
cualesquiera consecuencias adversas de una opción elegida se enfo
can en. el transcurso del Análisis de Problemas Potenciales. 

No es raro que un equipo directivo elija una alternativa exce
lente que tiene, implícitos, uno o dos riesgos sustanciales. Ellos 
creen que: "son riesgos a los que podemos aplicar el APP ... " En 

145 ANÁLISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES 

·. 
' 



.1~ 

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 Análisis de Decisiones de todas las selecciones de rutina, 
sino un Análisis de Problemas Potenciales de la elección final. 
Esto quizá parezca demasiado papeleo, pero por lo general no 
pasa de una página adjuntada al Análisis de Decisiones. Esa pági
na detalla cualesquiera problemas potenciales que la elección final 

· conlleva, y proporciona las acciones preventivas y contingentes 
que han sido generadas para sortearlos. 

Independientemente de los detalles de la situación, el primer 
paso del Análisis de Problemas Potenciales consiste en sentir pre
ocupación por el futuro de algún proyecto, situación o suceso. Esto 
es cuestión de actitud y motivación. Es el tipo de preocUpación 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 Análisis de Problemas 
Potenciales debe iniciarse con una actitud positiva, con la convic
ción 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 
'¿Dónde podrían aniquilarnos mañana?'" 

Muchas personas temen asomarse al futuro. Un antiguo adagio 
dice: "No compres problemas." El mensaje está claro. SI escudri
ñamos 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, ¡que sean los problemas los que nos 

' encuentren! 
Al mirar hacia el futuro por medio del Análisis de Problemas 

Potenciales, estamos tomando la iniciativa. La utilidad del proce
dimiento depende totalmente de lo que'revele. Sólo después de los 
hechos podremos valorar el tiempo dedic;ado al Análisis de Proble
mas Potenciales. Quizá no se descubra ~ada nuevo. Quizá se iden
tifique un problema futuro. De cualquier manera, el directivo que 
escudriña el futuro es el que sale ganando. 

Cons_ideremos el siguiente ejemplo de un directivo que supo ver 
hacia el futuro, y de cómo utilizó las cuatro actividades básicas del 
Análisis de Problemas Potenciales pani afectar un suceso del cual 
era responsable. 
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Planeación de una inauguración 

El nuevo laboratorio de cierta instalación del Gobierno de Estados 
Unidos, con un costo de varios millones de dólares, iba a ser 
inaugurado en unas cuantas semanas. Un ejecutivo de alto rango 
de la planta había sido designado para hacerse cargo de la inaugu
ración, suceso que había recibido mucha publicidad y al que 

.asistirían muchos dignatarios de Washington y algunos personajes 
importantes de otras naciones. El directivo decidió usar el Análisis 
de Problemas Potenciales para planear, vigi,lar y proteger el éxi
to de ese suceso que sólo ocurriría una vez. 

Aun cuando se administrara sistemáticamente, la inauguración 
implicaría una infinidad de detalles. Traería un enorme flujo de vi
sitantes a la planta y ésta no había sido diseñada para dar cabida a 
un gran número de personas. Como la planta se dedicaba a traba
jos científicos y había recibido mucha publicidad, las expectativas 
de los visitantes seguramente serían muy grandes. Era concebible 
que muchas cosas podían salir mal. 

Nadie puede manejar todos los problemas que pueden ocurrir 
en tales circunstancias y tratar de hacerlo es por lo general 
contraproducente. La mayoría. 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. ¿Dónde comenzar? 

Identificación de las áreas críticas 

La primera pregunta que ese directivo hizo· fue: "¿Dónde somos 
más vulnerables en lo que respecta al éxito de esta inauguración?" 
¿Cuáles son las áreas críticas con mayores probabilidades de pro
ducir problemas que puedan desorganizar, trastornar o en cual
quier otra forma amenazar gravemente el desarrollo sin tropiezos 
de un suceso como éste? Hizo acopio de su experiencia, criterio y 
sentido común y planteó las respuestas más probables: 

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

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

e) Instalaciones: Son insuficientes para dar cabida al gran número 
de personas que se esperan. 
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d) Confusión: La gente no va a saber a dónde dirigirse o qué 
hacer. 

e) Presentación: El lugar estará 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 hará cargo del 
discurso principal. Si Kramer dice el discurso, no habrá problema; 
si el senador se demora o no se presenta, el programa se verá afec
tado. Con frecuencia se identifican las vulnerabilidades estudiando 
lo que se ha planeado, y pensando después en lo que podría verse 
más afectado si el plan no se realizara. 

Otra manera común de descubrir las áreas vulnerables de un 
plan es analizar cronológicamente el suceso que está 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, resaltarán las áreas vulnerables. Cualquier cosa 
que jamás se haya hec.ho antes sugiere una área vulnerable. Lo 
mismo sucede con el traslape de responsabilidades o de autoridad 
en cualquier actividad, un notorio convertidc de problemas po
tenciales en problemas reales. Los plazos rígidos representan áreas 
vulnerables, lo mismo que las actividades que deben realizarse a 
distancias apartadas y que no están bajo el control directo de la 
persona responsable de su éxito. 

El clima, la primera área crítica identificada, es en cierta forma 
una anomalía. No puede planearse el clima; sólo es posible supo
ner cuál será el clima probable. Todo el pian de la inauguración se 
basa en un buen clima. ¿Y si hay mal clima? (Hablaremos más 
sobre el clima en un momento.) 

No hay plan que salga tal como se ideó. Por ello es posible pro
nosticar con IOOOJo de seguridad que el plan para la inauguración 
tendrá sus carencias y omisiones. La mayor parte de éstas serán 
molestias que se padecerán y se olvidarán pronto. Pero algunas se
rán del tipo que nunca se olvida o de las que dan pie a narraciones 
truculentas: "¿Re::.~erdas la inauguración en Botch City?" Todos 
hemos oído anécdotas que comienzan así. La identificación de las 
vulnerabilídades extremas puede evitar que contribuyamos más al 
anecdotario popular. No hay muchos incidentes que sean tan noci
vos como para poner en peligro el éxito general de todo un suceso 
así 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 áreas críticas y simplemente hacer una lis
ta de las cosas que deben hacerse. En el Análisis de Problemas Po
tenciales, la deliberada identificación de las áreas críticas conduce 
a la identificación de problemas potenciales específicos en esas 
áreas. Esto, a su vez, conduce a acciones específicas. Y ésta es la 
distinción vital entre la intención y el proceso. 

Identificación de problemas potenciales específicos 
La identificación de problemas potenciales específicos implica la de
terminación del QUÉ, DÓNDE, CUÁNDO y CUÁNTO de cosas 
individuales que tienen muchas probabilidades de salir mal dentro 
de. una área de vulnerabilidad identificada. La descripción del área 
misma, como por ejemplo el clima, es demasiado amplia y general. 
¿Qué podría salir mal específicamente en lo concerniente al clima? 
Considerando la época del año, la inauguración podía verse ame-· 
nazada por dos problemas potenciales específicos: tormentas eléc- · 
tricas y viento. Una tormenta eléctrica, con su torrencial aguacero, 
podría ocurrir ya avanzada la tarde; las estadísticas meteorológicas 
consideraban que esto tenía lOOJo de probabilidades, lo cual era de
masiado alto para ser ignorado. Los vientos fuertes, que acarrea
ban arena y polvo, eran menos desconcertantes; las estadísticas in
dicaban una baja probabilidad menos del 50Jo. 

Habiendo reducido la vulnerabilidad del clima a "tormenta 
eléctrica ya avanzada la tarde: lOOJo de probabilidades" el 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 decidió que la amenaza de 
vientos fuertes era demasiado insignificante para preocuparse más 
por ella. 

La tercera área de vulnerabilidad identificada por el directivo 
fue "Instalaciones: inadecuadas para dar cabida al gran número 
de personas que se espera." Volvió su atención a dos tipos de ins
talaciones: las destinadas a personas import_antes y las destinadas 
al público en general. Bajo cada encabezado anotó una serie de 
problemas específicos. En cuanto a las instalaciones para el públi
co en general, definió estas insuficiencias potenciales en el sitio: 

a) Falta de espacio de estacionamiento para autos y autobuses de 
turismo; daría por resultado graves confusiones y embotella
mientos. 
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b) Insuficiencia de servicios sanitarios para tal multitud; muchos 
de ellos están dentro de áreas de seguridad cerradas con llave . 

e) No había bebederos en el área de inauguración. 

d) Asientos inadecuados. 

e) Basureros insuficientes. 

Cada uno de estos problemas potenciales específicos podía ser 
descrito en detalle. Cada uno de ellos podía 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 específicos que tendría que sortear con el fin de prote
ger el éxito de la inauguración. Ahora ya podía comenzar a pensar 
en las acciones. 

Identificación de causas probables y 
de acciones preventivas 

Quien realice un Análisis de Problemas Potenciales cuenta con dos 
tipos de acciones: acciones preventivas y acciones contingentes. El 
efecto de una acción preventiva consiste en eliminar, parcial o to
talmente, la causa de un problema potencial. El efecto de una ac
ción contingente consiste en reducir el impacto de un problema que 
no puede ser prevenido. Las acciones preventivas, si pueden ejecu
tarse, son oqviamente más efectivas que las acciones contingentes. 

El directivo primero buscó maneras de prevenir cada uno de los 
problemas potenciales específicos que había identificado. ¿Qué 
podía hacerse para evitar una tormenta? Nada. Pero podía evitarse 
que la tormenta trastornara el acto. Como las tormentas general
mente ocurren ya avanzada la tarde, podía reprogramar los discur
sos de inauguración para que terminaran un poco antes de la una 
de la tarde. Las visitas a las instalaciones podían ser después de 
la ceremonia de dedicación. Si llovía más tarcje ya no importaría 
mucho. 

Otro problema específico era el que implicaba al senador Kra
mer, el principal orador. Si se demoraba o cancelaba a última hora 
el efecto -sobre el programa sería devastador. Dispuso que un 
miembro de su personal llamara al senador dos semanas, una se
mana, y dos días antes de la fecha para cerciorarse que nada había 
alterado sus planes. Pidió a la misma persona que confirmara la 

fl'J. 150 ANÁLISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES 

·, 



asistencia de los demás personajes importantes. El objeto era 
refrescarles -la memoria y reconfirmar las invitaCiones. Como el 
cpntrol de las prioridades y los planes de viaje de sus invitados es-

-' taban fuera de su control, poco podía hacer para prevenir esos 
problemas potenciales. 

"Instalaciones inadecuadas" sí ·estaba dentro del control del 
directivo. Dispuso que se despejaran áreas temporales y se delimi
taran como áreas adicionales para estacionamiento. Se rentaron 
servicios sanitarios portátiles 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 área 
de inauguración. Se consiguieron más sillas. Punto por punto, fue 
corrigiendo las insuficiencias identificadas. 

La mayor parte de los puntos de su larga lista de problemas po
tenciale~ específicos podía contrarrestarse con acciones preventi
vas sencillas y de poco costo. Un problema típico era "Confusión 
por no saber a dónde ir." El directivo pidió a un miembro de su 
personal que llegara a las instalaciones como si las conociera. Eso 
le permitió confirmar la claridad y la colocación de las señales de 
tránsito. Se descubrió que dichas señales 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 mañana de la inauguración. También se prepararon e instala-· 
ron letreros donde aparecía el horario de las diversas actividades 
comprendidas en el programa. Como se identificaron esos proble
mas potenciales con bastante anticipación, pudieron definirse una 
serie de acciones preventivas que casi los eliminaron a todos. 

Identificación de acciones contingentes 

Algunos problemas potenciales específicos simplemente no pu
dieron evitarse. ¿Qué pasaría si el senador Kramer, a pesar de los 
telefonemas, no se presentaba para su discurso? El directivo tomó 
medidas para contar con un orador suplente que podía reempla
zarlo en el último momento. De hecho, también dispuso de activi
dades que pudiesen sustituir a cualquiera de las que estaban en el 
progra_ma. 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 día era soleado. Se organizó una área de re
cepción 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 OCUJriera, la función continuaría. 

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 habían solicitado vehículos adi
cionales al gobierno para evitar problemas de transportación para 
estos personajes, se organizó un grupo de miembros del personal 
que tenían camioneta para transportación de emergencia. 

En caso de que el contratista no limpiara el lugar debidamente, 
se contrató a una tropa de Boy Scouts como cuadrilla de limpieza 
de última hora, a cambio de la promesa de una visita privada a las 
instalaciones en una fecha posterior. Los niños 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, podían evitar situaciones po
tencialmente irritantes y molestas. Así, el directivo y su personal 
estarían libres para hacerse cargo de problemas imprevistos. Espe
raron el gran día con la confianza de que habían hecho lo que es
taba en su poder para asegurar que el suceso se desarrollaría sin 
tropiezos y con profesionalismo. La inauguración no se vería afec
tada por desorganización y errores. 

Los resultados 

No llovió temprano. No llovió tarde. De hecho, el clima fue tan 
bueno que se reunió casi el doble del público esperado. 

Debido a una defunción en su familia, el senador Kramer, que 
era el orador principal, canceló su participación con menos de 8 
horas de anticipación. El orador suplente tomó su lugar como lo 
había prometido. El acto se desarrolló sin tropiezos. Las áreas adi
cionales de estacionamiento, llenas casi en su totalidad, propor
cionaron suficiente espacio para todos. El tránsito avanzó sin inci
dentes. Los servicios sanitarios fueron suficientes a pesar de la 
gran multitud y ésta, bien ordenada, dio pocas muestras de frus
tración o confusión. Los Boy Scouts iban y venían recogiendo la 
basura, de modo que se utilizaron todos los basureros. 

Hasta el último minuto de la inauguración, el acto fue un ejerci
cio de perfección, un modelo de organización. Pero no sería justo 
que nuestra narración terminara aquí. A pesar de la excelente pla-
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neación que reveló correctamente la mayor parte de los problemas 
que podían presentarse, los asistentes hasta la fecha siguen diciendo 
"¿Recuerdan la inauguración de Botch City? ¡Fue estupenda!" 

Se había invitado a la Fuerza Aérea para que diera una exhibi
ción al aproximarse el fin de la ceremonia. Y eso fue lo que ofre
cieron: una exhibición ultrasónica. Eran los primeros días de los 
vuelos más rápidos que el sonido y todavía faltaban por aprender
se algunas cosas. Tres aviones de propulsión 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 instantá
neamente. El laboratorio se abrió a la 1:30 P.M. y se cerró 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 había sido 
una de las inauguraciones más memorables y emocionantes que 
habían 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 púlico disfrutará del espectáculo y nos perdonará 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 Análisis de Problemas 
Potenciales no es garantizar un futuro sin errores para los planes, 
proyectos y eventos. El costo de tanto cuidado probablemente 
excedería a los beneficios. Ei objeto del Análisis de Problemas Po
tenciales es más bien el de reducir la incertidumbre del futuro a 
proporciones manejables y eliminar los tipos de eventos que pro
vocan tardías observaciones como: "¿Por qué nadie pensó en 
eso?" 

Un tipo distinto de proceso 

El Análisis de Problemas Potenciales tiene una característica que 
lo distingue- en esencia de los procesos racionales del Análisis de 
Problemas y el Análisis de Decisiones. En estos últimos, un paso 
conduce inexorablemente al siguiente y los pasos se siguen ordena
da y exhaustivamente hasta producir una conclusión lógica. Esto 
no siempre ocurre eri el Análisis de Problemas Potenciales. 
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El Análisis de Problemas Potenciales comprende _cuatro pasos 
lógicamente consecutivos. No obstante, en caso de identificar 
problemas potenciales y causas probables para los que n_o 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 pre,·entivas o contingentes fac
tibles. Cuando eso ocurre, sólo hay dos caminos que tomar: pri
mero, podemos aceptar el riesgo identificado con la esperanza de 
que todo salga bien; segundo, podemos retroceder del Análisis 
de Problemas Potenciales a una modalidad de toma de decisiones 
el fin de identificar un curso de acción más fácil de manejar. 

Nuestro primer ejemplo de Análisis de Problemas Potenciales 
ilustró sus cuatro actividades básicas: identificación de áreas vul
nerables, identificación de problemas potenciales específicos 
dentro de esas áreas, identificación de acciones preventivas, e iden
tificación de acciones contingentes. En el siguiente ejemplo, el re
sultado del proceso del Análisis de Problemas Potenciales será 
muy distinto. 

Un caso de responsabilidad 

Si alguna vez una decisión anunciada requirió el uso meticuloso 
del Análisis de Problemas Potenciales, fue ésta. Las realidades 
económicas obligaron a la Dirección de una empresa cliente nues
tro de la industria química a ordenar que se cerrara uiia planta que 
llamaremos Sayers Point Mili. Era obsoleta, demasiado costosa de 
mantener, estaba aislada y situada en una área donde escaseaban 
cada vez más las materias primas. Sus directivos no se sorpren
dieron con la decisión. 

No obstante, hahía más cosas que considerar, muchas más. 
Las 984 personas que trabajaban en la planta vivían en la loca

lidad y tenían, en promedio, 53 años de edad. Muchas llevaban 
cuando menos 20 años en la empresa. Los niveles educativos en ge
neral eran bajos. No existía otra oportunidad de empleo en el área. 
Los directivos de Sayers Point Mili enfrentaban la implantación de 
una decisión que les era desagradable tanto en lo profesional como 
en lo _personal. 

Era una situación en la que cualquier acción tendría efectos de 
gran alcance. Muchos de los efectos a su vez crearían nuevos 
problemas con sus propios efectos, en gran parte negativos. Para 
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esos directivos, la vulnerabilidad (tema clave del Análisis de 
Problemas Potenciales) incluía negligencia e indiferencia ante la 
responsabilidad social de la empresa. Si nosotros producimos un 
cambio en la vida de los demás, 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 sólo podría captarse la na
turaleza misma de esa responsabilidad si los directivos entendían 
exactamente cuáles serían los efectos del cierre de la planta. 

De hecho podían surgir innumerables efectos y no hay quien 
pueda cubrir todas las posibilidades. La dirección necesitaba des
cubrir dónde estaban las mayores vulnerabilidades específicas, aun 
cuando se vislumbraba que iban a surgir efectos de primero, se
gundo y tercer orden. Los directivos comenzaron preguntando: 
"¿De qué manera la acción de cerrar la planta tendrá el mayor im
pacto sobre nosotros y sobre los demás? ¿En dónde causará ma
yor perjuicio esta acción?" 

Por inotivos prácticos, nos limitaremos a los cinco efectos má~ 
importantes identificados por la Dirección. Lo complejo de la si
tuación hace que hasta esta lista parcial parezca complicada. El re
ducir los efectos del cierre de una planta a unos cuantos términos 
simples constituiría una distorsión de la realidad. 

• Se eliminan 984 empleos ' 

• Se suspenden las compras 
locales de bienes y servicios 

• Se suspenden las compras 
Cerrar la planta de locales de materias primas 

Old Sayers Point -:::::::::-----. La empresa deberá vender 

la planta y el terreno 

• Deberán transferirse 30 em
pleados clave con sus fami
liares 

Los anteriores efectos primarios son ·aún 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 deberán comprender el segundo orden de efectos. Para ha
cer esto cambian ligeramente lá pregunta que formulan acerca de 
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cada efecto primario: "Al verlo como un cambio, ¿dónde tendrá 
este efecto su máxirrio impacto sobre nosotros o sobre los demás? 
¿Dónde somos nosotros o los demás más vulnerables y propensos 
a sufrir sus consecuencias?" Esas preguntas inducen a plantear los 
cinco o seis efectos más importantes de segundo orden: 

Eliminar 

• La empresa está obligada a 
dar indemnizaciones más ge
nerosas que de costumbre. 

• La empresa está obligada a 
proporcionar planes de ju
bilación anticipada más ge
nerosos que de costumbre. 

k------• Se acaban los ingresos de los 
984 empleos empleados. 

• La empresa recibe mucha 
publicidad adversa por el 
cierre. 

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

• Resultan perj~dicados los 
proveedores, los servicios y 

La planta suspende sus los ingresos locales. 

compras locales de *"-----• Cancelación generosa de 
bienes y servicios contratos con proveedores 

de bienes y servicios. 

• La empresa es objeto de pu
blicidad adversa por el cie
rre y la cancelación de los 
contratos. 

Y así sucesivamente, analizando todos los efectos de primer 
orden. 

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

La empresa se verá obligada a hacer fuertes desembolsos: alre
dedor de X cientos de miles de dólares. 

El precedente de liquidaciones por jubilación anticipada desu
sadamente generosas causarán problemas en el futuro. 

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

Muchos serán virtualmente incontratables. 

Los comerciantes y los servicios locales se verán afectados por 
la reducción del poder adquisitivo. 

La estructura del adeudo de la comunidad tendrá que au
mentar. 

El impacto en el gobierno local será severo, se reducirán los 
ingresos por concepto de impuestos y aumentará la demanda 
de servicios. · 

El desempleo causará desintegración social y familiar. 

La publicidad adversa dará una pésima imagen a la empresa, 
y la obligará a tomar una actitud defensiva. 

El cierre creará desconfianza e insatisfacción en los demás em- ·r 
pleados de la empresa. 

Los sindicatos iniciarán juicios de demanda. 

El cierre creará problemas de negociaciones con los sindicatos 
de otras plantas. 

Algunos negocios locales quebrarán y otros pasarán por una 
época muy dificil. 

Los negocios de bienes y servicios reducirán sus actividades, 
contribuyendo al número de desempleados. 

Los proveedores reducirán sus actividades, contribuyendo al 
número de desempleados. 

Los proveedores de otras plantas tenderán a desconfiar de la 
empresa, y exigirán cláusulas de cancelación que les sean más 
favorables. 
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El precedente de los arreglos para la cancelación de los contra
tos con los proveedores causarán problemas futuros. 

Los proveedores podrían entablar juicios de indemnización 
contra la empresa. 

Los directivos vieron de inmediato que la mayor parte de estos 
efectos estaban fuera de .su control. Esos problemas potenciales no 
podían ser prevenidos, ya que la índole misma de la acción que esta
ban por ejecutar causaría los efectos. Podían emprender ciertas ac
ciones contingentes. Podían crear un cuantioso fondo para satisfa
cer las demandas. Podían intentar transferir más personal a otras 
actividades. Podían diferir el cierre y hacerlo paulatinamente. 

Los días siguientes fueron de acalorados debates. La compañía 
sentía que no podía cerrar la planta, y sin embargo tampoco podía 
mantenerla abierta, y no parecía haber una solución intermedia. 
Entonces, alguien sugirió que un nuevo proceso, que se había 
programado originalmente como proyecto de expansión mayor 
para una planta a casi mil millas de distancia, podía ser instalado 
en la planta de Sayers Point. Habría inconvenientes. Tendría que 
sacrificarse parte de la eficiencia debido a la logística de la opera
ción Sayers Point. El personal existente tendría que ser' readiestra
do totalmente. Debería instalarse equipo totalmente nuevo. Se 
presentaría una pléyade de problemas, pero sus soluciones estarían 
dentro del control de la empresa. Al sustituir el plan original 
"Cerrar Sayers Point", por "Convertir Sayers Point al ~u evo pro
ceso" podrían evitarse todos esos efectos devastadores. Se tomó la 
decisión 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 mayoría del personal respon
dió con entusiasmo a la nueva oportunidad. La conversión de la 
planta quedó terminada antes de lo programado y el arranque del 
nuevo proceso se adelantó decididamente a los planes. La planta 
alcanzó su capacidad de producción teórica antes de lo esperado y 
siguió operando a un promedio de 1150Jo de su capacidad. La leal
tad del personal de Sayers Point fue total hacia la empresa que 
había actuado en cumplimiento de su responsabilidad para con 
ellos. Hasta esta fecha (1981) la planta de Sayers Point sigue sien
do la única operación sin sindicato de toda la empresa. 

En este caso el resultado del Análisis de Problemas Potenciales 
fue el reconocimiento de una opción que era superior a la que ori
ginalmente se había propuesto. Nunca tuvieron que usarse las ac-
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ciones de contingencia que meticulosamente había ideado el equi-
. po directivo; pero el ejercicio de ninguna manera constituyó una 

pérdida de tiempo. El proceso les había dado una imagen de su si
tuación más completa y precisa de la que hubieran obtenido en 
cualquier otra forma. No hay mejor manera de saber si una deci
sión es mala que examinando detalladamente los probables efectos. 
de su implantación. Esa "caminata por el futuro para ver qué nos 
depara" valió la pena para los directivos de Sayers Point y para la 
empresa. 

Cuándo emplear el Análisis 
de Problemas Potenciales 

¿Cuándo debemos usar el Análisis de Problemas Potenciales? El 
Análisis de Problemas Potenciales es esencial cada vez que la expe
riencia y la intuición nos digan que algo puede salir mal en el futuro 
y que el impacto de la falla puede ser muy severo para cualquier pro
yecto o suceso importante. En sus programas espaciales la NASA 
ha usado muchísimo el Análisis 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·, él 
y su personal preguntaban: "¿Qué puede salir mal? ¿Qué podemos 
hacer para prevenirlo?" _ 

El Análisis de Problemas Potenciales es una técnica que permi
te al directivo hacer uso de su experiencia. A través de los años 
cualquier directivo ha visto surgir cientos de problemas que pu~ 
dieron preverse y ha oído de miles más. Éste es un cúmulo de ex
periencias que el Análisis de Probfemas Potenciales aprovecha y 

. usa como debe ser. De nada nos sirve recordar mil cuentos de 
terror si no empleamos todo ese cúmulo de información para evi
tar que se escriban más. 

La emergencia probable 

He aquí la manera en que un directivo usó sistemáticamente 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 situación que amenazaba a su empresa. Obser
ven cómo empleó a sus subordinados para examinar y evaluar un 
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futuro incierto, y cómo usó su juicio para establecer las directrices. 
Él y su personal tuvieron éxito porque establecieron prioridades 
rígidas para los problemas pronosticados más críticos. 

El Director General de una sucursal en el extranjero de una corpora
ción multinacional describía cómo había evacuado a su gente cuando 
estallaron los motines en las calles: "El punto crítico llegó súbita
mente, casi sin advertencia. Pero teníamos listo nuestro plan de eva
cuación y todo funcionó sin tropiezos en cuestión de minutos. Se 
trataba de casi cuatrocientos empleados y sus familiares. Los lleva
mos en vehículos particulares a un punto de reunión central y de allí 

. los mandamos en convoy al aeropuerto. Todo salió 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, podríamos haberlo hecho sin 
incidentes. 

"Ya llevaba en ese país más de un afio al iniciarse los motines. Vi 
como fue empeorando la situación política. Mi experiencia me decía 
que las cosas podían deteriorarse de la noche a la mai\ana y podía
mos ser el blanco de hostilidad y violencia. Reuní a mi personal y les 
participé mi preocupación. Les pedí que reflexionaran en lo que po
dría ocurrir si se derrocaba al gobierno con un golpe violento y nos 
veíamos obligados a partir. Mi principal preocupación era proteger a 
nuestra gente y sus familiares. Dije a mis empleados: 'Investiguen 
dónde seríamos más vulnerables, allí donde los eventos pudiesen te
ner mayor impacto sobre nuestra gente.'" 

"Uno de los puntos clave de exposición que identificaron fue el 
traslado al aeropuerto desde la s'eguridad que ofrecían nuestros-edifi
cios. Me mostraron un plan de evacuación que había disei\ado mi 
prede::esor, con la ruta de un convoy claramente delineada. La voz 
de la experiencia casi me gritó al respecto. '¿Está actualizado?' les 
pregunté. '¿Qué tan bueno es?' A instancias mi as, dos de ellos re
corrieron esa ruta a medio día. Una de las calles que en el plan 
aparecía como segura y tranquila y· por donde supuestamente se· 
trasladaría el convoy, resultó ser un angosto callejón sin salida. Un 
puente que se usaría en la ruta hacia el aeropuerto habría sido perfec
tamente adecuado en caso de haberse construido. Sólo estaba termi
nada su via de acceso. Como resultado de ese análisis, de la identifi
cación y corrección de problemas potenciales, te_niamos un plan que 
daría 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 podían salir mal, anotando los proble
mas potenciales con grandes detalles para cerciorarse de "no pasar 
nada por alto". La lista habría alcanzado proporciones increíbles, 
ya que cientos de cosas podían salir mal en una situación como 
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esa. Algunas serían molestas, algunas causarían trastornos, otras 
serían moderadamente peligrosas. Pero la enorme cantidad de to
das las cosas que podían salir mal hubiera opacado las pocas cosas 
potenciales que habrían sido fatales. 

y aún más probable, el gran número de posibilidades habría 
sido tan avasallador que el grupo habría dicho: "¡Al demonio con 
esto! ¡Mejor vamos a esperar y ver que ocurre!" Esa actitud pudo 
haberlos conducido a que un día el eonvoy con los empleados de la 
compañía y sus familiares se viera atrapado en una calle estrecha y 
sin salida durante un motín a gran escala .. El directivo prefirió usar 
el sentido común y el buen juicio, aunados a su experiencia, para 
realizar el Análisis de Problemas Potenciales sistemático de los po
cos problemas potenciales más serios que él y su equipo pudieron 
identificar. 

¿De quién 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 qu{' es
tamos analizando el futuro y vemos el posible fracaso de algo 
sobre lo que nadie tenía responsabilidad directa. ¿De quién es la 
responsabilidad de plantear preguntas que serán mal recibidas y de 
sugerir acciones posiblemente innecesarias? A menos que se haya 
determinado con precisión la responsabilidad dentro de la organi
zación nuestra ·conclusión muy bien pudiera ser la de dejar las co
sas como están. 

Los problemas potenciales serios generalmente son amplios y 
afectan a muchos aspectos distintos de una empresa. Es fácil para 
un directivo decir "Ésa es mi área" y pasar la responsabilidad a al
guien más. Nada puede ser más 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 crítica constructiva de sus decisiones y polí
ticas, pero muy pocas lo hacen. Esto presenta una gran barrera 
para el uso efectivo del Análisis 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 diplomático·de alto grado asignado a la 
embajada de Estados Unidos en Bonn analizó el futuro inmediato y 

reconoció un problema potencial serio. 
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-La guerra de Vietnam no estaba resultando muy bien para Estados 
Unidos a pesar de la involucración de un gran número de asesores 
militares. El funcionario consideraba que el presidente Lyndon 
Johnson tendría 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 aumentaría la participación de Estados 
Unidos en esa guerra. Su escenario incluía lo siguiente: Se enviarían 
cincuenta mil hombres de las mejores tropas estacionadas en Alema
nia, donde formaban parte del compromiso con la OTAN. El pre
sidente J ohnson daría la orden repentinamente, sin consultarlo a 
fondo con los miembros de la OTAN. Eso perjudicaría nuestras 
alianzas, trastonaría el equilibrio del poder; crearía confusión y 
erosionaría la confianza en toda Europa; especialmente en Alema
nia. Nuestros aliados considerarían a las tropas de repuesto ni 
adiestradas ni entrenadas. Las naciones hostiles indudablemente 
explotarían la situación, y nuestras relaciones se verían gravemen
te perjudicadas. 

El funcionario diplomático realizó un Análisis de Problemas 
Potenciales, de la situación, enumerando los principales puntos de 
vulnerabilidad que se le ocurrieron. Invitó 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 podían ejecutarse. En base a estos elementos 
crearon un plan para ·manejar una repentina retirada y alertaron a 
otros que se verían 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 acción, esperaron. 

Exactamente diez días después, el presidente Johnson dio la or
den de que cincuenta mil hombres salieran de Alemania por vía 
aérea en un plazo de 24 horas. Casi nadie fue advertido al respecto 
y no se consultó con las naciones de la OTAN. El plan que había 
preparado el funcionario entró en acción de inmediato. En unos 
cuantos minutos, los funcionarios del servicio exterior de una 
cuarta parte del mundo llamaban a sus contrapartes extranjeros 
explicándoles la medida, ofreciendo garantías, sorteando proble
mas y respondiendo preguntas. 

La confusión fue mínima y nunca se sintió el vacío en las fuer
zas de la OTAN en Europa. Para· cuando los países hostiles se en
teraron, ya se habían contestado todas las preguntas y no pudieron 
explotar ningún punto bochornoso. No hubo agitación frenética; 
nadie hizo declaraciones improvisadas contradictorias; no hubo 
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duplicaciones, ni omisiones, ni caos. Todo salió de acuerdo con los 
planes. 

El momento más oportuno y económico para resolver un pro
blema es antes de que tenga oportunidad de ocurrir. Esto significa 
que las personas deben sentirse en libertad de escudriftar el futuro 
y sugerir acciones para mejorarlo, o tener el valor de sustraerse de 
su dedicación y compromisos personales del momento. ¡Qué fácil 
habría sido para ese funcionario referir el problema a "quienes 
tienen la responsabilidad oficial de cosas así"! Pero no lo hizo. En 
lugar de ello, organizó una labor que resultó ser sumamente eficaz 
y de gran servicio para su país. De manera callada, su uso del Aná
lisis de Problemas Potenciales contribuyó a cambiar el curso de la 
historia de manera positiva. 

Para beneficio de todos 

Si los integrantes de una organización se interesan por el futuro y 
desean que éste sea mejor, y la organización misma es lo suficiente
mente abierta para considerar sugerencias de mejoramiento, el Aná
lisis de Problemas Potenciales puede contribuir al beneficio colecti
vo. No todos los problemas potenciales son de índole "císmica"; 
muchos usos del Análisis de Problemas Potenciales son de índole 
cotidiana y a pesar de todo representan una diferencia positiva. La 
operación fu.nciona con más uniformidad, hay menos pérdidas· y 
confusión y es menor el número de cosas que deben_repetirse. 

Un gerente de ingeniería y su jefe técnico están describiendo unas ins· 
talaciones propuestas a su jefe, director de operaciones de una im· 
portante aerolínea. Habían diseñado unas instalaciones para servicio 
rápido que se podían construir en un hangar existente. Un avión se 
llevaría hasta las nuevas instalaciones en donde se le sacarían todos 
los asientos que se apilarían a un lado y una cuadrilla trabajaría sin 
descanso en inspecciones y reparaciones para tener el avión listo 
nuevamente en 36 horas. La discusión se había centrado en el sitio 
donde se apilarían los asientos lo cual sólo abarcaba una pequeña 
parte del plan general. Parecía bastante se~cillo, pero el gerente de 
operaciones preguntó, por mera costumbre: "¿Qué podría salir mal? 
Hagamos una lista." 

Se efectuó un Análisis de Problemas Potenciales rápido. Los prime
ros renglones tenían 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 versión amplificada del que comúnmente se usa en locales co-

163 ANÁLISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES 
Jc:f.> 

·. 

... 



merciales. Los aviones modernos son sumamente inflamables, llevan 
grandes cantidades de combustible y no se corre riesgo alguno de que 
se incendien. Los sistemas de aspersión 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. 
Dejaría al avión fuera de servicio durante días; y eso no se puede des
cuidar en un negocio donde el rendimiento sobre la inversión es re
sultado directo de las horas de uso del equipo. 

¿Qué más podría salir mal? "En el verano anidan palomas en el han
gar." (Era algo parecido al sistema de aspersión, aunque de índole 
menor.) "Y ¿qué hay de la aplicación de pintura con pistola de 
aire?" Seria catastrófico que la pintura fuera a dar a la tapicería. En 
unos minutos se modificó el diseño original para proteger los asien
tos mientras estaban almacenados. Por supuesto que la necesidad de 
proteger los asientos se habría descubierto a la larga, pero por el <:a
mino más dificil. Con el Análisis de Problemas Potenciales el gerente 
de operaciones pudo pasar directamente al diseño óptimo. 

El Análisis de Problemas Potenciales es una actitud, una orien
tación hacia el futuro. Es positivo, no negativo. Es una manera de 
pensar que nos dice "Podemos prever el futuro hasta c;ierto punto, 
y podemos cambiarlo en cierto grado para que sea mejor." En un 
mundo competitivo el margen entre el éxito y el fracaso en oca
siones es muy reducido. El margen del ganador con frecuencia no 
es más que el que se obtiene al prever hasta cierto punto~ al cam
biar en cierto grado. 

La compañia Imperial Oil de Canadá, durante mucho tiempo usuaria 
del Análisis de Problemas Potenciales, tenía trazado un ambicioso 
plan de exploraciones para el delta del río Mackenzie. El río desem
boca en el Mar de Beaufort y el Océano Ártico. Tan pronto como co
menzara a descongelarse el hielo en la primavera, una flotilla de na
ves, aviones y hombres convergerían en el área en busca de petróleo. 
Su misión consistiría en activar cargas císmicas y graficar los estratos 
de subsuelo. Se habían asignado a varios cientos de hombres al pro
yecto, se habían trazado planes con meticuloso detalle, se habían ela
borado programas y se habían dejado caer provisiones a lo largo de 
la ruta. Todo estaba listo. Entonces, se sujetó el-plan a un Análisis 
de Problemas Potenciales exhaustivo "¿Que podría salir mal? ¿Que 
efectos negativos podrían tener nuestras acciones?" 

Al llegar a este punto, la compañia reconoció que grandes bancos de 
belugas o ballenas blancas, estarían en el delta del río Mackenzie du
rante tres semanas; ahi tendrían sus crías, harían nuevas relaciones y 
se aparearían antes de regresar al mar. Las cuadrillas de Imperial Oil 
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__ estarían operando al mismo tiempo en esa área y el ruido y los tras
tornos causados por su trabajo atemorizarían a las belugas, que ya 
no realizarían sus ceremonias tradicionales de cortejo y reproduc
ción. Se cambiaron los planes, a un costo sustancial, y se dejó el del
ta tranquilo y pacifico. Las belugas llegaron, retozaron en las aguas 
tranquilas, tuvieron sus crías y sus amoríos y volvieron al mar sin que 
les molestara. 

Resumen del capítulo 

El Análisis de Problemas Potenciales es, antes que nada, una 
orientación, una actitud. Se basa en la convicción de que podemos 
"caminar" en el futuro, ver lo que nos puede deparar, y regresar 
al presente para actuar ahora, cuando puede beneficiarn'os más. El 
Análisis de Problemas Potenciales es el patrón de razonamiento 
que nos permite cambiar y mejorar los eventos del futuro. Es un 
proceso de razonamiento sistemático para descubrir y sortear 
problemas potenciales con razo,nables probabilidades de ocurrir y 
perjudiciales si ocurren. · , 

El Análisis de Problemas Potenciales plantea dos preguntas-bá
sicas: "¿Qué podría salir mal? ¿Qué podríamos hacer al respecto 
ahora?" Cuatro actividades básicas nos delimitan el ámbito de tra
bajo para el Análisis de Problemas Potenciales: 

l. Identificación de las áreas críticas: ¿Dónde nos perjudicaría 
más? ¿En qué puntos nos afectaría más el cambio? 

2. Identificación de problemas potenciales específicos dentro de 
las áreas de mayor vulnerabilidad. Son situaciones específicas 
que presentan una amenaza tan seria que implican una acción 
inmediata. 

3. Identificación de acciones que evitarán la ocurrencia de proble
mas potenciales específicos. Dichas acciones están dirigidas a la 
causa probable del cambio amenazador. 

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

El Análisis de Problemas Potenciales iw es una búsqueda nega
tiva de dificultades. Es una búsqueda positiva de modos de evitar y 
reducir las dificultades que tienen probabilidades de presentarse en 
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el futuro. Como tal, el Análisis de Problemas Potenciales es una 
de las actividades más redituables en la que puede participar un di
rectivo o un equipo organizacional. Da a individuos y organiza
ciones la mejor oportunidad de crear el futuro conforme a sus vi
siones y deseos. El Análisis 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 

Análisis de Situaciones 
Introducción: El Análisis de las Situaciones, 
instrumento para la evaluación 

En los capítulos anteriores hablamos del Análisis de Problemas, 
del Análisis de Decisiones y del Análisis de Problemas Potenciales 
como procesos distintos que pueden usarse uno por uno, siendo 
cada uno completo en sí mismo. Aunque esto es cierto, el uso coti
diano de los procesos no consiste en pasar a la ligera de uno a otro 
según lo dicten las circunstancias. En la práctica real podemos expe
rimentar confusión e incertidumbre en cuanto a dónde comenzar, 
cómo reconocer las situaciones que requieren acción, cómo desglo
sar los problemas traslapados y confusos en componentes fáciles de 
manejar, cómo establecer prioridades y cómo manejar de manera 
eficiente una serie de actividades simultáneas. 

Casi todo directivo ha albergado la fantasía de comenzar de 
nuevo. No cabe duda de que es una fantasía. Desde el primer día 
que pasa en un nuevo puesto, el directivo se ve agobiado por los 
asuntos que constituían las frustraciones crónicas del ocupante an
terior. Escondidos y en espera del nuevo directivo hay otros 
problemas y disyuntivas que deben resolverse, así como decisiones 
que deben tomarse. Todos ellos forman parte del puesto, y no sa
ben de cortesías: 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 profusión de demandas del momento y por la 
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certidumbre de que le esperan futuras amenazas y oportunidades 
que no podrá ignorar. 

Los tres procesos racionales descritos consisten en técnicas 
analíticas. Su objeto es resolver situaciones y problemas. Por 
contra, el Análisis de Situaciones consiste en técnicas evaluativas 
que llevan a la selección y uso correctos de las técnicas analíticas. 
Este proceso establece el 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 Análisis de Problemas, del 
Análisis de Qecisiones y del Análisis de Problemas Potenciales 
mostrándoles 

• dónde comenzar 

• cómo reconocer las situaciones que requieren acción 

• cómo desenredar los problemas traslapados y confusos 

• cómo establecer prioridades 

• cómo manejar con eficacia una serie de actividades simultáneas 

El directivo con práctica en los tres procesos racionales básicos 
trabaja con mayor eficiencia que el que no la tiene, manejando la 
información sobre problemas específicos, decisiones y problemas 
potenciales. No obstante, para ser efectivo en el trabajo general de 
administrar el flujo desordenado de información cotidi(!na, el di
rectivo también debe tener pericia en el proceso que llamamos 
Análisis de Situacione·s. Los directivos que carecen de esta habili
dad no pueden hacer un uso frecuente o productivo de los proce
sos racionales analíticos porque no están seguros de cómo, cuándo 
o hasta dónde 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 así, 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 Análisis de Problemas, Análisis de De
cisiones-o Análisis de Problemas Potenciales. Llega la frustración, 
y los directivos acaban diciendo: "Yo pensé que esas ideas eran 
estupendas cuando las aprendí, pero no las he usado con la fre
cuencia que creí que lo haría ... " 
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No_ tiene nada de malo el uso espontáneo de los procesos ra
cionales del individuo. Pero el grado con que se usen en forma 
continua y sistemática depende del grado y la frecuencia con que el 
directivo use las técnicas gerenciales evaluativas que ahora vamos a 
presentar. 

Técnicas del Análisis de Situaciones 

Figura 13 

,,,. 

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

• reconocer situaciones 

• separar las situaciones en componentes manejables 

• establecer prioridades 

• planear la resolución de las situaciones 

Las etapas del Análisis de Situaciones 

RECONOCER SITUACIONES: 

Actuales o futuras 

• Desviaciones 

• Amenazas 

• Oportunidades 

PLAN DE RESOLUCIÓN: 

• Seleccionar el proceso 
apropiado para resolver 
cada situación 

SEPARAR: 

• Romper situaciones amplias en 
situaciones más pequeñas 
definidas con mayor claridad 

• Enumerar situaciones 
adicionales que deben 

• Planear el quién, qué, dónde, 
cuándo y cuánto de la 
resolución 

· FIJAR PRIORIDAD:,"/ 
• Decidir en qué 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 situación, contáramos con 
toda la información al respecto, y no surgieran nuevas preocupa
ciones hasta haber resuelto las de nuestra lista, ésta sería la secuen-

. cia lógica a seguir. No obstante, en la realidad constantemente sale 
a relucir nueva información. Tan pronto como comenzamos el 
análisis de nuestra situación específica de máxima prioridad, al
guien llega a la carrera a decirnos que el problema ha sido resuelto 
o que alguien ha descubierto que en realidad está constituido por 
dos o tres problemas menores. Cuando esto ocurre, debemos hacer 
una nueva lista de situaciones; hacer más preguntas para fines de 
separación, y volver a fijar las prioridades. Cada situación pue
de requerir una secuencia y una combinación diferente de las técni
cas de Análisis de Situaciones. 

Las técnicas· básicas correspondientes a cada actividad se 
describen a continuación. También hemos incluido ejemplos de la 
aplicación práctica de las técnicas para demostrar cómo los directi
vos expertos usan estas técnicas en condiciones reales. 

Reconocimiento de situaciones 

Una preocupación es cualquier asunto que requiere de una acción · 
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 dónde surgen estas situaciones? En ocasiones está perfec
tamente claro el origen, así como lo que tenemos que hacer. El jefe 
nos ha asignado un trabajo específico. Hay que entregar un infor
me de rutina para fines de· mes. El desempeño de un subordinado 
se ha vuelto poco satisfactorio. Un proyecto que encabezamos no 
va a terminarse a tiempo. 

Éstas situaciones muy sencillas: algo debe hacerse y nosotros 
somos la persona que debe hacerlo. Pero los directivos más efi
cientes no pasan el día respondiendo sólo a demandas obvias. Bus
can situaciones que requieren acción 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 problemáticas 
que no tienen por qué suceder. 

Estamos conscientes de que no es fácil vigilar todo nuestro ám
bito de trabajo en busca de situaciones de preocupación que re- · 
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quieran de acción. Muchos directivos han descubierto que les 
resulta más fácil dividir su búsqueda en cuatro actividades: 

l .. Enumerar las desviaciones, amenazas y oportunidades actuales 

2. Comprobar el avance comparándolo con las metas 

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

4. Buscar mejoras 

Habrá ocasiones en que querramos recorrer las cuatro activida
des, como en una sesión anual de planeación. En otras ocasiones 
será más apropiado limitarnos a una o dos de ellas (como hacer los 
planes de trabajo de la semana los lunes por la mañana, en cuyo 
caso sólo realizaremos la primera actividad, y comprobamos el 
progreso posiblemente cada mes). 

En algunas organizaciones las técnicas de Análisis 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 crónicas, situaciones mal manejadas y situaciones 
inexploradas. 

En el paso inicial del Análisis de Situaciones identificamos las 
situaciones haciendo preguntas específicas: 

• ¿En dónde no estamos cumpliendo con las normas? 

• ¿Qué problemas de los últimos seis meses aún no se han resuelto? 

• ¿En qué recomendaciones estamos trabajando ahora, o cuáles 
se presentarán en un futuro inmediato? 

• ¿Qué decisiones deben tomarse ya? 

• ¿Qué decisiones están tomándose ahora y tendrán que implan
tarse al hacerse una elección? 

• ¿Qué proyectos, sistemas o planes importantes están a punto de 
implantarse? 

Estas preguntas son trampolines para iniciar la discusión. Su 
producto eventual será una lista de problemas, decisiones y preo
cupaciones sobre el futuro que merecen consideración. 
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Cuando un directivo usa el Análisis de Situaciones de manera 
personal, este paso sólo debe constar de un repaso mental de las 
situaciones actuales. Quizá también tenga que apuntar algunas si
tuaciones; pero ya sea que un directivo esté haciendo un rápido re
cuento mental, 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 identificación y asignación eventual de las si
tuaciones que pueden ser resueltas mediante el uso parcial o total 
de algunos de los tres procesos analíticos racionales. Al llegar aquí, 
no identificamos aún cuál es el proceso analítico aplicable. Antes 
de poder hacer las identificaciones, debemos examinar cada si
tuación para determinar si, de hecho, es una sola situación o está 
compuesta de dos o más. Si es una situación compuesta, debemos 
aislar y examinar cada situación con base en sus méritos propios. 
Una vez hechas todas estas determinaciones, el siguiente paso es 
disponer la lista completa de las situaciones en uri orden de priori
dades realista y útil. 

Separación de las situaciones problemáticas 
en componentes manejables 

Una combinación de situaciones problemáticas que se presentan 
como ·una sola situación no pueden ser manejadas con ~ficacia. 
Debemos suponer que todos los asuntos y situaciones que han 
ameritado nuestra atención son más complejas de lo que pare
cen en un principio. Esta premisa por lo general es correcta. Pero 
aun cuando la situación resulte ser simple nuestro proceso explora
torio sigue siendo útil para examinar si debe o no ser separada. Este 
proceso exploratorio asegura que tomaremos los pasos de recopila
ción de información necesarios para evaluar todas las situaciones, 
sean simples o complejas. Al mismo tiempo, la condición de una 
situación será entendida de la misma forma por todos los implica
dos en su evaluación y eventual resolución. Es-poco probable que 
se pierda tiempo aplicando el paso de separación del Análisis de Si
tuaciones. 

En el paso inicial de reconocimiento del proceso, hicimos pre
guntas con el fin de identificar las situaciones que requieren acción. 
Ahora hacemos más preguntas con el fin de desglosar cualquier 
situación que conste de dos o más componentes: 
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• ¿Creemos que una acción resolverá realmente esta situación? 

• ¿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
pación? 

• ¿Qué queremos decir con ... ? 

• ¿Qué está pasando realmente en esta situación? ¿Alguna cosa 
más? 

• ¿Qué vemos (oímos, sentimos, olemos, paladeamos) -que nos 
dice que debemos actuar? 

• ¿Qué debe mejorarse en la manera en que manejamos esta si
tuación? 

• ¿Qué es lo que en realid'ad está preocupándonos acerca de esta 
' 

situación? 

Al igual que las preguntas de reconocimiento, estas preguntas 
de_ separación son trampolines para pensar y discutir acerca de 
nuestras preocupaciones. Algunas de las preguntas quizá parezcan 
traslaparse, pero cada una representa un ángulo ligeramente dis
tinto de ver una situación. En conjunto, todas estas preguntas pro
fundizan por debajo de la descripción superficial de una situación 
para extraer datos fehacientes. Transfieren la importancia de la 
opinión a la información verificable. 

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

Siempre es aconsejable dedicar el poco tiempo que se necesita 
para asegurarse que una situación que parece ser singular es real
mente singular y queJa situación la entienden de la misma manera 
todos quienes participan en su evaluación y eventual resolución. 
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Fijación de prioridades 

Sólo después de haber separado las situaciones complejas en sus 
componentes podemos fijar prioridades útiles 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 impresión que tiene características únicas y derechos 
de prioridad exclusivos. Por ejemplo, una situación originalmente 
se redacta así: "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 región central" y "Necesidad de contra
tar gerentes de cuenta adicionales en la región occidental". Ahora 
podemos detectar si la prioridad de una es notablemente distinta a 
la de la otra. Éste es un punto importante, porque representa uno 
de los escollos que más 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 sistemá
tico para determinar cuáles deben ser esas prioridades. Como di
rectivos podemos estar de acuerdo en que lo más conveniente es fi
jar prioridades de una manera organizada y sistemática, pero en 
la práctica dicha actividad sigue siendo frustrante y dificil para la 
mayoría de nosotros. 

"¿Qué es lo más importante y que debe hacerse primero?" no 
es una pregunta útil. Cuando pidamos a diez directivos que defi
nan "importante" sabremos por qué. Uno se reirá diciendo "¡Si 
mi jefe me dice haz eso ... para mí eso es lo más importante!" 
Otro lo pensará un rato y luego dirá "La situación que tenga más 
impacto sobre las operaciones si no la resolvemos; esa es la 
más 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 válidos. 

Un proceso práctico y sistemático para determinar la importan
cia consiste en considerar a cada situación err términos de las tres 
dimensiones que aparecen a continuación. Este proceso puede ser 
usado en cualquier situación, corltra cualquier contenido, por una 
persona o un grupo que traten de alcanzar una meta común. 

• ¿ Qué tan grave es el impacto actual de la situación sobre la 
productividad, la gente y/o los recursos? 
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• ¿Cuánta urgencia de tiempo tiene? 

• ¿Cuál es la mejor estimación de su probable crecimiento? 

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

Cuando un directivo trabaja sólo en la fijación de. prioridades, 
el número de situaciones generalmente es lo suficientemente limi
tado para que cada una pueda compararse contra las demás, 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 más ampliamente en una 
fecha posterior más apropiada. 

Se da un uso típico a gran escala del Análisis de Situaciones, 
cuando un equipo de directivos está examinando un gran número 
de problemas. En esos casos es esencial que el equipo exponga las 
pocas situaciones críticas. Es dentro de esta minoría crítica donde 
el equipo debe determinar inicialmente las prioridades relativas. 
Cuando después de la separación surgen 25 situaciones, no pre
guntamos, "¿Qué lugar ocupa cada situación en comparación con 
las demás, en base a su relativa gravedad, urgencia de tiempo y 
probable crecimiento futuro?" Este proceso sería una-enorme pér
dida de tiempo. Quien tratara de hacerlo después no tendría tiem
po para resolver cualquiera de las 25 situaciones. 

Cualquier equipo directivo experimentado que haga una eva
luación ordenada de las veinticinco situaciones puede escoger, di
gamos las cinco principales, en relativamente poco tiempo. La dis
cusión sobre las tres dimensiones (gravedad, urgencia de tiempo, y 
probable crecimiento) se centraría entonces en la evaluación relati
va de esas cinco situaciones críticas. Esto no significa que desapa
recen las otras veinte. Simplemente se difieren para una fecha pos
terior más 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 fijación 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 piioridades 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 así en la prácti
ca. Las reglas internas para determinar lo que es importante van 
desarrollándose muy gradualmente durante un plazo largo. Nos 
dedicamos a una situación aunque sepamos que deberíamos estar 
trabajando en otra cosa que podria tener efectos más serios, que 
podría ser más urgente, o que parece estar escapándosenos de las 
manos. ¿Por qué lo hacemos? 

Debido a nuestra experiencia, capacidad y preparación técnica, 
en cada uno de nosotros cierta clase de preocupaciones emite se
ñales de alta prioridad independientemente de su lugar relativo en 
nuestra lista diaria de preocupaciones. Las actividades directivas 
que más nos gustan atraen nuestra atención con más fuerza de 
lo que ameritan. Las situaciones que reflejan las demandas de per
sonas exigentes conllevan un peso que no guarda ninguna propor
ción 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, así 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 ~on base 
en la relativa gravedad del impacto, de la urgencia de tiempo y del 
probable crecimiento. Se requiere aún más disciplina para acatar 
dichas prioridades, dada la influencia erosiva .del gran número 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 omisión: ¿Qué es más obvio que 
el orden en que debieron hacerse las cosas? 

Planeación de la resolución 
de las situaciones de preocupación 

Durante los tres pasos de reconocimiento, separación y fijación de 
prioridades, nos enfocamos en qué necesita resolverse. En este 
paso del Análisis de Situilciones (planeación de la resolución de las 
situaciones) nos enfocamos en cómo pueden resolverse mejor 
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dichas situaciones, quién se hará cargo de ellas, y qué clases de 
respuestas necesitamos. 

Durante la etapa de reconocimiento hicimos preguntas para 
· aislar esas situaciones de preocupación que reflejan los tres aspec
tos de la vida del directivo: acumulación de preocupaciones pa
sadas, demandas del momento y amenazas y oportunidades del fu
turo. En la etapa de separación aclaramos esas situaciones y 
las dividimos en sus componentes según 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 número global de las situaciones 
que requerían acción. 

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

• ¿Es necesario explicar la situación? ¿Existe una desviación entre 
el desempeño esperado y el real? ¿La desviación se debe a una 
causa desconocida? ¿Saber la causa verdadera nos ayudaría a 
ejercer una acción más efectiva? Si existe una desviación y es 
de causa desconocida, podemos usar las técnicas del Análisis de 
Problemas. 

• ¿Debe hacerse una elección? ¿O necesitan ponerse en orden los 
objetivos para emprender alguna actividad? De ser así, podemos 
usar las técnicas del Análisis de Decisiones. 

• ¿Se ha tomado una decisión que aún 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 
decisión o actividad futura? De ser así, podemos usar las técni
cas del Análisis de Problemas Potenciales. 

La clase de respuesta que necesitamos determina la eleccción 
del proceso racional. La amplitud de la respuesta que necesitamos 
determina si debemos usar todo el proceso o sólo una parte. Pode
mos, por ejemplo, entender la causa del desempeño superior en un 
distrito de ventas de una compañía manufacturera. No obstante, 
nos sería de utilidad establecer una especificación comparando ese 
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distrito con los demás. De esa manera podríamos comprender en 
forma más precisa los factores que distinguen ese distrito. Esta si
tuación sólo requiere un uso parcial del Análisis de Problemas. 

El uso parcial del Análisis de Decisiones es sumamente común. 
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 compañía- fija objetivos precisos para el 
nuevo puesto. Posteriormente, cuando ya se cuente con candida
tos que entrevistar, los. objetivos estarán listos para usarse como 
criterios en el proceso de selección. Esta secuencia proporciona 
tiempo para repasar y afinar los objetivos a quienes están más pre
ocupados por el nuevo puesto y el nuevo directivo, así como por el 
impacto de ambos en la operación. Es muchísimo más provechoso 

. emprender este uso parcial del Análisis de Decisiones al principio 
del proceso de contratación que posponer un Análisis de Deci
siones completo hasta que se vuelva inminente la necesidad de ha
cer una elección. 

El uso parcial de las técnicas del Análisis de Problemas Poten
ciales es el indicado cuando se sospecha que un competidor está por 
lanzar un nuevo producto. El uso completo del proceso, con sus ac
ciones preventivas y contingentes, puede equivaler a una disertación 
sobre el clima cuando sólo se nos pidió la hora. No obstante, en él 
caso de que la posibilidad se convierta en probabilidad, un paso 
muy útil es repasar los problemas potenciales. Si (o cuando) pare
ciera conveniente completar d proceso, ya habrá sido realizado el 

. trabajo básico y se contará con toda la información 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 clasifiéar las si
tuaciones en tres grupos para luego aplicarles en forma completa el 
Análisis de Problemas, el de Decisiones o el de Problemas Poten
ciales. El punto consiste en usar, de cada uno de ellos, las ideas 
más adecuadas y eficientes para realizar lo que se requiere en el 
menor tiempo posible. 

Una vez identificadas las técnicas que usaremos para resolver 
cada situación, ¡con suerte obtendremos la mejor lista de QUÉ 
HACER! Habremos reconocido las situaciones que requieren ac
ción, las habremos separado en sus componentes según haya sido 
necesario, habremos establecido prioridades e identificado las téc
nicas que usaremos para resolverlas. 
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No obstante, la utilidad del Análisis de Situaciones no estriba to
talmente en hacer visible toda la información. En la mayoría de los 
casos los máximos beneficios individuales del proceso se obtienen 
del sencillo hábito de aplicar los frenos tan pronto como parezca 
que las cosas están 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 Análisis de Situaciones es una actividad de equipo, 
los siguientes pasos lógicos son: la delegación de las situaciones 
que van a resolverse, el establecimiento de plazos para su resolu
ción y la determinación de fechas periódicas de revisión. 

Al concluir la primera sesión formal del Análisis de Si
tuaciones, o cualquier junta en la que se usen las técnicas como es
quema de una discusión coordinada de las preocupaciones, el re
sultado es que las personas se van con información vital. Saben 
qué situaciones de preocupación existen y qué componentes indivi
duales tiene cada una de ellas. Saben cuáles son las preocupaciones 
prioritarias y por qué. Saben cuáles serán sus responsabilidades 
específicas. 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 cuánto 
tiempo se considera adecuado para los trabajos que se han asigna
do. Saben cómo y cuándo rendir informes de su p~ogreso. Ob
tendrán el máximo beneficio posible del uso de los procesos ra
cionales analíticos porque habrán participado en el mejor uso 
posible del proceso racional de evaluación. 

El Análisis de Situaciones en la práctica 

Pero de poco nos sirve saber todo lo que hay que saber sobre un 
proceso si no lo utilizamos. El siguiente caso ilustra la manera en 
que algunos directivos han usado el Análisis 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 y los problemas del futuro. Veamos ahora cómo usó un di-
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rectivo las _técnicas del Análisis de Situaciones para encargarse de 
su caja de Pandorallena de situaciones complejas y traslapadas. 

Una queja llegó 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 llegó una sugerencia enigmática: "Ejerza presión, ya estamos 
cansándonos de esto." 

"Le hice algunas preguntas a Susana", dijo el directivo. "Ella acep
tó que se habían demorado sus informes, y se demoraban cada vez 
más. Así que comenzamos a desglosar la situación, examinando to
dos los tipos de informes que estaban bajo su responsabilidad. Fue 
entonces cuando descubrí que la información de uno de nuestros 
clientes casi siempre se demoraba en llegarle a ella. Eso a su vez retra
saba la impresión de todos sus informes. A partir de ese momento 
nos enfrentamos a un problema ligeramente distinto al que se me 
había presentado en un principio." 

¿Sabía Susana por qué se demoraba esa información? 

"Claro, por el gran número de errores que hay en esa cuenta ya que 
tiene un gran número 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 est u
vieran dañando su reputación en el trabajo." 

¿Qué sucedió después? 

"¿Yo abandoné el·problema?" "Volvieron 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 podía leer bien los dígitos que impulsaban señales y 
una interferencia en la lectora óptica debida a un borde negro impre
so alrededor de los cheques del cliente. Debía tratarse cada uno según 
sus méritos propios y debíamos fijar las prioridades para ·su resolu
ción muy cuidadosamente. Algunas sitúaciones tenían que resolverse 
antes de que otras pudieran ser entendidas bastante bien para traba
jar en ellas. Algunas se explicaban solas, pero dos problemas re
quirieron el uso completo del Análisis de Problemas durante dos se
manas antes de que los entendiéramos. Varias de ellas requirieron un 
Análisis de Decisisones, o cuando menos algunas partes de dicho 
proceso. Realizamos mucha actividad de fijación 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 pedía -'Ejerza pre· 
sión', la situación habría sido el doble de grave el mes siguiente." 
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Con frecuencia la queja de hoy es el último efecto visible de 
una larga cadena de causas y efectos. Cuando usamos el Análisis 
de Situaciones y hacemos preguntas específicas, podemos identifi
car acciones que se destinan apropiadamente a cada una de las 
muchas condiciones que conducen a ese último eslabón visible. 

Deténgase y piense, 

Suena obvio y hasta elemental decir que quien vaya a manejar con 
efectividad una situación compleja debe detenerse y pensar, y no 
lanzarse de inmediato a arreglar las cosas. 

Pero todos tendemos a querer hacer algo decisivo y llamativo. 
"¡No 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 así. 

Uno de nuestros clientes fabrica envases de cartón para empacar ali
mentos de alta calidad. Un dia, el gerente de vemas recibió una lla
mada urgente de un cliente iracundo, se dirigió de inmediato a la 
planta del cliente para investigar la queja personalmente y fue recibi
do por una explosión de vituperios. 

"¡Sus cajas no sirven para nada!" Fue lo primero que salió de boca 
del cliente." Desde este momento dejaremos de tener tratos con uste
des. Mis lineas están detenidas porque sus cajas están dobladas y 

aplastadas. Tengo tres entregas urgentes que no puedo hacer y mis 
clientes han estado toda la mañana gritándonos por teléfono. 
"¡Traiga su camión y llévese toda esta porquerí<j!" 

¿Basta eso para arruinar el día de una persona? El gerente de ventas 
contó hasta diez, respiró profundamente y comenzó a separar men
talmente la situación. 

l. El cliente está frustrado e iracundo. Esta volcando mucha emo
ción porque no tiene a nadie cerca que lo esculhe o lo ayude real
mente. 

2. Necesita envases buenos tan pronto como sea posible para surtir 
sus pedidos urgentes. 

3. Está perdiendo dinero y prestigio y necesiia que se le confirme que 
estará protegido. 

4. Algo anda mal con esas cajas y hay que encontrar la causa de in
mediato. 

5. La causa del problema, cualquiera que sea, debe ser corregida a 
satisfacción 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 está en nuestra planta, éste sólo 
es el principio de un problema mayúsculo. 

El gerente de ventas dijo al cliente que entendía lo grave de la si
tuación y prometió arreglar todo a su entera satisfacción lo antes po
sible. Tomó el teléfono y ordenó que le enviaran en seguida otro ca
mión cargado de cajas cuidadosamente inspeccionadas; Obtuvo 
autorización de la oficina matriz para indemnizar las pérdidas del 
cliente si resultaba cierto que los envases estaban defectuosos. Infor
mó al cliente de las medidas que había tomado confirmándole con 
ello que algo positivo se estaba llevando a cabo. 

Después, el gerente de ventas comenzó a hacer preguntas sobre la 
índole del daño: qué aspecto tenía, dónde había sido detectado por 
pi mera vez, cuándo había ocurrido por primera vez, etc. Se enteró de 
que no había habido problemas hasta esa misma mañana y sabía bien 
que ningún otro cliente había informado problemas con ese tipo de 
cajas. 

Preguntó al cliente si había habido algún cambio en el manejo de los 
·materiales en su planta y, en efecto, en la plataforma de embarques 
estaban usando un nuevo montacargas de sujeción lateral. 

El gerente de ventas y su cliente llegaron a la plataforma justamente 
en el momento en que llegaban los nuevos envases. Se dieron cuenta 
de que las horquillas del montacargas no estaban alineadas para le
vantar las tarimas donde venían acomodadas las cajas. Las hor
quillas aplastaban algunas cajas al descargar. El cliente se convenció 
de que se había identificado la causa del problema, el cual estaba en 
su propia planta y no en la compai\ia proveedora de las cajas. Se 
ajUStÓ el montacargas y se evitaron más dai\os. Ni se canceló el 
contrato, ni se devolvieron los productos. El gerente d<:"ventas y el 
cliente quedaron como buenos amigos, admitiendo avergonzada
mente éste último que había recibido un servicio excelente., 

El gerente de ventas detuvo la acción al intervenir. Aisló la si
tuación, la dividió en sus componentes y la clasificó. Identificó seis 
preocupaciones mayores: la frustración e ira del cliente, la necesi
dad de buenos envases, la' necesidad de protección contra pérdi
das, la necesidad de encontrar la causa del daño, la necesidad de 
corregir el problema a satisfacción del cliente, y la necesidad de ase
gurarse que el problema no estuviera afectando a otros clientes. 

Rápidamente fijó prioridades: primero, hacer llegar más enva
ses al cliente; después, asegurarle que estaría protegido; después, 
indagar cuál era la causa del problemay cómo corregirlo. Decidió 
qué clase de preguntas necesitaba plantear para cada una de las seis 
subpreocupacionés, antes de ponerse a trabajar en la resolución 
de la situación global. 
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Se había ahorrado, y a los demás también, mucho tiempo y 
molestias al detenerse a pensar un momento en la situaciór 
Imagínense lo que podría 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 envío inme
diato de otra carga de cajas hacia las horquillas destructivas del 
nuevo montacargas del cliente. 

Una diferencia de opinión 
La confusión acerca de la naturaleza de una situación siempre es 
una indicación de que es imperativa hacer separación Y más separa
ción antes de que pueda manejarse la situación con eficacia. Por eso 
durante el paso de separación preguntamos si hay desacuerdo en 
cuanto la causa o la naturaleza de cada situación que está discutién
dose. Queremos evitar, por ejemplo, el llegar hasta la especificación 
de una desviación sólo para descubrir que existen considerables di
ferencias de opinión en cuanto a cuál es exactamente la informa
ción que corresponde a la especificación. El siguiente caso de
muestra cómo tal separación puede llevarnos a una solución. 

Un equipo de técnicos de una compañia de llantas intentaba especifi
car lo que se había dado por llamar "El problema de la separación 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 está también en el piso de la llant'!," dijo alguien. 
"Hasta donde yo sé, no es asi," comentó alguien más. En lugar de 
resolver las diferencias, se iniciaron dos especificaciones; una sobre 
las paredes y otra sobre el piso. 

"No es la separación del hule que se ha adherido. Es, para u>men
zar, una falla en la adhesión," agregó alguien más para fines de acla
ración. •' ¡No es así!'' fue la respuesta inmediata. •• ¡Está desprendido 
por el lado de las paredes!" La mala adhesión era un nuevo factor, 
así que se convirtió en una tercera desviación que debía explicarse. 

En veinte minutos se hizo obvio que el motivo por el que nunca se 
había explicado el problema del desprendimiento de las paredes era 
que se habían entretejido tres desviaciones distintas, cada una con 
una causa distinta. Una vez separada y descritas individualmente, las 
tres desviaciones comenzaron a tener sentido. Se correlacionó la 
introducción de un nuevo solvente de acción rápida con las quejas 
por falta de adherencia, causa que se verificó y confirmó al día si
guiente. Las otras dos desviaciones quedaron explicadas en menos de 
una semana. Ninguna de las tres desviaciones había quedado expues
ta a una explicación en tanto se mantuvieron entrelazadas. 
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Este ejemplo señala la utilidad de examinar una situación de 
principio a fin antes de actuar. Pero si ese equipo conocía el uso 
del Análisis de Problemas, ¿por qué no supo también cuándo usar 
las técnicas del Análisis de Situaciones? 

'"Ni siquiera se nos ocurrió", dijo un miembro del equipo. "Consi
deramos que se trataba de un solo problema, y nos estaban pre
sionando mucho pa~a resolverlo ráp1damente. No nos detuvimos a 
pensar que los integrantes del equipo podrían tener diferencias de 
opinión en cuanto a la índole del problema, y mucho menos que se 
trataba de tres problemas distintos. Desde entonces nuestro procedi
miento estándar consiste en recorrer rápidamente las preguntas de se
paración desde el inicio de cualquier discusión de un problema. 
Hechos, evidencias, efectos, desacuerdos y acciones ya realizadas. 
Todo ese tipo de preguntas. Sólo nos toma unos cinco minutos, pero 
vale la pena. No es raro escuchar más de una versión del mismo 
problema. Yo diría que es un hecho que el problema de separación de 
las paredes fue bastante ti pico." 

¿Qué tipo de acción tiene más sentido? 

En el cuarto paso del Análisis de Situaciones, nos formamos 
juicios sobre las clases de acciones que deberían ejecutarse para re
solver situaciones de alta prioridad. Las preguntas que hacemos 
nos llevan al uso total o parcial del Análisis de Problemas, del 
Análisis de Decisiones, o del Análisis de Problemas Potenciales. Es 
importante recordar que deben considerarse dos factores igual
mente críticos para ejercer este juicio: la naturaleza de la situación 
y 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
có para decirles que Madge estaba muy molesta y no podía trabajar. 
¿Por qué? Sen tia que la gente se la quedaba mirando. Eso la alteraba 
tanto que "ya no lo soportaba." Una visita a su lugar de trabajo 
mostró que no estaba más expuesta a la vista del público que cual· 
quiera de las otras tres personas que trabajaban en su sección. ¿Qué 
hacer? 

¿Era un asunto que requería explicarse? ¿Debía usarse el Análisis de 
Problemas? "No por un miembro de la oficina," fue la opinión del 
especialista en personal. Lo más probable era una causa psicológica, 

·mas alla de la competencia de cualquier miembro de la organización 
(y ciertamente mas alla de cualquier derecho legal de indagación). 
Madge había sido muy buena empleada. Hasta que se presentó el 
problema, ella nunca había dado motivo de preocupación a nadie. 
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¿Podía tomarse alguna acción adaptativa positiva? Sí, fácilmente. Se 
acomodaron los gabinetes del archivo para que ella tuviera más pri
vacidad. Al sentirse menos visible, se sintió contenta. El especialista 
en personal se dedicó a sus otros asuntos, que requerían más tiempo 
y esfuerzo que mover algunos archiveros. 

No todas las situaciones problemáticas exigen una explicación 
precisa. Otro ejemplo de un problema que sí representa una des
viación entre el desempeño esperado y el real pero que no requiere 
una investigación de su causa para poder tomar la acción apro
piada sería otra alza en el precio del petróleo. El porqué del alza es 
irrelevante para la mayoría de nosotros, indepéndientemeilte de lo 
irritante que sea. Las preguntas que sí nos importan son: "¿Qué 
hacemos ahora? ¿Qué opciones tenemos? ¿Qué acciones podemos 
tomar?" En situaciones problemáticas como ésta, la pregunta sen
sata no es "¿Por qué ocurrió esto?", sino "¿Qué puede hacerse?" 

También es cierto que hay ocasiones en que las técnicas del 
Análisis de Decisiones no son necesarias para tomar una decisión. 
Se acaba de sobrecargar un motor y se quemó. Se conoce la causa: 
el operador lo usó mal debido a su ignorancia. La única acción que 
se debe tomar es cambiar el motor por uno que funcione. No se ne
cesita un Análisis de Decisiones, ni parte alguna del mismo. En 
cuanto al Análisis de Problemas Potenciales, ese es otro asunto; 
debe tomarse una Acción Preventiva de modo que no vuelva a 
ocurnr. 

Casi todas las acciones tienen implicaciones a futuro. Estas 
implicaciones deben ser exploradas. Después de usar eJ Análisis 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 el control de la situación en lugar 
de que ésta nos imponga sus condiciones. 

Es raro en realidad el directivo que usa el Análisis 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 acción correctiva o nuestra decisión más re
ciente. Sólo porque el Análisis de Problemas o de Decisiones se ha 
usado con destreza para resolver una situación de alta prioridad, 
eso no significa que jamás volverá a ocurrir algo inconveniente. 

Al enfocarnos en una situación dada cumplimos con dos fun
ciones básicas. Primero, aclaramos en nuestra mente hacia dónde 
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vamos._Esto nos permite asignar nuestro tiempo y energía de ma
nera más eficiente. En segundo lugar, sabemos de inmediato las 
clases de preguntas que debemos hacer, el tipo de información que 
hay que recopilar. Cualquier lector de este libro ha participado en 
juntas en que la discusión cayó en un círculo vicioso, hablándose 
de por qué algo ocurrió la semana anterior, después, de lo quepo
dría esperarse posteriormente, después, de lo que debería hacerse 
al respecto esa semana, volviendo después a especulaciones sobre 
algo que ocurrió la semana anterior. Es posible encontrar este tipo 
de divagaciones cuando las personas no tienen un patrón que se
guir, cuándo no cuentan con un proceso para recopilar, manejar y 
dirigir la información hacia fines específicos. 

Una vez que hemos determinado la necesidad de saber por qué 
ha ocurrido algo, sabemos que, por el momento, nuestra preocu
pación sólo se limita a preguntas que nos conduzcan a la causa. És
tas serán preguntas de Análisis de Problemas: QUÉ, DÓNDE, 
CUÁNDO, y CUÁNTO, para comenzar. Todas las demás clases 
de preguntas, especulaciones y comentarios generales deberán ve
nir después, en el lugar y tiempo apropiados. 

Si la respuesta que se requiere es cuál alternativa debería ele
girse, o cuál curso de acción adoptarse, entonces por el momento 
sólo nos conciernen preguntas que nos conduzcan a una elección 
equilibrada: ¿Cuáles son los objetivos de la decisión? ¿Cuáles son 
los OBLIGATORIOS? ¿Cuáles son los DESEADOS? ¿Con qué 
alternativas contamos? Y así sucesivamente, recorriendo la línea 
de interrogantes del Análisis de Decisiones. 

Si la situación representa una posible amenaza futura, entonces 
necesitamos descubrir qué problemas potenciales existen e identifi
car acciones que pueden ejecutarse en el presente para evitar o mi
nimizar problemas futuros. Las preguntas se enfocarán totalmente 
en la índole 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 situación orientada al futuro, sólo deberán 
hacerse preguntas del Análisis de Prob-lemas Potenciales. 

Cuando un equipo de directivos está de acuerdo en que esta es 
la manera más eficaz y productiva de manejar las situaciones de 
qtte son responsables mancomunadamente, todos, al usar el mis
mo proceso, respetan y contribuyen a la línea de interrogantes que 
corresponde al tema de que se trate. Es una manera mucho más 
eficiente y productiva de proceder que el común enfoque ad hoc. 
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Según 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 están discutiendo algo 
dentro de ese formato, puedo decir en muy poco tiempo de qué se 
han ocupado hasta el momento y hacia dónde se dirigen. No nece
sito una repetición de veinte minutos para poder saber lo que está 
ocurriendo". 

Estudio de un caso de Análisis de Situaciones 

En ocasiones y como último recurso, una situación prohibitiva
mente compleja que ha resistido todo esfuerzo durante meses o 
años se convierte en objeto de un Análisis de Situaciones. Esto es 
lo que ocurrió en una empresa minera de las Filipinas. 

La mina a cielo abierto dependía de gran cantidad de equipo vital 
que ya era obsoleto, estaba muy desgastado y necesitaba ser susti
tuido. No obstante, los altos directivos de la empresa, con oficinas en 
Manila a 350 millas de distancia, en repetidas ocasiones no habían 
logrado captar bien esta situación. Nunca habían elaborado un plan 
a largo plazo para actualizar el equipo. Como la compañía se había 
embarcado hacía poco en un nuevo desarrollo minero cada vez más 
costoso, en otro lugar la atención de la corporación se enfocaba en 
esa nueva empresa. De la vieja mina a cielo abierto sólo se esperaba · 
un mínimo de problemas y un ininterrumpido flujo de utilidades. 
Los equipos con alta prioridad de reemplazo se definían como 
aquellos que, de perderse, interrumpirían directamente la generación 
de ingresos. 

El personal operativo de la mina se sentía con la espalda contra lapa
red. Se convocó a una sesión formal de Análisis de Situaciones con el 
fin de examinar la preocupación general de "convencer a la dirección 
con sede en Manila de establecer un programa para ir descartando 
y substituyendo el equipo que era obsoleto y había dejado de ser 
rentable.'' 

Esta "preocupación" general se separó en t~es componentes: 

l. ¿De que equipo estamos hablando? 

2. ¿Por que no ha sido resuelto este problema? 

3-. ¿Qué es lo que la oficina matri¿ realmente quiere de esta mina? 

Se fijaron priorida<.Jc,;. La rrcgunta de máxima prioriuau fue la se
gunda: "¿Por qué no se ha resuelto este problema, para nosotros 
abrumadoramente obvio e importante' ¿Qué hahía salido mal con 
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las solicitudes hechas con anterioridad? ¿Por qué la dirección no 
tenia la misma perspectiva de la situación que nosotros? Como se 
desconocía la causa; era necesario un Análisis de Problemas. En muy 
poco tiempo se determinaron varias causas: 

l. La dirección nunca había recibido una descripción coherente y 
general de la situación que le hubiera permitido tener una apre
ciación de su verdadera importancia. 

2. La dirección casi siempre había recibido listas de quejas, pero 
nunca un plan lógico para el reemplazo de equipos específicos en 
una secüencia especifica. Los directivos de la mina habían espe
rado, en cambio, que el personal corporativo convirtiera las listas 
en un plan y después actuara. Se decidió que esta expectativa no 
había sido realista. 

3. Nunca se había presentado a la dirección una justificación de cos
tos documentada, específica de las unidades que debían susti
tuirse. 

4. No se había presentado a la dirección un Análisis de Problemas 
Potenciales fehaciente que mostrara los costos previsibles en caso 
de no instituirse un programa de reposición del equipo. 

En otras palabras, nunca se había enviado a Manila una recomenda
ción comprensiva a favor de una acció'n especifica. Como resultado, 
los problemas verdaderos y graves que enfrentaba la mina podían 
muy bien interpretarse en Manila como una serie de quejas mal defi; 
nidas e interminables; premisa que subsecuentemente se verificó. 

La prioridad número dos: "¿Qué es lo que quiere realmente de esta 
mina la.oficina matriz?" condujo a la discusión de las necesidades y 
los objetivos de la corporación. Se comentó a fondo_el tema del 
nuevo desarrollo minero. Estaba claro que la dirección no iba a des
viarse de ese proyecto para reaccionar de manera positiva a la solici
tud de la vieja mina, a menos que ésta fuera presentada en un infor
me organizado, preciso y fehaciente. El informe tendría que describir 
el problema de la mina, pero también ofrecer un plan sensato, per
suasivo y organizado para satisfacer sus necesidades. 

Mediante un Análisis de Decisiones se decidió que de inmediato 
debería escribirse un informe de la situación. El informe contendría 
lo siguiente: 

• Un Análisis de Problemas Potenciales concienzudo referente al 
equipo vital existente, indicando el efecto de un paro por descom
postura en la productividad, en la generación de utilidades y en la 
atención admimstrativa. 

- • Una prorucSia rara eSiablecer las normas y medidas que determi
nen la obsokscencia. 

• Una lista del ~qu!f1" que era necesario rerone1, con indicaciones 
sobre el orden y la rriondad de reposición. 
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.• Un plan y programa para la reposición ordenada del equipo, inclu
yendo plazos de entrega, requerimientos de producción, mano de 
obra y otros factores pertinentes. 

• Justificación de costos documentada para cáda pieza o tipo de 
equipo que se sustituiria. 

• Un Análisis de Problemas Potenciales del plan de reposición pro
puesto, indicando acciones que asegurarán su realización en la 
forma expuesta. 

El informe fue enviado a Manil2.. la dirección le prestó gran aten
ción, y aunque no estuvieron de acuerdo en todos los elementos del 
plan y no aceptaron todas las recomendaciones, se estableció una 
política ordenada de eliminación y reposición. 

Los directivos de la mina no obtuvieron todo lo que querían, 
pero sí lo que más querían. En una situación frente a la cual los di
rectivos de operación se habían sentido impotentes, se había en
contrado una manera de realizar un progreso. Habría habido poco 
o ningún progreso si no hubieran estado dispuestos a abandonar su 
anterior definición de la situación: ("La dirección no nos apoya"), 
para sustituirla con los componentes reales, específicos y separados 
de la situación. La redaccción de los componentes en forma de pre
guntas les ayudó a aclarar aún más la situación. Establecieron 
prioridades. Después recopilaron respuestas fundamentadas de por 
qué no había sido resuelto antes el problema, qué deseaba realmen
te la empresa de la mina, y qué equipo era motivo de preocupación. 
Las respuestas, como habrán visto, no fueron totalmente agra
dables en el sentido de que señalaron directamente fas deficiencias 
en el anterior manejo de esa situación por los gerentes de la mina. 
Pero también señalaron las acciones productivas que podían ejecu
tarse para resolver la situación. Dichas acciones produjeron la res~ 
puesta de la dirección que se había buscado en vano durante tanto . 
tiempo. 

. . 

Resumen del capítulo 

Se pierde demasiado tiempo y esfuerzo intentando encontrar sentí-, 
do a situaciones que en realidad son colecciones desordenadas de 
situaciones, cada una con sus propios requerimientos y caracterís
ticas. Se emprenden demasiadas acciones improductivas como re
sultado de prioridades mal establecidas y falta de atención a los 
tipos de respuestas requeridas por situaciones gerenciales indivi
duales. El uso de las técnicas de Análisis de Situaciones puede 
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reducir notablemente la cantidad de tiempo y energía perdidos por 
desavenencias y mal uso de la información. Dichas técnicas 
pueden ayudar a que los directivos adopten acciones más producti
vas con mayor frecuencia al establecer racionalmente prioridades y 
prestar una atención precisa a las respuestas apropiadas. Final
mente, estas técnicas permiten que los directivos utilicen, de la me
jor manera posible, los procesos racionales analíticos en forma 
continua y sistemática, que es la clave para que pueda sacárseles el 
mayor provecho. 

El Análisis de Situaciones es.el punto de partida de cualquier 
acción de equipo eficaz. Porque ¿cómo puede un equipo de perso
nas bien intencionadas funcionar si no han llegado a un acuerdo 
sobre la dirección en que deben ir y sobre la preocupación que exa
minarán primero? El uso de las técnicas del Análisis de Situaciones 
funde a un grupo difuso de personas en un equipo armónico, con 
todos los esfuerzos de sus miembros centrados en una causa co
mún. Unifica el mejor razonamiento de todos sus miembros y or
ganiza sus acciones de modo que haya un mínimo de duplicación y 
malos entendidos y un máximo de eficacia en el manejo de asuntos 
prioritarios. 

El Análisis de Situaciones equivale a estar listos para empren
der algo, es la preparación de un punto de partida racional. Los re
sultados de las técnicas evaluativas del análisis de las situaciones 
son: una mejor comprensión de las preocupaciones de los directi
vos y una identificación más 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 día como lo permite la realidad. 
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CAPITULO 8 

Manejo de Problemas 
de Desempeño Humano 
Introducción: 
Un verdadero reto para el directivo 

Tarde o temprano, al hablar sobre sus preocupaciones diarias, el 
directivo dirá algo parecido a esto: "Lo que en realidad me causa 
dificultades son los problemas con la gente. " Si se le presiona, el 
directivo definirá dichos problemas en términos de desempeño: la 
gente no hace lo que sé espera de ella. Como el trabajo del directi
vo consiste en alcanzar las metas de la empresa mediante y con la 
gente, la resolución de los problemas del desempeño 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 desempeño deficiente o decadente por parte de un empleado 
valioso; y aún otra, definir la acción correctiva apropiada. 

El objetivo de este capitulo es demostrar la aplicación del Proceso Racional (Análisis de 
Problemas. Análisis de DeCisiOnes y Anahsis de Problemas Potenciales} a los problemas del 
desempeño humano. En 1979 Kepncr-Tregoc adquirió Praxis Corporat1on, especializada 
en un enfoque racional para mejorar los sistemas del dcscmpci'lo humano dentro de una or
ganización. El Proceso de Análisis del Desempeño desarrollado por Praxis complementa el 
enfoque que comentamos en este capitulo. 



Una máquina no tiene autoestima, pero el tipo de persona que 
queremos que trabaje para nosotros sí la tiene y mucha. La identi
ficación de las deficiencias de una máquina o de un sistema sólo 
pueden tener un efecto positivo en su rendimiento futuro. ¡Pero 
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 desempeño humano, pero necesitaremos 
mayor destreza para hacer preguntas, flexibilidad en nuestro enfo
que y tacto de lo que necesitaríamos para manejar un problema de 
maqumana. 

El proceso completo del Análisis de Problemas es tan apro
piado para lcis problemas de desempeño humano como lo es para 
cualquier otro tipo de problema. El Análisis de Problemas es un 
método sistemático para entender la verdadera índole, y por lo 
tanto la verdadera causa, de un desempeño inferior al normal. En 
los problemas que implican maquinaria, el resultado común es la 
selección de una acción correctiva apropiada para eliminar o evi
tar con éxito la verdadera causa. En el caso de los problemas de de

. sempeño humano el resultado común es la acción de adaptación 
que busca adaptarse al impacto de la causa o modificarlo. 

Durante el análisis de un desempeño humano inaceptable rara 
vez se descubre un "¡ Eureka!" de una diferencia o de un cambio 
que conduzca a la causa. Casi siempre la causa señala al medio de 
trabajo y no a la persona. En ocasiones la causa es compleja; 
implicando asuntos privados del individuo y que están más allá de 
la competencia o responsabilidad del directivo. 

Por tanto, al tratar con problemas de desempeño humano, los 
directivos experimentados saben que la identificación de una ac
ción de adaptación razonable es una expectativa a la vez sensata y 
atractiva. La acción de adaptación razonable mejora la situación 
y evita la confrontación dolorosa (y en ocasiones destructiva) que 
a ningún directivo le gusta considerar. ¿Constituye esto la salida 
fácil? De ninguna manera. La función 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 más productiva. 

El Análisis de Decisiones está profundamente involucrado en el 
manejo exitoso de problemas de desempeño 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 organización. Entre mejor 
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sea la elección entre las alternativas disponibles, mejores serán los 
resultados para todos los interesados. 

El Análisis de Problemas Potenciales también contribuye al 
manejo de los problemas de desempeño humano en el sentido de 
que el dar a la persona una oportunidad justa para desempeñarse 
bien es un aspecto importante del manejo de dichos problemas. Si. 
el directivo prevé dificultades en el trabajo y actúa 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 demás" 
queda comprendida en el Análisis de Problemas Potenciales. Al 
usar a la vez el Análisis de Decisiones y el Análisis de Problemas 
Potenciales, la acción ·de ahora da como resultado menos proble-

. mas en el futuro. 
No es exacto hablar de "resolver problemas de las personas, es 

más preciso hablar de "el manejo de problemas de desempeño hu
mano". En nuestras funciones directivas cotidianas rara vez explo
ramos las múltiples formas que hay de manejar los problemas de 
desempeño humano. Con muchísima frecuencia preferimos dejar7 

nos llevar por la corriente con la esperanza de que los problemas se 
desvanecerán como por obra de magia. 

La manera más creativa y humana de tratar con la gente está en 
otro sitio: debemos manejar una situación de desempeño huma
no, quizá ajustando el medio para llegar a la mejor resolución tan
to para el individuo como para la organización. 

Los problemas de desempeño 
humano más comunes 

En una ocasión pedimos a cierto número de directivos que nos 
dieran "el primer ejemplo de un prohlema de desempeño humano 
típico 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 más frecuentes fueron éstos: 

-Un nuevo empleado, que supuestamente es magnífico, resulta ser 
una absoluta desilusión. 

Una persona que solia tener un buen desempeño ya no lo tiene; cuan
do menos no todo el tiempo o no en todos los aspectos de su trabajo. 
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El desempeño 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 repetición continua de errores innecesarios. 

Un empleado se muestra hostil. 

. Un empleado se niega a asumir sú responsabilidad. 

Un empleado insiste en asumir más responsabilidad de la que le co
rresponde. 

Un empleado tiene frecuentes faltas de asistencia/puntualidad. 

Los empleados "hacen política" en lugar de hacer su trabajo. 

Los trabajadores tienen una actitud negativa. 

En este capítulo exploraremos la mayor parte de los temas an
teriores. Todos se prestan a diversas técnicas del Análisis de 
Problemas, del Análisis de Decisiones o del Análisis de Problemas 
Potenciales. Todos implican algún desempeño REAL que es infe
rior a un DEBIERA implícito o explícito. En cada caso debe ele
girse alguna acción. 

Como la dirección del desempeño comienza en el pasado, con
tinúa a través del presente y se extiende hacia el futuro, el Aná
lisis de Problemas Potenciales será apropiado en algunas de sus 
formas. 

Manejar o resolver 

El manejar o resolver problemas de desempeño humano no signifi
ca elegir entre una cosa y otra. Sería bueno resolver dichos proble
mas en la medida que podamos. Cuando menos, queremos poder 
manejarlos con eficacia. 

Dentro del Análisis de Problemas, del Análisis de Decisiones y 
del Análisis de Problemas Potenciales, podemos encontrar una 
serie de aportaciones para el manejo de los problemas de desem
peño, y por lo tanto para "el manejo de los -recursos humanos en 
general. 

Estas técnicas nos ayudan a entender las relaciones de causa
efecto. Establecen directrices para hacer las elecciones más 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 qué ocurrió?" 

Definición y comunicación. de un DEBIERA 

Si hay que cumplir un DEBIERA de desempeño, éste debe ser cla
ramente comunicado a la persona responsable quién debe enten
deilO olenamente. Un número sorprendente de aparentes proble
mas de desempeño se desvanece de la noche a la mañana cuando el 
directivo simplemente define y comunica el DEBIERA a la perso
na cuyo desempeño ha sido inaceptable. No podemos esperar que 
las personas satisfagan normas que no han sido adecuadamente 
explicadas. 

Descripción de la situación problemática 

Cuando se hace vi~ble una situación problemática, podemos co
menzar a ver la diferencia entre los hechos y la opinión, entre la 
realidad y ia especulación. Dicha visibilidad se logra mediante una 
especulación fehaciente y comparativa en las cuatro dimensiones:· 
identidad, lugar, tiempo y magnitud. Este proceso requiere un in
i.:-.rrogarorio disciplinado y nos da una base para cuestionar la 
infon.:ación que puede tener un sesgo personal o no ser cierta. Nos 
ayuda a cia§]ficar las preocupaciones individuales y desbaratar las 
madejas de int'o:-mación que tipifican a la mayor parte de los 
problemas de desernpeiio humano. Una especificación rígida pro
porciona la base para que se escuche con justicia al individuo, in
dependientemente de la situación de que se trate. 

En el Capitulo Dos presentamos las preguntas que se usan para 
especificar un problema. Al usar el Análisis de Problemas en si
tuaciones de desempeño humano las preguntas son semejantes ex
cepto por su redacción. La UNIDAD y el DEFECTO de antes 
equivalen ahora a QUIEN/CUÁL y COMPORTAMIENTO OB
SERVADO. También veremos que hay una mayor flexibilidad en 
las preguntas de especificación cuando se usan para problemas de 
desempeño. 

Preguntas de especificación para problemas de desempeño humano 

IDENTIDAD: ¿QUIEN es la persona (o el grupo) cuyo com
portamiento nos preocupa? 



LUGAR: 

TIEMPO: 

MAGNITUD: 

¿CUÁL, específicamente, es ese comporta
miento? (Incluir actos y comentarios del indi
viduo.) 

¿DÓNDE se observa el comportamiento? 

¿CUÁNDO se hizo aparente por primera vez 
este comportamiento? 
y 
¿CUÁNDO se observó dicho comportamien
to desde esa fecha? (Tomar nota si existe una 
pauta reconocible en el tiempo de ocurrencia 
de tal comportamiento.) 

¿Cuál es la EXTENSIÓN del.comportamien
to? (Por ejemplo: ¿Cuántas quejas? ¿Cuánto 
afecta a la operación? ¿Hasta dónde se extien
de el efecto de ese comportamiento?) 

El objetivo de estas preguntas es obtener una imagen mulrid!
mensional de la situación. Esto incluye todo lo visto y ('.'JO que 
responda a una pregunta de especificación y parezc;¡ tener implica
ciones sobre la situación. Cualesquiera especpldciones que deban. 
hacerse durante cierto tiempo en el transcu• so del proceso deberán 
ser designadas como tales ("tempc>rdles y especulativas") hasta 
que puedan confirmarse, verificarse o descartarse. 

En el orro Jallo de la especificación (las áreas de comparación 
Jó5 i.:a y estrecha en las cuatro dimensiones del problema) seguimos 
exactamente el mismo procedimiento del Análisis de Problemas 
que usamos con equipo y maquinaria. Queremos identificar a la 
persona que podría ser la que da muestras del comportamiento in
deseable, pero que no es; saber cuál es el trabajo que podría es
tar desempeñándose mal, pero no es; y así sucesivamente a través 
de toda la especificación. Entonces tendremos un análisis compa
rativo sobre el cual podremos fundamentar nuestra evaluación 
subsecuente del problema total. 

El siguiente problema de desempeño humano, adaptado de una 
situadón de la vida real, ilustra la manera en que funciona el pro
ceso. Se refiere a un alto índice de errores de Bob, empleado de 
Cuentas por Pagar de una pequeña empresa manufacturera. 
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·~Bob no tiene interés en cumplir con su trabajo" es el enunciado de 
la desviación (y la convencida opinión) del directivo. Está harto del 
desempei'lo de Bob. Aunque el interés quizá resulte ser un factor de 
esa situación, el término realmente no nos da mucha información al 
respecto. "Bob ES un desinteresado, pero los demás NO SON unos 
desinteresados." 

¿Qué puede hacer con esto? Necesitamos hechos para poder 
elaborar un enunciado de desviación o una especificación; las opi
niones o los sentimientos negativos no bastan. ¿Qué hay realmente 
detrás de los sentimientos negativos del directivo? Hay dos pregun
tas que con frecuencia ayudan al directivo a salir de su frustración: 
"¿QUÉ lo hace decir eso específicamente" "¿QUÉ 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 trabajos mal hechos y 

con un promedio de un tres por ciento de errores." 

"¿Qué quiere decir exactamente con 'trabajos sin errores'?" 

"Antes de traerlo a mi departamento hace seis meses, él trabajaba en ' 
mercadotecnia en el mismo tipo de puesto y no cometía errores. Ade
más, sustituía a Jím en el manejo de Cuentas de Gastos, y tampoco 
cometía errores." 

Ahora sí comenzamos a obtener algo. Rara vez encontramos a 
alguien que tenga un mal desempeño en todo lo que hace. Algunos 
aspectos de su desempeño tienden a ser aceptables o hasta excelen
tes. Casi siempre encontramos una escala considerable. Si el de
sempeño de Bob hubiera sido totalmente inaceptable en todos los 
aspectos concebibles de su puesto, el directivo lo habría despedido 
hace mucho y no estaría ahora haciendo un Análisis de Problemas. 
Pero en ocasiones es difícil enumerar las partes del trabajo, 
que no constituyen un problema. Se tiende a ignorar lo que está 
bien y concentrarse solamente en lo que está mal. Eso, después de 
todo, es lo que necesita explicarse. Pero si la situación amerita un 
análisis, entonces requiere toda la precisión y objetividad quepo
damos darle. Para lograr esto, hacemos preguntas destinadas 
a trascender los sentimientos, a obtener los hechos que los han 
producido. 

Al especificar problemas de desempeño humano es especial
mente importante la in formación comparativa, porque nos pro-
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porciona percepciones que de otra manera no obtendríamos. 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
ción comparativa es esencial. Ésta se desarrolla partiendo de las 
respuestas a las preguntas de ES y NO ES:. ¿QUIÉN/CUÁL? 
¿DÓNDE?¿CUÁNDO?¿CUÁNTO? 

"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 están cometiendo errores." 

"Bob ES quien está cometiendo errores ahora; NO ERA el que los 
cometia durante el año que trabajó en mercadotecnia." 

"Bob SÍ comete errores de cálculo en Cuentas por Pagar; y NO co
mete errores en ningún otro trabajo, como cuando sustituyó a Jim en 
Cuentas de Gastos." 

Identificación de los DISTINGOS 
respecto a la especificación 

Como directivos, al identificar todos los componentes de una si
tuación, proporcionamos un planteamiento analítico que se enfo
ca en el medio ambiente total: el pronunciado contraste objetivo 
entre el desempeño de una persona y otra, o entre un trabajo y 
otro de una misma persona, o entre el desempeño en un lugar de 
trabajo y otro. Este es un enfoque mucho más 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 demás. Hay algo ob
viamente distinto en esa parte si se la compara con la otra. 

¿Cuáles son las implicaciones de tales diferencias? ¿Carece la 
persona de la habilidad necesaria para desempeñar una parte de su 
trabajo pero no la otra? ¿Son acaso más claras las expectativas e 
instrucciones para una parte que para la otra? ¿Son igualmente fa
vorables las condiciones para desempeñar todas las partes del tra
bajo? ¿Tiene la persona aversiones con respecto a una parte de su 
trabajo que impiden su buen desempeño? Si hacemos preguntas 
específicas como las anteriores, quizá la persona pueda decírnoslo. 
Quizá ni siquiera ella esté consciente de que existen diferencias. 
Nuestra,s observaciones al respecto pueden revelar nueva informa
ción para todos. Quizá sólo podamos interpretar las diferencias 
aplicándoles la información adicional de nuestras propias expe
riencias y de las experiencias de otros. 
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Cuando hayamos descubierto un cúmulo de información ES y 
NO ES sobre el problema de desempeño, 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 características únicas. Es más joven que los otros 
dos, tiene más preparación, es ambicioso y agresivo. Ahora está 
cometiendo errores, cosa que no hacía cuando estaba en mercado
tecnia, donde también desempeñaba trabajo de Cuentas por Pa
gar. Pero hacía otras cosas además de manejar las cuentas por 
pagar, y trabajaba con otro tipo de máquina. Para Bob, cambiar 
de puesto constituyó un cambio a un trabajo más mecánico y me
nos variado. Él comete errores de. cálculo, pero no en los otros 
trabajos menores que se le presentan, como cuando sustituyó a 
Ji m. 

DIFERENCIAS caracterizadas por un CAMBIO 

Cuando identificamos los cambios en el ámbito de trabajo, esta
mos obteniendo más que simples pistas de la causa de las dificulta·· 
des actuales. Una vez que reconocemos que un cambio específico 
produce un comportamiento negativo o un deterioro del desempe
ño, podemos usar dicha información para mejorar la implantación 
de cambios semejantes en el futuro. 

Generación de POSIBLES CA USAS 

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 situación 
problemática en todas sus dimensiones. No surgen de la especula
ción sobre el comportamiento de la persona. Una especificación 
rígida también nos ayuda a usar nuestra experiencia como directi
vos. Podemos explotar la percepción y comprensión que hemos 

·adquirido con los años al trabajar con personas y manejar otros 
problemas de desempeño. 

Vimos antes que Bob comete errores en el trabajo de cálculo 
pero no en otros trabajos ¿Cuál es la diferencia entre el trabajo de 
cálculo y los demás trabajos que desempeña Bob? ¿Qué nos sugiere 
esto como causa posible? Bob está aburrido hasta la enajenación 
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tecleal]do la calculadora todo el santo día. Él es joven, ambicioso y 
agresivo. Quizá esté mal aprovechado en su puesto actual. Sus atri
butos, según aparecen en el lado NO ES de Ja especificación, son 
que es cooperativo y un buen empleado (aunque no es muy bueno 
con la calculadora), y tiene un muy buen desempeño 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 día de trabajo nos 
acompañan prejuicios y tanteos. Un directivo puede estar conven
cido de que la verdadera causa del mal desempeño de John en el 
proyecto B es que "simplemente es un holgazán" Pero si J ohn 
trabajó noche y día en el proyecto A y presentó un informe exce
lente, y ese hecho se refleja en la especificación ("La' desviación ES 
el mal desempeño en el proyecto B ... podría ser pero NO ES un 
mal desempeño en el proyecto A"), entonces "simplemente es 
un holgazan" no pasa el examen de comprobación contra los 
hechos. Esa causa posible no puede respaldar y explicar de una 
manera convincente todos los hechos anotados en ambos lados de 
la especificación comparativa. 

VERIFICACIÓN de la causa más probable 

Cuando verificamos formalmente la causa más probable de un 
problema estamos protegiendo a todos los interesados. Sin la veri
ficación, podemos sentirnos tentados a elaborar un caso para de
fender una teoría particular acerca del desempeño 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. Sólo al verificar la causa posible, cuando 
se recopila informaci_ón adicioryal de confirmación, se hace aparen
te que la teoría está equivocada. 

" 

El jefe de Bob le pidió que fuera a hablar con él. Bob dijo que le gusta" 
ba su trabajo pero que no lo entusiasmaba. Dijo que le había gustado 
el trabajo en Cuentas de Gastos que realizó mientras Jim no estaba. 
Dijo que lamentaba su índice de errores y que trataría de mejorar. Bob 
mejoró un poco en los días siguientes, pero el jefe pudo ver claramente 
que Bob simplemente no sentía ningún 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 hacía 
mucho que deseaba. El nuevo arreglo dio excelentes resultados. 
Tiempo después, Bob dijo que le daba gusto haberse liberado de la 
calculadora. Al preguntársele por qué no había dicho algo al respec
to, contestó que no tenía otra opción. Había querido conservar su 
empleo hasta que surgiera algo mejor, ya fuera en la empresa donde 
trabajaba o en alguna otra. 

¿Se resolvió o se manejó el problema? Eso no tiene gran impor
tancia. Cuando se hicieron preguntas específicas pudo obtenerse 
información. Esa información produjo acciones. Las acciones me
joraron la situación de todos los involucrados. El asunto se inició 
cuando el jefe dijo que Bob estaba desmotivado; terminó cuando 
el departamento logró conservar a un buen empleado en un traba
jo que le gustaba y que desempeñaba bien. En otro caso, el hacer 
las mismas preguntas podría haber revelado una falla en el equipo. 
instrucciones de trabajo inadecuadas, o alguna otra causa verda
dera. Aquí la falla estaba en la asignación de la persona al puesto. 

En otro caso, una empleada 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 procedió a 
verificar la causa supuesta. La compañía descubrió que la emplea
da tenía casi 50% más trabajo de lo que se había supuesto. Ni ella 
ni sus superiores estaban enterados de la discrepancia. La carga de 
trabajo fue ajustada y desapareció el problema. Como lo ilustra 
este caso, los jefes que enfrentan problemas de .desempeño tienen 
la obligación de esmerarse en la verificación de la causa más pro
bable. Es demasiado fácil y humano ver sólo los hechos que enca
jan en una teoría preconcebida e incorrecta. 

El verificar que la causa más probable de un problema es su 
causa real cumple otra función vital: proporciona documentación 
para respaldar una acción respecto al personal. Es importante con
tar con evidencias visibles de todo el proceso mediante el cual se 
evaluó un problema de desempeño. Es igualmente importante te
ner en el expediente las razones de la conclusión 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 Análisis de Problemas y del Aná
~isis de Decisiones correspondientes para usarlos al cuestionarse el 
despido. Este tipo de expediente ha sido aceptado en los tribunales 
como evidencia legal de un análisis fehaciente y objetivo realizado 
para llegar a la decisión de despedir a un individuo. 
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-Las corazonadas y la intuición también forman parte del Análi
sis de Problemas de Desempeño Humano. Todos tenemos años de 

!'experiencia en el trato con los demás, y es importante que hagamos 
un uso completo de esta riqueza de información. Es un recurso sin 
precio, comprado y pagado con la experiencia propia. Durante un 
Análisis de Problemas minucioso podemos utilizar ese recurso de 
la manera más productiva posible. 

Nuestra investigación sobre el manejo de Problemas de Desem
peño nos ha revelado que la mayor parte de los errores se presen
tan como resultado de una falta de datos sólidos y no por culpa de 
una mala interpretación de los datos, y como resultado de fiarse 
de rumores y suposiciones. Al contar con suficiente información 
sólida, la mayoría de los directivos puede hacer uso de su experien
cia con buenos resultados. Si se les da información fragmentada o 
especulaciones infundadas sobre los motivos de la persona, los 
mismos directivos tieriden a cometer errores. 

La clave para un manejo con éxito de los problemas de desem
peño humano es la calidad de la información disponible. El Análi
sis de Problemas, el Análisis de Decisiones y (como veremos) el 
Análisis de Problemas Potenciales, exigen una recopilación y orga
nización de datos disciplinadas y sistemáticas, el apoyo en los 
hechos y un constante cuestionamiento de la información de cali
dad dudosa. En toda situación problemática, estos procedimientos 
de manejo. y ordenamiento visible de los datos sólo puede mejorar 
nuestro uso de la experiencia para interpretar la-información y 
darle significado. La intuición y el juicio natural dan mejores re
sultados cuando se basan en una buena información. 

Decisión· de lo que debe hacerse 

r'i'S 

Establecimiento de objetivos de desempeño claros 

Al tr.atar con problemas de desempeño humano, debemos estable-. . 
cer objetivos claros debido al peligro de que los prejuicios y las 
emociones puedan introducirse, quizá inconscientemente, para 
sesgar nuestros juicios. Los objetivos establecen explícitamente, 
en términos visibles, lo que estamos tratando de hacer. Permiten 
una valiosa comprobación de nuestras motivaciones. Además, son 
útiles para comunicar nuestra posición 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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maciO!_l y la experiencia. Esto es importante en el maneJO d. 
problemas de desempeño humano. 

El establecimiento de objetivos claros también es vital en asun 
tos de selección de personal y de evaluación del desempeño. En 1; 

selección de personal, los objetivos constituyen un conjunto visiblt 
de criterios contra los cuales debe hacerse una elección. Propor 
cionan a todos los candidatos la base de consideración más just< 
posible. En la evaluación del desempeño, los objetivos constituyer 
un conjunto visible de parámetros contra los que puede hacerse 
una evaluación. Los objetivos constituyen los DEBIERAS de 
empleado; un conjunto de directrices contra los cuales deberá mo 
deJar su desempeño. El establecimiento de objetivos elimina la: 
dudas que surgen cuando se trabaja con otros, y asegura la posibi· 
lidad de un desempeño satisfactorio. 

No hay persona que disfrute el despedir a otra. Más aún, pan 
cuando un directivo decide despedir a alguien, la inversión en est~ 
persona puedé 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 estábamos equivocados: 
"Simplemente no resultó como yo esperaba", "No parece ser la 
persona indicada para el puesto." Un atributo que comparten )' 
respetan los directivos efectivos es la capacidad para encontrar, di· 
rigir con efectividad, y conservar a los mejores empleados. 

Una de las mejores maneras de evitar verse objigado a despedir 
gente es dar a todos la asesoría adecuada desde un principio, di· 
ciéndoles qué se espera de su trabajo. Por desgracia, en la mayor 
parte de los casos nadie está totalmente seguro de lo que debería 
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 evalúa el desempeño REAL. En 
estas condiciones nadie puede estar totalmente satisfecho con lo 
que se realiza. Uno encuentra una desviación 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 desempeño, para discutir los cambios que necesitan hacerse y 
para manejar los problemas que surjan. Cada persona está par
tiendo de un marco de conducta conocido, visible y medido. 

Al aclararse desde un principio las reglas básicas, se evita una 
serie de problemas futuros. Entre más explícitos sean los objetivos, 

2Q5 MANEJO DE PROBLEMAS DE DESEMPEÑO HUMANO ll{f, 



mejores serán. 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
mún, quizá ·tengan expectativas totalmente distintas en cuanto a 
la importancia que deba dársele a cada uno. Los objetivos del 
pUesto con frecuencia se dividen en OBLIGATORIOS y DESEA
DOS: los primeros son criterios de desempeño imprescindibles y 
los segundos son criterios deseables. 

Algunos de nuestros clientes hablan de "áreas de importan
cia," o sea, objetivos de desempeño que absorben un porcentaje 
específico del esfuerzo total. "Servicio a los clientes, 40% ", por 
ejemplo, significa que se espera que el empleado dedique casi la 
mitad de su energía a ese fin. También significa que el empleado 
no debe excederse, y no hacer otra cosa que dar servicio al cliente. 
El grado de orientación que el directivo puede dar a un subordina
do depende de lo explicito de estos objetivos y de su número. Los 
objetivos de desempeño son especialmente útiles para la persona 
de bajo rendimiento, ya que con frecuencia son las que tienen ma
yor dificultad para dilucidar lo que el jefe tiene en mente. 

Un importante beneficio de contar con objetivos de desempeño 
claros es la contratación de un menor número de empleados me
diocres. Una vez que "tenemos a bordo" a un empleado con un de
sempeño del 500Jo, y forma parte de la organización, también tene-
mos asegurada una fuente constante de jaquecas y frustraciones. ·r 
Por supuesto que es más fácil decirlo que hacerlo. No obstante, 
cuando se establecen objetivos de desempeño para los puestos y se 
emplean como criterios de selección, se habrá dado un largo paso en 
la dirección correcta. Entre más se adecue la persona contratada a 
las exigencias del puesto, mayores serán sus probabilidades de tener 
éxito en el mismo. ¿Qué se desea realmente que esa persona haga? 
y, de igual importancia. ¿Qué queremos que no haga la persona? 

Cuando un puesto requiere tacto en el trato con compañeros y 
clientes, ·es preciso reconocer ese requisito como una característica 
importante. No debemos contratar a una persona insensible y 
cáustica. Si llega a contratarse, la falta se deberá a que la organiza-
Ción no cúmplió con su tarea como era debido. · 

Evafuación sistemática de las ALTERNATIVAS 

Cuando nuestras alternativas consisten en personas o en acciones 
que afectan a las personas, nuestra evaluación debe ser especial-
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mente cuidadosa y sitemática. ¡Cuánto más agradable debe ser 
para una persona saber que ha sido evaluada abiertamente contr 
objetivos establecidos, en vez de sentir que su futuro ha sido deci
dido mediante una misteriosa lotería! Las personas merecen el me
jur trutumiento que pueda dárseles; y una justa evaluación de sus 
esfuerzos implica un gran adelanto en pos del cumplimiento de tal 
necesidad. Cuando tratamos con problemas de desempeño huma
no, son enormes las ventajas comunil.:ativas de una .evaluación 
visible y sistemática de las opci •. mes. En cualquier situación de se
lección, alguien gana y alguien pierde. El necho de que se haya rea
lizado una evaluación sistemática le da crédito a la organización. 

El truco está en obtener datos pertinentes. Sólo entonces 
tendremos una base sólida para emitir un juicio. Tomemos como 
ejemplo las 'decisiones de contratación. Las personas entrevista
do~ para un puesto siempre presetúan su mejor apariencia. Todas 
están en su máximo nivel atípico. Sus respuestas adquieren el ses
go de lo que juzgan ser lo más aceptable. Su mordacidad (si nor
malmente son abrasivas) está cuidadosamente controlada. Su in
sensibilidad (si normalmente son insensibles) nunca aparece. Los 
candidatos para un puesto desean "venderse." Consciente o in
conscientemente, harán todo lo posible por aparentar ser la re~ 
puesta a las demandas de la organización. Rara vez se aplican tan 
generosamente los cosméticos a la personalidad como en el caso de 
las entrevistas de contratación. 

Los trabajos anteriores pueden ser la mejor fuente de informa- e 

ción válida, siempre y cuando se hagan las preguntas adecuadas. 
Por desgracia, los contratantes se rehusan a formular preguntas di
rectas y "difíciles" al candidato. Los patrones anteriores obvia
mente no se sienten dispuestos a dar información específica si no 
se les pide. No obstante, por lo general dan los datos si se plantean 
las preguntas acertadas. 

Evaluación de las CONSECUENCIAS 
buenas y malas 

En problemas de desempeño humano, la evaluación de las conse
_cuencias es un intento para proteger el futuro del contratante 
contra daños no intencionales. Por ejemplo, si los viajes constitu
yen una consecuencia adversa, un castigo y una tensión intolerablt 
para la familia' de un empleado en particular, es un error que !:i or-
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ganización promueva a ese empleado a un puesto que requiera 
viajes frecuentes. 

Deben tomarse en cuenta todos los factores. Las acciones que 
afectan a los seres humanos tienen consecuencias mt'!!!lp!e3, algu
nas buenas y algunas dañinas. La justicia requiere cuando menos 
que se evalúen los efectos no intencionales. La organización no 
debe decidir por el empleado cómo deberá vivir en un futuro; más · 
bien debe estar consciente de cómo las decisiones de hoy pueden 
afectar las condiciones del mañana. 

Las consecuencias no siempre son adversas. Algunos de 
nuestros clientes han comenzado a proporcionar guarderías para 
los hijos de su personal de modo que las madres puedan trabajar. 
Las consecuencias positivas de esta acción (un aumento en el 
compromiso del empleado con la empresa y una reducción de la 
rotación) han sido significativas. La búsqueda de conseC!..tencias 
positivas, lo que suele llamarse análi\>is de oportunidades, puede 
ser una fuente de mayor productividad y satisfacción para todos 
los interesados. 

Prevención de PROBLEMAS POTENCIALES 

El mejor tipo de problemas de desempeño es el que hemos anticipa
do y prevenido; se evita daño innecesario al empleado y la organiza
ción no sufre confusión ni trastornos. Todo continúa como debería 
y las energías de todos se enfocan al trabajo que debe -realizarse. 

El Análisis de Problemas Potenciales es el instrumento princi
pal del dirigente del desempeño humano. Generalmente se realiza 
de manera implícita e informal. Cuando el· directivo debe llevar a 
cabo una acción que afecte a un miembro de la organización, pri
mero analiza los problemas potenciales: "No colocaré a esos dos 
empleados juntos; la mezcla seria explosiva." "Strapton es relati
vamente nuevo en el puesto. Necesitará más supervisión que los 
demás en un principio. Será mejor que asigr;¡: a Linda para que 
esté pendiente de él y lo ayude." Éste es eL tipo de razonamiento 
que produce grandes dividendos. Si en algún lugar ti,:>ne sentido el 
proverbio "Hombre precavido vale por dos", es en el irea de los 
problemas de desempeño humano. En todos los asuntos de direc
ción de- resursos humanos, el mejor momento de reconocer los 
problemas es antes del hecho; no cuando ya se hayan herido senti
mientos, cuando la gente esté indignada y frustrada, y cuando 
haya decaído la productividad. 



Problemas de desempeño: reto y respuesta 

El nue!'O operador de la computadora 

Con frecuencia, al enfrentar un problema de desempeño, su buen 
manejo requiere que el directivo detecte la verdadera causa de la 
desviación; una acción adaptativa no basta. Tales casos requieren 
del uso de todo el proceso de Análisis de ProbleriHiS. En el siguien
te ejemplo, lo que aparentemente comienza como un problema 
típico de personal, al final descubre una explicación inesperada. Es 
preciso señalar lo inadecuado de cualquier acción, mientras se des
conozca la causa del problema. 

Una compañía aseguradora manejaba muchos fideicomisos y fondos 
de pensiones. La sección de inversiones de su oficina matriz actuali
zaba diariamente las cuentas de los clientes. Los operadores pedían a 
la computadora el expediente, leían la información deseada en la 
pantalla, asentaban la nueva información en la computadora y en
viaban los datos modificados a la memoria. Aunque esta función 
crítica 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 índice esperado de 
errores era del 1 OJo. 

En abril de cierto año se efectuó una serie de cambios en la sección de 
inversiones. Se redecoró toda el área y se hizo más agradable para los 
operadores. Las paredes se pintaron de colores. claros y br.illantes y se 
colgaron nuevas cortinas. El equipo se distribÚyó de una manera más 
informal. Muchos empleados hicieron comentarios favorables sobre 
los cambios, y parecía haber mejorado notablemente la moral. Cuan
do uno de los operadores de consola fue ascendido, una empleada 
que trabajaba con la computadora pero en otro departamento se 
transfirió al lugar del operador de la consola número Uno. 

A mediados de mayo se hizo aparente que la sección tenia problemas 
con la nueva empleada. Era una persona solitaria. Comía sola, gene
ralmente leyendo un libro y no parecía dispuesta a participar en las 
charlas superficiales de la oficina. Esto molestó a algunos de sus 
compañeros. La joven era amable pero num:a iniciaba una conversa
ción. Además su actitud hacia el trabajo parecía cuestionable. 

No obstante, su trabajo era aceptable ... hasta aproximadamente el día 
_primero de junio, desde esa fecha su índice de errores aumentó del 1 OJo 

normal hasta casi 1 O OJo. Su jefe habló con ella y el in dice de errores vol
vió a lo normal en un par de días. Pero despues volvió a subir al 10%. 
El jefe volvió a hablar con ella. En esta ocasión su respuesta fue negati
va, quejándose del trabajo y de jaquecas; y :10 mejoró. 
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. _.Para mediados de junio la situación se había vuelto intolerable. La 
mujer fue transferida a otro departamento, a un puesto· menos exigen
te. El operador de la consola número Uno fue cambiado " la número 
Dos y se colocó en la consola número Uno a un nuevo empleado recién 
capacitado. El índice de errores rápillamente bajó a lo normal. 

Dos días después, d índice de errores de la consola número Dos su
bió a IO"ln, aunque ahora estaba en manos de un operador experi
mentado. El índice de errores siguió estable en el 1 "lo en las otras dos 
consolas, una de·las cuales estaba siendo operada por el empleado 
nuevo y recién capacitado. Para el jefe la situación no tenia sentido. 

Se formó un equipo para investigar el asunto y encontrar una expli
cación al alto índice de errores de la consola número Dos. Se realizó 
una revisión meticulosa de la consola y ésta no presentó problema al
guno. Después se formuló una especificación comparativa. Se com
paró la consola número Dos con las otras dos. Se comparó su opera
dor con los otros dos. Se identificaron los días de altos índices de 
errores y se compararon con los días de buen desempeño. El análisis 
no produjo explicaciones razonables del esporádico alto índice de 
errores. 

El fabricante de la computadora envió a representantes para exami
nar todas las consolas, pero no pudieron explicar el problema. El 
equipo de estudio volvió a su especificación inicial y preguntó, en 
cada dimensión de la especificación: "¿Qué podría explicar esta 
información comparativa?" Cuando consideraron la dimensión tiem
po, comparando los días ron altos índices de errores con los de erro
res normales, alguien dijo: ''¿Y las manchas del sol? ¡Ya hemos cst u
diado todo lo demás!" Todos soltaron una carcajada y luego alguien 
comentÓ: "Manchas del sol. .. sol. .. clima ... ¿y qué tal ~l clima?" 

Era la temporada de chubascos de primavera y de principios del vera
no. Algunos días eran claros y soleados, otros eran nublados y llu
viosos. "¿Y qué? ¡Llueve todas las primaveras, y ésta es la primera en 
que tenemos problemas!" Pero luego estudiaron las consolas. Vie
ron que la consola número Dos estaba situada cerca de una gran venta
na en el muro sur del edificio. También notaron que las nuevas cortinas 
eran de un color claro y de tejido abierto. ¡La luz del sol! Obviamente. 
En los dias soleados la luz entraba por las cortinas dificultando una 
lectura clara de la pantalla. Era fácil que esto causara errores (y dolo
res de cabeza). Pero en los dias nublados, con menos luz del exterior, 
era más clara la pantalla y se podía leer fácilmente y con exactitud. 

Se revisaron las estadísticas metereológicas y se verificó la causa: los 
días nublados eran los que presentaban el 1 "lo de errores. 

La empleada solitaria que prefería comer sola y se quejaba de 
jaquecas seguía en el puesto a donde se la había· transferido. Por 
varios motivos, la compañía consideró que era "demasiado bo-

210 MANEJO DE PROBLEMAS DE DESEMPEÑO HUMANO 



chornoso" volver a colocarla en su puesto con la consola número 
Dos. 

Esto sólo puede sugerir que debió hacerse una comprobación 
más minuciosa de la causa antes de ejecutar la acción adaptativa 
(transferencia de la mujer). Aún entonces, ya había suficiente in
formación para demostrar que la causa se encontraba en otro 
lado. El manejo de problemas de desempeño humano exige que 
seamos lo más 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
peño humano, rara vez nos enfocamos en un aspecto de esta di
versidad: los efectos de las experiencias de trabajo pasadas en el 
desempeño actual. Aun cuando se disponga ·de esta información, 
quizá 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 reducción de gastos, se transfirió a un joven y destacado 
ingeniero de una organización a otra. A pesar de su juventud, Roy 
llegó con un expediente de logros que valía oro puro. -Su nuevo jefe 
consideró que la transferencia había sido un golpe magnífico. 

Pero Roy no parecía terminar de instalarse y empezar a trabajar 
bien. Cuando se le asignaba un proyecto, ames de que se dieran 
cuenta se salia por una loca tangente que tenía poco o nada que ver 
con lo que se le había asignado. Parecía. totalmente indisciplinado y 
se excedía continuamente en su autoridad. Además de todo esto, 
cuando finalmente su jefe lo criticó por su conducta, Roy se mostró 
totalmente sorprendido ... y después se enfureció: "¡Aquí ya no me 
dejan tomar decisiones!" Su jefe le contestó que eso era absurdo, 
que Roy no había demostrado tener capa_cidad alguna para tomar de
cisiones desde el dia en que se había unido a la organización. Roy 
contestó acaloradamente que había estado "haciéndose pedazos" y 
"haciendo un magnifico trabajo". La entrevista terminó con una 
nota de amargura. 

Cuando Roy salió agitadamente de la oficina, su jefe se quedó senta· 
do preguntándose: "¿Qué era lo que realmente ocurría? ¿Se trataría 
de la juventud de Roy? ¿Seria su exceso de entusiasmo? ¿O simple· 
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mente se trataba de un loco brillante que había tenido algunos golpes 
de suerte en su último puesto? El directivo decidió aplicar las técnicas 
del Análisis de Problemas con el fin de comprender mejor el proble
ma de Roy. 

Especificó cuidadosamente la situación en términos de identidad, lu
gar, tiempo y magnitud. En la dimensión de lugar escribió: "ES ... 
en esta organización". Luego observó el espacio de la página que es
taba encabezado por "Lugar: pudiera ser pero NO ES ... " y se 
quedó perplejo. Siempre había supuesto que el trabajo de Roy en su 
puesto anterior había sido excelente. Las recomendaciones indu
dablemente lo indicaban. Necesitaba obtener información detallada 
y fehaciente en cuanto a lo que había hecho antes. Haciendo a un 
lado el Análisis, levantó el auricular y comenzó a hacer investiga
ciones por teléfono. 

Habló con una serie de personas que habían trabajado con Roy an
ies. Todos lo consideraban excelente. El directivo preguntó qué 
había hecho Roy y se le contestó que había desempeñado 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. ¿Cómo era 
que se le había tolerado eso? Bueno, en aquel entonces había tanto 
trabajo y tantos proyectos potenciales útiles a la vista, tantas direc
ciones que necesitaban explorarse, que la manera de operar de Roy 
era tolerada, sino muy benéfica. Siempre había mucho personal a la 
mano, pero Royera lo que podría llamarse un jefe menor. Sus cole
gas lo habían apodado "nuestro joven genio", pero no lo veían con 
frecuencia y había sido el colaborador individual por excelencia. 

Luego preguntó si tendría posibilidades de cumplir bien con trabajos 
rutinarios. "¿Roy? ¡Claro que no!" dijo uno de sus viejos amigos. 
"Seria como una pieza cuadrada y meteórica en un agujero redondo 
y lento ... " 

Antes de que el directivo tuviera tiempo de resolver el problema Roy, 
decidió renunciar. Su motivo fue: "Este lugar no me acomoda." (Y 
asi era.) Pero el directivo se quedó con la duda de que podría haber 
conservado a un ingeniero sumamente brillante en su organización si 
no hubiera esperado tanto tiempo para iniciar un análisis sistemático · 
de problema. 

Esta anécdota ilustra dos elementos importantes, comunes a 
muchos problemas de desempeño. El primere es que el comporta
miento inaceptable era resultado del efecto positivo que ese com
portamiento había tenido en el pasado. En su puesto anterior, el 
joven h_abía sido recompensado por hacer exactamente lo que le 
acarrearía problemas en un puesto con requisitos muy distintos. 
Con toda razón Roy se sorprendió y se enfureció cuando su nuevo 
jefe lo criticó por hacer lo que siempre había hecho y por lo que se 
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le había elogiado. Roy no estaba consciente de que habían cam
biado las reglas del juego. 

Este tipo de causa de un desempeño inaceptable es tan común, 
especialmente en el caso de empleados nuevos o transferidos, que 
merece una consideración seria en caso de un comportamiento 
inexplicable. Al comparar el puesto anterior con el actual, podría 
elucidarse el hecho de que la médula del problema está en las reglas 
y expectativas anteriores, que se han hecho visibles con el análisis. 
Mientras exista este tipo de malentendidos entre jefe y subordina
do, cualquier intento de comunicación será interminable y vano. 

El segundo elemento común de los problemas con las personas 
es una inadvertida falta de atención a lo que está diciéndose. 
Cuando preguntamos a este directivo (un año después del inciden
te) qué había dicho Roy sobre su caso, nos relató la amarga con
versación que habían tenido en su oficina. En su Análisis de 
Problemas el directivo había enumerado cuidadosamente todas las 
fallas de Roy (falta de confiabilidad, excederse en su autoridad, 
etc.) pero no había incluido nada de lo que Roy había dicho. Si 
hubiera considerado como comportamiento lo que Roy le había 
dicho, es posible que habría examinado más a fondo la observa
ción de "Aquí ya no me dejan tomar decisiones", para poder sa
ber exactamente lo que Roy quería decir. 

La mera visibilidad de una observación como esa puede ayudar 
a un directivo a considerar sus implicaciones. Después podrá deci
dir cuál será la mejor manera de discutir el problema con el em
pleado. La entrevista entre ambos, en la que no hubo comunica
ción alguna (ya que el directivo no recibió la queja de Roy) 
difícilmente podía proporcionarle percepciones valiosas sobre la 
índole del problema, y mucho menos sobre su causa. Si el directivo 
hubiera usado una especificación completa del problema (que 
incluyera palabras y hechos) como base para una segunda entre
vista, podrían haberse resuelto las diferencias y se habría estableci
do un DEBIERA del DESEMPEÑO mutuamente aceptable. 

No siempre es fácil determinar la importancia de un comenta
rio particular. No obstante, es esenCial que intentemos entender 
tanto su significado como su origen. Es en cierta forma desagra
dable incluir comentarios iracUndos o quejas como parte de un 
proceso analítico. Para muchas personas, dicha información tiene 
cierta connotación de chisme. Pero si la queja forma parte de la si
tuación problemática, y no es un chisme o una información 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 escuéhar. El comentario 
"Aquí ya no me dejan tomar decisiones" claramente merece aten
ción. Debió ser considerado como parte de la identidad del pro
blema junto con toda la demás información descriptiva del com
portamiento de Roy. 

"Nadie soporta a Carlos" 

Casi todos podemos dirigir personas con un desempeño excelente, 
personas que siempre hacen más 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 me~or desempeño a partir de personas 
promedio. 

Carlos era un joven brillante y con doctorado, recientemente asigna
do a un puesto en una agencia gubernamental de Estados Unidos. Su 
competencia y entusiasmo eran incuestionables. Amaba su trabajo y 
trabajaba con más ahínco que cualquiera de sus compañeros del gru
po. Después de seis meses en el puesto, su jefe estaba a punto de des
pedirlo. ¿Por qué? Porque Carlos no podía llevarse bien con los 
demás; había llegado a su puesto con un currículum soberbio, impre
sionando a todos durante las entrevistas. De hecho cuando Carlos 
había aceptado trabajar para él, su jefe se había sentido encantado. 

Pero los resultados no habían sido encantadores. Carlos e{a arrogan
te con sus subordinados, cáustico con sus compañeros y descortés 
con los clientes de la agencia. Todas las juntas en que participó se 
convirtieron en violentos encuentros a gritos. Su comportamiento 
se había convertido en un amargo chiste en toda la agencia, cosa que 
a su jefe no le hacia ninguna gracia. "Finalmente. decidí hablar con 
su jefe anterior y él me dijo que Carlos siempre había sido así. 'Claro 
que pmducia, pero nadie Jo soporraba '. ¡Y había escrito una carta 
tan estupenda sobre Carlos .. ! Bueno, eso es típico. 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 especificó su desempeño, enumeran
do todas las características inaceptables en la columna ES y todas las 
buenas en la mlumna NO ES. Usaba un fragmento del proceso del 
_Análisis de Problemas para hacer visible la índole del desempeño de 
Carlos. De esa manera podría ver cómo manejar el caso. El objeto 
no era encontrar la causa, ya que ésta era perfectamente aparente. 
¡Entre más escribía el directivo, entre más renexionaba en la si
tuación, más se convencía de que Carlos (independientemente de sus 
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_ deficiencias de personalidad) era un valioso empleado que no debía 
ser ni despedido ni transferido! 

La información bajo el encabezado "NO ES un problema" le tomó 
mucho más espacio que la información que había 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 demás. Daba muestras de gran·originalidad de razonamiento 
y de una iniciativa infatigable. Y el hecho era que Carlos no sólo 
brillaba en estas áreas, sino qUe brillaba más que la mayorla de sus 
colegas. 

El directivo se percató de que había perdido su sentido de proporción 
en su obsesión por las fallas de personalidad de Carlos. Si lo 
despedía, perdería cualidades que le hacían mucha falta, y no había 
en perspectiva un sustituto adecuado. Durante una o dos semanas los 
miembros del grupo estarían agradecidos ... ¿y después? El directivo 
calculó que en un término de dos meses el departamento no podría 
mantenerse al corriente con su trabajo y tendría problemas mucho 
peores que los causados por el mal. genio y la insensibilidad de 
Carlos. Las probabilidades de encontrar rá'pidamente un nuevo 
empleado con la experiencia y la capacidad de Carlos eran casi nulas. 

Entonces, el directivo comenzó a reestructurar tentativamente el 
puesto de Carlos. Se limitarían al máximo los contactos de Carlos 
con los miembros del grupo y con representantes de usuarios de la 
agencia, a la vez que se aumentaría el nivel de autonomía y de res
ponsabilidad de Carlos. ¿Cómo podría lograr eso? Las propuestas 
del departamento eran originadas en partes iguales por cinco 
miembros del grupo, cada uno de los cuales dedicaba 1007o de su 
tiempo a dicha función. Por lo tanto, le pasaría la mayor parte de ese 
trabajo a Carlos. El directivo vio que el plan era aceptable para casi 
todos. Además, Carlos prefería ese tipo de trabajo, considerándolo 
más creativo que el interminable papeleo que los demás miembros del 
grupo consideraban normal y de rutina. Se asignaron también a 
Carlos diversas responsabilidades de otros trabajos que desagrada
ban a sus compañeros, pero eran aceptables para él. Aunque ésta no 
era ni una solución perfecta ni un plan perfecto, el directivo pudo en
tonces adoptar un curso de acción factible. 

Dos meses después, el d¡rectivo reevaluó las medidas que había toma
do. Declaró que la reestructuración del puesto había dado resultado 
"que podríamos calificar con un seis en una escala de diez". Aunque 
calladamente se mantenía alerta para encontrar un posible sustituto 
de Carlos, el directivo subrayó que si lo hubiera despedido en un mo
mento de ira y frustración habría cometido un terrible error. 

Rara vez podemos convertir a los Carlos de este mundo en per
sonas simpáticas. Como directivos, tenemos que trabajar con ellos 
y mediante ellos aunque algunos desagraden a sus compañeros y 
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algunos nos desagraden a nosotros. Pero las personas con perso
nalidades antipáticas pueden contar con aptitudes valiosas. Para 
utilizar debidamente a esas personas aptas, debemos evaluarlas ra
cional y desapasionadamente. Al especificar las características de 
"ES. un problema" separándolas de las "NO ES un problema" 
podemos avanzar hasta lograr ver todo en la proporción correcta. 

La sinceridad en el trato con la gente 
¿Qué mejor manera de terminar este capítulo 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 información disponible, ya sea para un 
Análisis de Problemas, un Análisis de Decisiones o un Análisis 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 intención de comprender sus puntos de vista y posiciones. Si 
se plantea con habilidad y cortesía, el tipo de preguntas que usa
mos en el Análisis de Problemas, el Análisis de Decisiones, y el 
Análisis de Problemas Potenciales sólo puede ayudar a mejorar las 
cosas para todos los interesados. 

Uno de los mejores ejemplos de este uso nos lo proporcionó el 
señor R.B. Seidel, director general de Automatic Timing and 
Control Company, para publicarlo en el Kepner-Tregoe Journal. ·r 
Representa el manejo de problemas de desempeño humano de 
modo casi ideal. A continuación se cita una parte de su carta 
fechada el 16 de enero de 1978: 

Incluyendo los objetivos de calificación y capacidad para el contralor 
de A TC que se comentaron en el reciente artículo [del Journaf] al 
que hace referencia ... La lista de objetivos, obligatorios y deseados, 
junto con su ponderación, fue desarrollada por personal clave del 
Departamento de Finanzas que de hecho iba a trabajar para el nuevo 
contralor, incluyéndose además, aportacion.es y requisitos del Comi
té Directivo, cuyos miembros iban· a ser colegas del nuevo contralor. 
Por lo tanto, todos los interesados 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 el primer día con las personas clave del Departa
mento de Finanzas que trabajarían bajo sus órdenes, haciendo pre
guntas e indagando el funcionamiento del sistema. Era ostensible 
que recababan la información que les permitiera hacer una presenta
ción más o menos elaborada a nuestro Comité Directivo acerca de 
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sus.:alificaciones ante nuestros objetivos y a la luz del puesto según 
lo entendían. De hecho, al terminar el primer día, yo me reuní con las 
personas clave del Departamento de Finanzas· que se habían entrevis
tado con ellos, y se estableció una discusión abierta y libre para eva
luar su experiencia. Aunque yo no les había prometido el derecho de 
vetar a algún candidato, cuando meno~ un sesenta por ciento de los 
candidatos no fueron invitados nuevamente, por las razones buenas 
y suficientes que resultaron de esa discusión. Todos los que fueron 
invitados nuevamente tenían la aprobación voluntaria de las perso
nas que trabajarían bajo sus órdenes. 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 organización depende 
de la voluntad que sus subalternos tengan para aceptar su liderazgo. 

[A cada candidato] que fue invitado nuevamente se le pidió que 
hiciera una presentación ante el Comité Directivo, con el que tra
bajaría al mismo nivel. La presentación consistía en hablar de sus 
estudios, experiencias profesionales y otros antecedentes que nos 
permitieran evaluarlo y calificarlo sobre el objetivo especifico de re
ferencia. Todo resultó muy bien y en mi opinión el elemento más im
portante fue el involucrar a sus futuros subalternos inmediatos en el 
proceso de selección. 

Resumen del capítulo 
¿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 i¡:¡formación 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 desempeño humano son manejados por directivos que 
controlan y cambian el ámbito que rodea al puesto para ayudar a 
la gente a adaptarse a los requisitos del mismo. 

El manejo de problemas de desempeño requiere un enfoque 
compasivo y considerado. El Análisis 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, según lo 
amerite la situación, para dar a la gente el beneficio de todo tipo 
de dudas. De esa manera, el uso racional de la información permi
te de hecho, una mejor utilización de la gente, principal recurso de 
una organización. 
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!CAPITULO 9 
1 
' i 

Instalación del Proceso 
Racional en una 

·;Organización 
Introducción: 
Cómo asegurarse de que el proceso funcione 

Los ejemplos del Proceso Racional usados en los..capítulos ante
riores son representativos no únicos. Más de tres mil clientes tienen 
ejemplos semejantes en sus archivos. Indudablemente, algunos 
tienen más y mejores ejemplos que otros. Desde que publicamos 
El Directivo Racional en 1965, hemos aprendido muchísimo sobre 
las condiciones que se requieren para que el Proceso Racional 
quede afianzado dentro de una organización, mantenga su ímpetu 
y continúe beneficiándola año tras año. En miles de pláticas 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 año, o cinco años después de su decisión inicial 
de instalar las ideas del Proceso Racional, para mantenerlo vivo y 
en funcionamiento. 

-No hay nada de misterioso en las siete condiciones para tener 
éxito con el Proceso Racional que vamos a describir en este último 
capítulo. 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 más, 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 sólo unos cuantos entusiastas los usan de vez en 
cuando. Ninguna organización quiere que le ocurra esto, pero es la 
consecuencia más probable si no logra satisfacer una o más de las· 
siguientes condiciones. 

, 
Siete condiciones básicas para el exito 

l. 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 Dirección y demás integrantes de la em
presa. Todo el personal se compromete a usarlos dentro de la 
organización, a todos los niveles y en todo tipo de situaciones 
gerenciales. 

La instalación del Proceso Racional tiene mayores posibilida
des de éxito cuando las personas saben lo que se espera que apren
dan, saben cómo deben usar estas ideas, están convencidas que las 
ideas son útiles y se comprometen a ponerlas en práctica en 
nombre de la organización. El éxito queda asegurado cuando las 
personas saben que la Dirección entiende, acepta y usa las ideas y 
que está totalmente comprometida a aplicarlo en toda la organiza
ción. Los subordinados vigilan a sus superiores. Saben que puede 
ser más importante lo que hacen que lo que dicen. La validez del 
Proceso Racional se confirma cuando la Dirección 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 organización. 

2. Las ideas del Proceso Racional deben presentarse de tal manera 
que puedan ser, primero, reconocidas de inmediato como prác
ticas y benéficas para quienes las utilicen, segundo, pertinentes 
para sus trabajos específicos y, finalmente, fáciles de transferir 
a las situaciones reales y cotidianas con las que deben enfren
tarse. 

Las personas no se oponen a las ideas prácticas y útiles que 
prometen servir a sus propios intereses. En cambio sí se resisten a 
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teorías oscuras que no tienen una aparente referencia útil para sus 
propias vidas, que las amenazan por su rareza y que deben adopta . 
sólo porque así se les ordena. Aceptan la idea que provoca la inme
diata reacción: "Puedq usar eso", especialmente si la segunda 
reacción es que saldrán ganando algo en lo personal. Las personas 
utilizan ideas que tienen sentido y que pueden ser aplicadas a sus 
propias áreas de responsabilidad. La clase y calidad de la enseñan- . 
za con que se imparten las· ideas son críticas para el éxito de 
quienes las aprenden cuando las apliquen después a situaciones 
de la vida real. 

3. La aplicación de las ideas del Proceso Racional a situaciones 
reales no se deja a la casualidad, sino que está guiada y garanti
zada por técnicas que incorporan problemas y elecciones reales 
como vehículos de la enseñanza. De esta manera los primeros 
usos de las ideas forman parte del proceso de aprendizaje, ase
gurando el éxito de su uso como instrumentos prácticos. 

Las personas que aprenden en un salón de clases o en un libro 
siempre se enfrentan a la pregunta: "¿Y me dará resultados cuan
do realmente lo necesite?" Independientemente de lo buena que 
parezca una técnica o una idea, no dejará de ser una maravilla teó
rica en tanto no se use y demuestre ser práctica. Puede haber trans
currido tiempo y quizá las condiciones se hayan vuelto difíciles y 
distintas. Las ideas que una vez parecían .claras pueden ser difíciles 
de recordar y aún más difíciles de llevar a la pr:i.ctica. Por ello las 
ideas del Proceso Racional se aprenden mediante la demostración. 
Su pertinencia, a las necesidades del individuo y de la org~·niza
ción, se incorpora desde el principio. 

4. Los sistemas y procedimientos de la organización deben modi
ficarse y rediseñarse 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 relación 
con la manera en que se hacen las cosas dentro de la organización, 
las personas deben esforzarse por encontrar oportunidades para 
usar sus conocimientos. Si la organización actúa como un ot.~:ácu- · 
lo, como una barrera ante el cambio, el esfuerzo no durará mucho. 
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Cuando los sistemas y procesos de la organización 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 qua. 

5. Deben otorgarse recompensas y reconocimiento personal a 
quienes_ usan las ideas del Proceso Racional al tratar con situa
ciones y decisiones de la organización, así como a quienes su
pervisan y administran el uso de dichas ideas. Así, el Proceso 
Racional primero se convierte en la manera preferida, y even
tualm(mte automática, de razonar y trabajar. 

Las personas hacen cosas que les producen buenos resultados. 
Cuando la organización recompensa el uso del Proceso Racional, 
su uso será mayor de lo que sería 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 buscarán 
más usos en el futuro. El éxito en el uso de las ideas sólo se perpe
túa 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
forzar yafinar las capacidades ya adquiridas, para extender su 
aplicaciqn a nuevas áreas de interés organizacional, y para rea
firmar el compromiso de la Dirección de utilizar el Proceso 
Racional. 

No podemos esperar que tenga efectos duraderos un intentode 
cambio y de mejoramiento que se introduzca mediante un esfuerzo 
que sólo se realiza una vez, o que así sea percibido por las personas 
encargadas del cambio y de la mejoría. Las ideas del Proceso Ra
cional representan patrones básicos de razonamiento, y no "el en
foque más moderno" para la resolución de problemas o la toma de 
decisiones. Por ello, el uso de las técnicas derivadas de estos pa.tro
nes básicos depende de actividades tanlo continuas como de se
guimiento. Un programa cuidadosamente planeado de extensión y 
aumento asegura que el uso de las ideas y su efectividad se incre
mentarán con el tiempo. 

7. Debe existir una continua supervisión y evaluación de los resul
tados del uso del Proceso Racional, midiendo el progreso con-
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- tra-los objetivos iniciales y proporcionando retroalimentación 
sobre dichos resultados a todos los interesados. 

La evaluación de los resultados es vital. Además de demostrar 
a la Dirección cuál es el rendimiento sobre los recursos invertidos, 
la evaluación 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 aplicación especial de las ideas, 
desarrollada en un sector de la organización y comunicada debida
mente, puede tener la misma utilidad en otro sector. El hacer vi
sibles dichos resultados en toda la organización es un excelente me
todo para acrecentar su éxito. 

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 adquisición de las aptitudes del Proceso Ra
cional no es distinta a la adquisición de una maquinaria importan
te. Una vez que se adquiere sólo es posible esperar que funcione y 
produzca lo pronosticado si está debidamente instalado e integra
do al funcionamiento del resto de la organización. 

El Proceso Racional es un conjunto de herramientas para 
lograr que se hagan las cosas; para manejar la información pro
ductivamente de modo que se resuelvan los problemas y se tomen 
decisiones exitosas. Puede y debe reembolsar su costo muchas ve
ces con el incremento de la productividad y con el dinero que 
ahorra. Sus resultados pueden y deben ser tangibles, cuantifi
cables, visibles y verificables. No obstante, como en el caso de la 
mayoría de las cosas de valor, lo que el usuario obtenga del Proce
so Racional es función de lo que la organización le invierta tanto 
en un principio como en el transcurso de meses y años. 

Lo que implica la instalación del Proceso Racional va mucho 
más allá de lo que ordinariamente enténdemos como adiestramien
to. El adiestramiento implica reunir a un grupo de personas, pre
sentarles un conjunto de materiales que deben aprender, y después 
dejarlos volver al medio de donde proceden. El adiestramiento con 
demasiada frecuencia es superficial y de corta duración en cuar.to 
a sus resultados. Aporta beneficios, pero rara vez conduce a cam
bios positivos y permanentes dentro de la organización. 
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La instalación efectiva del Proceso Racional se da mediante 
una planeación y preparación meticulosas. La Dirección de la 
empresa debe identificar, y adoptar activamente, los objetivos que 
han de lograrse. Se designa a la población de personas importan
tes, o sea quienes en última instancia usarán las ideas, y se determi
nan la secuencia y el programa de su exposición a las ideas. Se eli
gen y preparan los instructores internos quienes enseñarán las 
ideas a dicha población importante. Se rediseñan 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 medición. Éstas son las medidas que garantizan el éxito. 

Con la misma seguridad con que se instala una compleja ma
quinaria deritro de una planta, así debe instalarse el Proceso Ra
cional dentro del sistema de relaciones, papeles y responsabilida
des que hacen de la organización lo que es. La instalación, en estos 
términos, constituye el marco dentro del cual pueden darse las 
siete condiciones del éxito. 

Dos métodos para instalar el Proceso Racional 
Existen dos métodos distintos para instalar el Proceso Racional. 
Una organización cliente puede elegir uno u otro, dependiendo de 
cuál le parezca más conveniente y compatible con la ~anera en que 
regularmente opera la organización. El primero es el método deno
minado Enfoque Organizacional: en el Proceso Racional se intro
duce inicialmente para manejar situaciones organizacionales espe
cíficas. Con este método, las ideas son vistas como un instrumento 
organizacional de la alta dirección para lograr resultados elegidos 
previamente. 

El otro es el método denominado Enfoque Individual. Se capa
cita a un número 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 están dentro de sus 
'áreas de responsabilidad. 

Enfoque Organizacional 

El mé¡odo Enfoque Organizacional comienza cuando alguien del 
máximo nivel directivo identifica un conjunto de situaciones que 
requieren análisis y corrección. Dichas situaciones són de gran im-
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portancia para la organización, 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 atención. Está 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 complet9 se plantea como el ataque de un grupo 
de trabajo a las situaciones identificadas antes de la introducción de 
las ideas del Proceso Racional dentro de la organización. Se defi
nen los objetivos. Éstos son: análisis y corrección de las situaciones 
que se tienen en mente, e instalación simultánea del Proceso Ra
cional como un estilo de vida laboral dentro de la organización. 
Esta planeación no puede ser delegada. La realiza la Dirección, 
dado que la responsabilidad del proyecto debe residir en quienes lo 
inician. Al dirigir activamente el proyecto, la Dirección hace evi
dente su apoyo a las ideas. Al participar en el proyecto de principio 
a fin, la Dirección retiene el control y asegura el éxito. 

En las juntas con los representantes de Kepner-Tregoe, la Di
rección traza un plan y un programa completos. La población 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 aprenderán a 
usar el Proceso Racional. Posteriormente aplicarán sus aptitudes 
al análisis de las situaciones que se les asignen. La Dirección está 
incluida en esa población. Todos los que pueden contribuir com
parten la experiencia del aprendizaje. Los equipos de personas que 
trabajarán juntas en problemas específicos asisten a los mismos 
semmanos. 

Se elige a los instructores internos para los seminarios de entre 
los gerentes de linea. Kepner-Tregoe les enseña a introducir e insta
lar las ideas y a actuar como consultores del Proceso, o expertos 
residentes de la organización. Se asigna el trabajo a los participan
tes. Éste 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 básica 
d_e participantes para lograr una acción efectiva. A medida que se 
obtienen y documentan los resultados, esta información se retro
alimenta a la Dirección para determinar la futura dirección del 
proyecto y para que sirva como base de la evaluación. 
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Se rediseñan sistemas y procedimientos simultáneamente 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 apreciación 
para motivar a los participantes que han usado bien las ideas. Se 
instituyen recompensas formales para los que sobresalgan. Se es-, 
table.cen 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 organización. Estas ideas se convier
ten en normas de operación. 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 común y una 
orientación común hacia problemas, elecciones y preocupaciones 
acerca del futuro. Luego se incorporan otras poblaciones, se les 
enseñan las ideas y se asignan nuevas situaciones problemáticas 
para su· análisis y corrección. Finalmente, todos los que pueden 
usar el Proceso Racional productivamente toman conocimiento de 
estas ideas. 

Al ampliarse la población de individuos que usan las ideas, se 
atacan más problemas operacionales cotidianos. Se enfocan 
nuevas áreas de oportunidad. El uso de las ideas se convierte en 
parte fundamental de la manera en que la organización realiza sus 
operaciones a todos los niveles. La medición de los resultados con
tinúa, así como la retroalimentación a la Dirección y a los partici
pantes. Es importante que todos entiendan lo que se ha logrado. 
En cualquier organización que instale el Proceso Racional, no hay 
día 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 Análisis 
de Problemas y Análisis de Decisiones en la organización. El enfo
que se centra en los usuarios individuales; personas cuyas aptitudes 
deben perfeccionarse con la introducción del Proceso Racional. Es 
un hecho aceptado que si los que están involucrados en asuntos de 
importancia para la organización los manejan de una manera más 
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eficiente y exhaustiva, la productividad de toda la organización __ 
aumentará. 

El proyecto se concibe como un programa de desarrollo de los 
recursos humanos. Los objetivos que se establezcan estarán rela
cionados con el mejoramiento de las capacidades de los miembros 
importantes del personal. Los planes para llevar a la práctica un 
programa semejante' por lo general, aunque no siempre, son dele
gados a una función de staff ápropiada. La Dirección puede par
ticipar en el programa, con frecuencia al grado de asistir a una 
versión abreviada del seminario de Proceso Racional. Pero esta 
participación no implica la involucración personal y a fondo de la 
Dirección que caracteriza al programa enfocado en la organiza
ción. El compromiso en cuanto a la utilidad de las ideas puede ser 
igualmente grande, pero la resolución de usarlas personalmente y 
día a día puede no realizarse en su totalidad. 

En sus juntas con los representantes de Kepner-Tregoe, los 
asignados por la organización para planear y organizar el 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 información) 
quedan instituidos como equipos para los seminarios. Se elige a ge
rentes de línea como instructores internos para los seminarios y 
Kepner-Tregoe les enseña a introducir e instalar las ideas, así como -, 
a actuar como Consultores del Proceso. 

Hasta aquí, el problema enfocado en los individuos es idéntico 
al programa enfocado en la organización. Una importante diferen
cia entre ambos es la índole 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 propio trabajo y los lleva al curso. El jefe 
del participante puede tomar parte en la selección de estas si
tuaciones. Un problema o decisión importante que requiere la apor
tación de varias personas quizá sugiera que dichas personas deban 
asistir al mismo curso. De esta manera es posible formar grupos de 
trabajo para que se encarguen de situaciones específicas 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 problemáticas, continúan trabajando en ellas al regresar 
a sus puestos, y en ocasiones comparten sus aptitudes con sus com-
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pañeros.· La iniciativa para usar las ideas generalmente proviene 
del usuario individual, quien es alentado por el dirigente del semi
nario, que actúa como Consultor del Proceso para llevar las apli
caciones individuales o de equipo a feliz término. Al obtenerse y 
documentarse los resultadqs, se retroalimentan los superiores y la 
Dirección. Dichos resultados ayudan a que la Dirección evalúe el 
impacto del programa, y modifique o amplíe su orientación y pro
pósito. 

Pueden rediseñarse 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 podrán ser dados hasta que 
haya suficientes personas que conozcan el Proceso Racional y val
gan la pena dichos pasos. Como la formación de un número básico 
de personas capaces de usar y compartir las ideas no es piedra angu
lar del programa de enfoque individual, la modificación 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 motivación 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 específicas de los usuarios individuales. 

Al ir aumentando el número de usuarios en la organización, 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.riecesitan. 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 situación muy común, en
contramos a seis personas asignadas a formular una decisión. 
Cuatro de ellas pueden usar el Análisis de Decisiones y las otras 
dos serán asignadas a un seminario del Proceso Racional. be esta 
manera todo el equipo puede usar un enfoque común para llegar a 
sus decisiones. 

La aplicación de las ideas se extiende a todos los niveles de la 
organización hasta que el uso del Proceso Racional se da como ru
tina en situaciones cotidianas. Al llegar a este punto, los miembros 
de la organización aplicarán las ideas a las situaciones tanto en sus 
unidades como globalmente. La retroalimentación a la Dirección y 
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a los usuarios individuales continúa. La medición de los resultados 
continúa. 

Una comparación y una recomendación 

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 organización. 

El Enfoque Organizacional requiere comprometer más tiempo 
y esfuerzo por parte de la Dirección, así como su participación ac
tiva en el proyecto desde un principio. Dicha participación debe 
ser mantenida indefinidamente. Implica un mayor grado de ur
gencia. Su objetivo es el logro de resultados organizacionales 
específicos desde un principio, y no más adelante, al madurar el 
programa. Le da a la Dirección más control sobre la inversión. La 
introducción de las ideas del Proceso Racional generalmente es rá
pida y penetrante, porque es importante crear un número básico 
de usuarios lo antes posible. 

Por otro lado, el Enfoque Individual se apoya- más en fun
ciones de staff como la planeación de recursos humanos o el de
sarrollo del personal. Se confía rriás en el usuario individual para la 
búsqueda de oportunidades de aplicación así como para llevarlas 
adelante hasta su conclusión exitosa. Proporciona a los gerentes de 
unidades (más que a la Dirección) 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 elección del método debe hacerla la organización cliente 
¿Cuál le acomoda mejor? ¿Cuál satisfaée mejor los objetivos de · 
la organización? ¿Cuál es más compatible con la manera en que la 
organización opera? Mientras se entiendan y se den las siete condi
ciones del éxito, cualquier método produce beneficios tangibles y 
sustanciales para la organización. 

No obstante, siendo todos los demás 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 involucración activa de la Dirección en la pla- · 
neación y ejecució~ de cualquiera actividad da a esa labor una ma
yor probabilidad de éxito. Así ocurre cuando se instala el Proceso 
Racional. Cuando la DirecCión adopta una nueva manera de hacer 
las cosas, el personal toma nota y guía sus acciones correspondien
temente. 

No obstante, la involucración de la Dirección .es una espada de 
dos filos. Si la Dirección parece no ser sincera en su involucración, 
todos percibirán esa falta de compromiso. Suponiendo que se 
abraza de todo corazón el Enfoque Organizacional y se satisfa
cen las siete condiciones, las expectativas de un programa exitoso 
son excelentes. Se experimentarán grandes beneficios mediante el 
Enfoque Organizacional en un plazo más corto que en el caso de 
usarse el Enfoque Individual. 

Existen enfoques híbridos que caen entr~ 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 aprendió el 
Proceso Racional hace 1 O o 15 años, dentro de un programa de 
Enfoque Individual. Ahora forman parte de la Dirección de la 
empresa y controlan y mantienen un programa de Proceso Ra
cional que está claramente enfocado en problemas y preocupacio-
nes organizacionales. . 

Una cosa está 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 inversión de la organización sólo habrá redituado 
una fracción de su potencial. El perfeccionamiento de las aptitudes 
gerenciales es un objetivo valioso; pero estamos ansiosos por ver· 
que las organizaciones obtengan el mayor beneficio posible de su 
relación 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 sólo 
se interesa en los programas de una manera tangencial. Está 
centrada en producir resultados. 

Dirección Racional 

11·1 

La meta de la Dirección Racional consiste en hacer uso completo 
de la habilidad de razonamiento de las personas que integran la or-
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ganización y en dirigir esa capacidad al encuentro de los problemas 
y las preocupaciones de la organización. 

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
formación para resolver problemas, hacer elecciones, anticipar 
preocupaciones futuras, y desglosar situaciones complejas en com
ponentes manejables. Además, la organización 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 Dirección Racion;;tl no puede darse casualmente. La Direc
ción Racional elche ser planeada y administrada para que llegue a 
existir como una intervención planeada. Representa un cambio im- i 

portante en la manera en que opera la organización, así que debe 
ser introducida por los directores. Si la Dirección Racional ha de • 
alcanzar un éxito completo, debe realizarse un compromiso mayor 
y deben satisfacerse condiciones específicas. 

Los cuatro patrones de razonamiento que más ampliamente se· 
usan en el trabajo cotidiano de la organización (encontrar la 
causa, elegir el mejor curso de acción, prever problemas futuros ,1 

y hacer manejable una situación cÓmpleja) pueden ser afinados ~ 
hacerse más productivo~ mediante la instalación del Proceso Ra
cional. Cuando esto se hace con cuidado, aumenta la productivi
dad de toda la organización. La responsabilidad de la calidad va 
moviéndose en círculos cada vez más amplios y más apartados del 
centro de la organización. Más personas contribuyen de manera 
importante, porque aprer:den como coordinar su razonamiento 
con el razonamiento de los demás para el bien de todos. 

La Dirección Racional no encabeza milagro alguno. Descubre 
recursos intelectuales que han estado ocultos, ociosos, o usándose 
escasamente. Abre canales de comunicación entre las personas, 

:dándoles enfoques comunes y un lenguaje cornún para manejar las 
situaciones ordinarias y extraordinarias que enfrentan en sus pues
tos. La instalación de las ideas del Proceso Racional hace posible 
que la organización se aproxime más ~eso que todo directivo pen
só que podría llegar a ser pero que rara vez se da: una entidad ver
daderamente eficiente y dinámica. 
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ANALISIS DE PROBLEMAS 

Y TOMA DE DECISIONES 

OBJETIVO GENERAL 

EL PARTICIPANTE CONo'CERÁ Y APLICARA LA TÉCNICA DE MANEJO 

DE CONFLICTOS QUE LE PERMITAN Y FACILITEN LAS DECISIONES 

CON SU PERSONAL, HACIENDO QUE ESTOS SE ORIENTEN A LOS 

RESULTADOS ESPERADOS, TANTO POR EL DEPARTAMENTO COMO 

DE LA EMPRESA. 
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TEMARIO 

l. ¿QUE ES UN PROBLEMA ? 

- ELEMENTOS QUE COMPONEN UN PROBLEMA 
- LA ORIENTACIÓN A VENCER OBSTÁCULOS. 
- DEFINICIÓN DE PROBLEMA 

11. LA BÚSQUEDA DE CULPABLES VS. MANEJO DE PROBLEMAS 

- EL TIEMPO INVERTIDO EN LA BÚSQUEDA DE CULPABLES 
- COMO BUSCAMOS CULPABLES INCONSCIENTEMENTE. 
- EFECTOS QUE PRODUCE EN EL INCULPADO. 
- PLANTEAMIENTOS "SITUACIONALES" PARA OBTENER EL 

RESULTADO DESEADO. 

111. LA DIRECCIÓN DE UNA SITUACIÓN PROBLEMÁTICA· 

- TIPOS DE LIDERAZGO 
LIDERAZGO PERSUASIVO 
LIDERAZGO SITUACIONAL 
DIFERENCIAS Y BENEFICIOS DE LOS LIDERAZGOS 

IV. PROCESO DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 

SÍNTESIS DE LOS TEMAS ANTERIORES. 
PROCESO DEL SOLUCIÓN DE PROBLEMAS. 
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V. IDENTIFICACIÓN DE INTERESES DE TERCEROS 

BENEFICIOS DE LA IDENTIFICAN DE INTERESES DE 
TERCEROS? 
COMO IDENTIFICAR LOS INTERESES DE TERCEROS 
LOGRANDO RESULTADOS EN FUNCIÓN DEL CONOCIMIENTO 
DE LOS INTERESES DE TERCEROS. 

VI. INFLUENCIA DEL LENGUAJE CORPORAL 

QUE ES EL LENGUAJE CORPORAL 
INFLUENCIA DEL LENGUAJE CORPORAL EN LA SOLUCIÓN DE 
PROBLEMAS. 

VIl. LOS PROBLEMAS Y LOS NO PROBLEMAS 

DIFERENCIA ENTRE PROBLEMA Y NO PROBLEMA 
LOS PLANTEAMIENTOS SEGÚN LA "FORMA" DCL PROBLEMA 
EFECTOS QUE PRODUCEN 
BENEFICIOS DE SU IDENTIFICACIÓN 
CONVERSIÓN DE NO PROBLEMAS A PROBLEMAS 

VIII. ?ROCESO DE TOMA DE DECISIONES 

SÍNTESIS DE LOS TEMAS ANTERIORES. 
LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO. 
BENEFICIOS DE LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO. 
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¿QUE ES UN PROBLEMA? 

Mucho se habla en torno a los problemas que tenemos a diario, de los 
problemas que nos causan, y de cómo nos gustaría tener una fórmula 
mágica para poder resolverlos; sin embargo, es conveniente mencionar que 
cada problema o conflicto que enfrentamos cotidianamente, son diferentes 
entre sí, y a cada uno hay que darle un trato distinto. Es como decir que 
"cada cabeza es un mundo". 

La solución de problemas es una técnica que nos permite ver estos de una 
manera diferente, haciendo que nuestro punto de vista se oriente a los 
resultados o soluciones que tanto necesitamos. 

Así pues, cuando decimos que tenemos un problema o conflicto, por lo 
general trato de resolverlo o "atacarlo"; sin· embargo, para los fines de este 
curso, veremos que "ése problema" no es tal, sino que mt s bien, es un 
"obstáculo" que impide el logro de lo que yo quiero o necesito. 

Por ejemplo si yo les dijera ... fíjense que ahora que salí, me di cuenta que mi 
auto tiene una llanta ponchada ¿qué hago ... ? ¿qué me contestarían? ... 

Acción 1 1 
TI > Meta 

Obstáculo 
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Como podremos obseNar, las respuestas están orientadas a vencer "ése . 
obstáculo", pero ¿porqué obstáculo? ¿obstáculo de qué ... ? Pues obstáculo 
de lo que yo quiero lograr. 

Lo que generalmente comentamos como "problema" en realidad viene a ser 
un obstáculo, interferencia o barrera de lo que se quiere lograr o alcanzar. En 
el ejemplo de la llanta ponchada, lo que en realidad se necesita o quiero es 
·acudir a una cita a determinada hora. 

Ahora si le cambiamos la orientación a nuestro planteamiento inicial de la 
llanta ponchada y dijéramos ... ¿qué hago para llegar a mi cita, dado que el 
auto tiene una llanta ponchada? ¿qué me contestarían ahora? 

Si se fijan la orientación de las respuestas están encaminadas a alcanzar 
una meta, algo que yo necesito lograr, y además más versátiles, para 
obtener un resultado. 

Acción ,~,------>~ Meta 

Obstáculo 

Soluciones 
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· En otras palabras, si yo planteo un obstáculo o interferencia, la respuesta 
. probable, estará encaminada a vencerlo; entonces ¿qué debemos hacer 

para poder alcanzar nuestra meta u objetivo? ¿de qué manera tenemos que 
preguntar para no perder de vista nuestra u objetivo?, cambiando la manera 
de preguntar, de tal forma que ésta se oriente a lo que nosotros queremos, o 
sea preguntando cómo lograr nuestra meta u objetivo, preguntado ¿qué se 
deja de lograr con el "obstáculo"? 

Hemos visto que para poder manejar la técnica de manejo de conflictos, es 
. necesario tener presente lo que se quiere lograr, llámese meta u objetivo, la 
cual tiene que estar bien definida por quien la propone. Comúnmente le 
llamábamos "problema" a las cosas o personas que interferían u 
obstaculizaban lo que queremos lograr, y cuando planteábamos un 
"problema", lo que en realidad estábamos haciendo, era plantear un 
obstáculo, lo que propicia a que nos den respuestas orientadas a vencer ese 
obstáculo, pero difícilmente poder hallar un camino o respuesta para poder 
alcanzar nuestra meta 

Problema es "NO PODER ALCANZAR LA META" los obstáculos NO SON 
LOS PROBLEMAS, solo los propician, lo verdaderamente importante es 
¡COMO PODER ALCANZAR MI META U OBJETIVO! 
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"NO ES BUEN MANEJADOR DE PROBLEMAS 

AQUEL QUE VENCE OBSTÁCULOS O INVENTA SOLUCIONES, 

SINO EL QUE ALCANZA SUS OBJETIVOS O 

METAS A PESAR DE LOS OBSTÁCULOS". 
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LA '1ÚSQUEDADE CULPABLES VS. 
MANEJO DE PROBLEMAS 

En todo trabajo donde existan las relaciones humanas, siempre habrán 
conflictos, parece ser algo inevitable, si. embargo, vive más tranquilo quien 
los sabe manejar. 

En todas las organizaciones cuando existe un error o atraso de información o 
la falta de ésta, necesariamente tendemos a buscar "QUIEN FUE EL 
CULPABLE", surge dentro de nuestro ser, un espíritu de investigador 
profesional de culpables. En esta ardua actividad, se emplean un sin número 
de técnicas y artimañas, con la subsecuente pérdida incalculable de tiempo 
empleado para estos fines. 

Si nos fijamos bien, qué pasa cuando después de mucho tiempo y corajes, 
encontramos a tan ansiado culpable, el cual se excusa con un sin fin de 
pretextos e incluso se atreve a "ech ...... rle la culpa a otros" para librarse de toda 

·culpa. Las preguntas serían ¿cuánto cuesta el tiempo perdido en la 
búsqueda de culpables? y en esta búsqueda ¿se encontraron soluciones 
para que no vuelva a suceder? 

De alguna manera, la forma en que hacemos nuestras preguntas o 
planteamientos, aparentemente con la simple e inocente idea de obtener 
información o de saber lo qué está pasando, hacemos cuestionamientos 
como el ¿porqué llegaste tarde? ¿qué pasó con la información que te pedí? 
etc. Para hacer más gráficas éstas situaciones ta.1 comunes para nosotros, 
se les invita a que elaboren una inocente pregunta, anteponiento ¿Qué pasó 
con .... ? 
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LA DIRECCIÓN DE UNA 
SITUACIÓN PROBLEMÁTICA 

... ¿Porque las respuestas incorrectas se defienden con tanto ímpetu como 
las correctas? ¿es sólo cuestión de prestigio? o será que los procesos que 
se manejan a nivel individual influyen para que se den determinado tipo de 
decisiones. 

Para que se den éste tipo de situaciones, necesariamente tiene que surgir 
. uno o varios líderes que nos lleven a una solución determinada, donde haya 
tenido primero ·que resolver solo. el problema y después explicar y 
"convencer" a los demás del porqué su solución ·es la mas adecuada o 
idónea, en otras palabras "vender'' su solución. 

Las características de este tipo de liderazgo, se dan por la solución individual 
del problema y después por la venta de la solución a los -::Jemás, esté o no en 
lo correcto, argumentando que es la mejor. Si las acciones de un líder están 
encaminadas a organizar y dirigir a un grupo, ¿porqué los líderes se 
empeñan en vender sus soluciones e ideas?. A estos líderes se les percibe 
como manipuladores y a este tipo de liderazgo se le denomina: "Liderazgo 
Persuasivo". 
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Características: ----------------------'---

Para poder entender y diferenciar otro tipo de liderazgo, es necesario que 
tengan una nueva experiencia en solución de problemas en grupo. 

La persona que ha sido elegida por el grupo como líe' · r, actuará bajo las 
siguientes condiciones: 

1.- El líder "NO PUEDE BIJSCAR LA SOLUCIÓN AL PROBLEMA", solo 
puede hacer que el grupo la encuentre a través de su dirección y 
control. · 

2.- El líder no debe permitir que se resuelva el problema individualmente, 
si ve a alguien hacerlo, lo meterá de nuevo al grupo, se deben tener 
soluciones de grupo desde el principio. · 

3.- El líder no puede evaluar o criticar las soluciones que aporte el grupo, 
''eberá considerar todas las que le den. 
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Ejercicio 

Características: _______________________ _ 

12 



PROCESO DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 

Como ya hemos visto a través del curso, para la obtención de resultados, es 
necesario definir lo que quiero lograr (objetivos). de tal forma que esté a mi 
alcance. También hemos visto que la gente reacciona a la manera en que 

. hacemos nuestros planteamientos, y que no es "en la forma que pides 
obtendrás lo que quieres", sino que es la orientación de la pregunta la que 
nos guía a la obtención de respuestas solucionadoras o de información, o 
sea, que hagamos planteamientos situacionales, los que no hacen sentir a la 
gente bajo amenaza. 

LA EFECTIVIDAD DEL 
LIDERAZGO SEGÚN SU TIPO 

Si nosotros aplicamos la información anterior, además de elegir el tipo de 
liderazgo directivo para la obtención de resultados en grupo, las 
posibilidades de éxito son mayores. 

Siempre se nos ha dicho que un buen líder es aquel que toma decisiones 
efectivas para la obtención de resultados, la idea de ser líderes directivos no 
se contrapone a ésta definición, ya que a través del grupo es la forma en 
que nuestras decisiones como líderes se pueden enriquecer, la dificultad 
estriba en que nos hagamos a la idea de "no vender soluciones", en todo 
caso mejor que se dé una orden de lo que se tiene que hacer, y no hacer el 
camino más largo. 
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De ahí que la efectividad para la obtención de resultados radique en la forma 
que se dirija al grupo. 

Ahora veremos para que nos sirve toda la información adquirida, la cual 
utilizaremos en el proceso de solución de problemas. 

EL PROCESO DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 
CONSISTE EN 7 PASOS QUE SON: 

1.- · QUE QUIERO O ME INTERESA LOGRAR. 

11.- ~UEMEINTERFI~RE y QUE PROPONGO PARA LOGRARLO ..... 

111.- CUAL ES O SON LOS INTERESES DE LAS PERSONAS INVOLUCRADAS. 

IV.- QUE SOLUCIONES PROPONEN LOS INVOLUCRADOS PARA LOGRAR LOS 
INTERESES DE AMBOS (EL MÍO Y EL DE ELLOS) 

V.- OBTENER TODAS LAS SOLUCIONES POSIBLES POR PARTE DE LOS 
INVOLUCRADOS, "SIN CRITICARLAS". 

VI.- ESCOGER LA O LAS SOLUCIONES QUE LOGREN LOS INTERESES DE AMBOS 
(EL MÍO Y EL DE LOS INVOLUCRADOS). 

VIl.- ESTABLECER COMPROMISOS; QUIEN SE VA A ENCARGAR DE LLEVAR A 
CABO LAS SOLUCIONES ACORDADAS, PARA QUE SE LOGREN NUESTROS 
INTERESES. -

14 
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IDENTIFICACIÓN DE INTERESES A TERCEROS 

Es necesario mencionar la importancia de identificar y definir nuestros 
intereses o metas, que viene a ser el primer paso del proceso de solución de 
problemas. 

Dado que tendemos a dar solución para todo lo que se refiere a nuestro 
trabajo, necesitamos un segundo paso, idear una solución para alcanzar 
nuestro interés o meta, de tal manera, que implique un "cierto riesgo" para 
los demás involucrados, o sea nuestros colaboradores, en este caso, es 
decir, que de alguna manera les afecte la solución que les estoy 
proponiendo, sabiendo de antemano, que no puedo "vendérsela" y que 
probablemente me la rechacen. 

La identificación de intereses o metas, se refiere a conocer lo que les 
interesa o quiere la gente involucrada al problema en ése momento, pero 
¿con qué finalidad?... con la finalidad de comprometerlos al proceso de 
solución de problemas. 

Es de vital importancia mencionar que si nosotros desconocemos los 
intereses o metas de los involucrados al problema, será muy difícil que se 
puedan comprometer a resolverlo en función de mi propio interés. Es como 
si yo les dijera a ustedes que me dieran una solución '3 un problema propio 
como sería ¿cómo le podemos hacer para que me den un aventón a mi 
casa? 

Si no se preocupan por conocer los intereses de los involucrados al 
problema, es más fácil decirles lo que tienen que hacer en un determinado 
problema, a través de una orden o indicación. 
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Pero ¿cómo vamos a conocer los intereses de los involucrados? por medio 
de la solución que nosotros propusimos al inicio del problema y sometiéndola 
a evaluación (no venderla), sino en términos de ¿cómo les afecta lo que les 
acabo de proponer? ¿qué de bueno y qué de malo le ven a ... ? ¿qué 
ventajas o desventajas tiene ... , ¿qué pros y qué contras tiene esto para 
alcanzar nuestras metas? Este sería el tercer paso de la herramienta. 

En el momento que los involucrados en el problema ven afectados sus 
intereses, la conducta esperad·;, es que reaccionen en función del 
planteamiento de solución y así se involucren en el proceso de manejo de 
conflictos, para que después puedan aportar soluciones que les beneficie a 
ellos también, ya que de no conocer sus intereses, la gente no aportaría 
ayuda dado que no está involucrado. 

Sería tanto como buscar un camino muy largo, para que finalmente "se haga 
lo que yo quiero que haga". 
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INFLUENCIA DEL 
LENGUAJE CORPORAL 

¿Qué se entiende por lenguaje corporal? es a lo que llamamos "hablar con el 
cuerpo", un mueca, el levantar las cejas, abrir más los ojos, el torcer la boca 
cuando nos regañan el portazo que dan los niños cuando se les ha llamado 
fuerte la atención, la manera en que están sentados ahora, nos dice mucho 
de lo que ustedes están sintiendo en éste momento y sin -hablar. En la 
conducta del ser humano, se le da más credibilidad a lo que se dice sin 
palabras que a lo que se dice con ellas, sobre todo a aquellas actitudes que 
contradicen lo que estamos diciendo. 

En ésta técnica se entrelazan los conceptos aprendidos y las conductas o 
actitudes que adoptamos y que en ocasiones no nos damos, o no queremos 
darnos cuenta. En el ámbito psicológico se menciona "lo que no se dice ... se 
actúa" y esto es muy cierto, por ejemplo, si el instructor, con alguna actitud o 
conducta, afecto la susceptibilidad de alguien aquí presente, lo más seguro 
es que ésta persona lo actúe de alguna manera, como el no querer 
participar, el estar distraído, el bostezar, el platicar con el compañero de al 
lado, el estar distrayendo a los demás, etc. todo depende de qué tanJo se le 
haya afectado al participante con la conducta del instructor. · 

Bueno, si esto lo hacemos tan normal como cualquier otra conducta, se 
imaginan ¿cómo afectará cuando estamos tratando un problema con otra 
persona? 
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LOS PROBLEMAS Y 
LOS NO PROBLEMAS 

Desde tiempos inmemorables, se nos ha advertido "evítate problemas", sin 
embargo, para poder manejar la técnica de solución de problemas, es . 
necesario conocer bien el problema, en los términos que ahora conocemos, 
recordando que problema es "el no logro de una meta", o sea lo que se está 
dejando de lograr. Para esto es necesario conocer 5 planteamientos que 
comúnmente hacemos para referirnos a problemas, y además saber qué 
efectos producen cada uno de ellos. 

Por su forma, existen 5 tipos de planteamientos: 

El planteamiento de "META" se caracteriza porque su enfoque está dirigido 
a lo que se tiene que lograr, por ejemplo: Tenemos que incrementar las 
ventas en un 20%. 

El planteamiento de "OBSTACULO" se caracteriza porque se menciona 
simplemente lo que está interfiriendo lograr nuestra meta (sin mencionar 
ésta última), ejemplo: Se poncho la llanta de mi auto. 

·'( . 
El planteamiento de de "SOLUCIÓN", se caracteriza porque menciona un 
camino a seguir, sin conocerse lo que se pretende solucionar, por ejemplo: 
Qué tal si abrimos la ventana. 

El planteamiento de "ELECCIÓN" se caracteriza porque hace mención de 
. 2 o más caminos a seguir, desconociendo lo que se pretende solucionar ton 
cada una de las opciones, ejemplo: ¿terminamos el curso a la 5 o a las 6? 
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El planteamiento de "PROBLEMA" se caracteriza porque nos menciona 
que una meta o resultado no está siendo logrado (aunque se mencione o no 
el obstáculo ·que impide alcanzarlo), ejemplo: ¿cómo lograr que se 
comprenda este ejercicio? 

Antes de conocer los efectos que producen cada uno de los planteamientos, 
haremos un ejercicio donde ustedes mismos descubrirán cada uno de ellos. 

PLANTEAMIENTO DE LA META 

PLANTEAMIENTO DE OBSTÁCULO 

PLANTEAMIENTO DE SOLUCIÓN 

PLANTEAMIENTO DE ELECCIÓN 

,. 
PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA 

' ' 
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PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 

-. .. ' ; 

Es importante señalar que la toma de decisiones, no es otra·cosa que· elegir 
la mejor solución que beneficie los intereses mutuos. Pero ¿cómo podremos 
saber cuál es lá mejor solución que nos puede ayudar a la obtención de 
resultados? ·· . 

-, <' 

Es aquella que reúne estas tres características: 

- LA DE MENOR RIESGO 
..... , ... -
.' . 

- LA DE MENOR COSTO 

- LA DE MENOR ESFUERZO -- .. _ -
El MENOR RIESGO implica que tanto nos arriesgamos a llevar a cabo la 
solución que acabamos de elegir; por ejemplo, si la decisió[l que acabamos 
de tomar en_grupo es ... para poder terminar el trabajo pendiente· (META), se · 
presentarán en domingo. Con ésta solución, corremos el riesgo de que nos 
digan que sí, pero que algunos no asistan. · 

Por MENOR COSTO debemos_~n~ender que las soluciones que tomemos 
en grupo, cuesten menos de lo que en realidad se tenga que hacer; por 
ejemplo, si decimos que para producir más y mejor, hay que contratar más 
personal. Es muy probable que si se produzca más, pero cuánto nos·cuesta 
contratar más personal. En otras palabras, "que no nos salga más caro el 
caldo que las albóndi~as". ... .. . ... _ .. 

Por MENOR ESFUERZO debemos entender que éstas soluciones tomadas 
en grupo impliquen un menor esfuerzo físico o mental requerido .. Por 
ejemplo, si para incrementar la calidad de un producto o servicio es 
necesario elevaF las horas de supervisión de personal en .un 30%, el 
esfuerzo será mayor del requeridÓ en algunos casos. 
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EL COMPROMISO DE LOS SUBORDINADOS 
EN FUNCIÓN DEL PROBLEMA 

. ",': 

Una vez tomada la Decisión del grupo, el líder deberá tomar un registro de 
todas las acciones que implica llevar a cabo la decisión tomadéJ. Cuando se 
haya her 'lo la·relación de todas las actividades, se preguntará al grupo quién 
o quiénes harán tal o cual actividad, estableciendo fechas para la revisión de 
avances o la terminación de la actividad. 

. ' . ~ ' . ' ·, 

Se anotarán en e"! registro de actividades loi>" nombres de cada un·o de los 
participantes, a fin de que ellos mismos establezcan el compromiso de 
entrega de resultados. 

:- ' 
. .. , . .. ' 
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