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Algunos mnacen con un talento natural
para la toma de decisiones. Otros pue-
den adquirirlo dominando las téenicas
del easo.

En agosto de 1492 zarpé de
Espana un famoso explorador, acompa-
fiado por 87 hombres en una expedicidén
que contaba con tres naves pequefias.

A medida que transcurrieron los dias
sin que se divisara tierra crecié el
desaliento en la tripulacién. Su alarma se
convirtié en panico y en la amenaza de
un motin. Aln sus oficiales pidieron a
Colén dar marcha atras. El explorador
tenia que tomar una decisién.

Como la historia lo registra, decidié
que sus 6rdenes iniciales se mantuvieran
inalteradas. Las tres naves continuaron su
mearcha rumbo a Occidente y el 12 de
Octubre se avistd tierra.

Los historiadores consideran ese acon-
tecimiento como uno de los hitos de la
historia occidental. Los ejecutivos pue-
den verlo como un ejemplo clasico de la
toma de decisiones. Todos los elementos
se hallan presentes. Colén tenia que es-
coger entre varios cursos de accidén, nin-
guno carente de riesgo.

No tenia informacién adecuada sobre
lo que ocurriria mas adelante, y sabia
que las més serias consecuencias eran de
temer si se equivocaba,
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Durante mucho tiempo se ha conside-
rado que la toma de decisiones es el epi-
tome de la labor administrativa. En el
mundo de los negocios suelen oirse fra-
ses asi:

“Un ejecutivo es tan bueno como lo
sea su ultima decisién’,

“Cuéntenme cuinto gana, y les diré
qué clase de decisiones toma''.

El ejecutivo eficiente posee dos carac-
teristicas: toma sus decisiones con con-
fianza pese a los riesgos implicitos, y con-
fia en sus intuiciones.

Sabe que a veces no podra adoptar
una decisién simplemente después de ha-
ber sumado los hechos. Cuando haya
gue actuar serd capaz de ‘‘saltar con
fe'’, confiando en tener mas factores a
favor que en contra.

Algunas personas nacen con este ta-
lento natural. Lo tiene el ejecutivo de
primera clase, Pero también puede ad-
quirirlo la persona promedio, hasta distin-
guirse por su acierto al razonar sobre
problemas espinosos.

Estos son los pasos a recorrer para to-
rar una decisién: defina la situacién que
requiere la decisién; enuncie los objeti-
vos; retina los datos pertinentes; explore
los posibles cursos de accidén; considere
las consecuencias buenas y malas de cada
uno de ellos; seleccione el camino con
menores consecuencias adversas y mas
cercano a la satisfaccién del objetivo; fi-
nalmente, tome la accién requerida para
que la decisién se ejecute.

El proceso basico de la toma de deci-
siones siempre ha sido el mismo.

Y siempre se corren peligros.

Decisiones prematuras.— “Tenemos
que definirnos en cuanto a este produc-
to”’, insiste un ejecutivo joven.

“Estamos gastando 3.000 délares se-
manales en la campana de promocién, y
no esta vendiéndose’.

“No sabremos antes de tres meses si
este producto va a imponerse o a fraca-
sar’’, dice el jefe.

En ocasiones se impone posponer una
decisién hasta el momento oportuno. Qui-
z4s haya que esperar sucesos relaciona-
dos.

Decisiones no pertinentes.—De vez en
cuando los ejecutivos de empresas toman
decisiones sin sentido, porque no pueden

implementarse. No tiene objeto aprobar
que el proximo mes comience un progra-
ma ambicioso de clases de entrenamien-
to en la compaiiia, si no hay tiempo para
planearlas ni se cuenta con personal ca-
paz para dictarlas.

Decisiones tomadas por la persona
inadecuada.—Esto puede suceder a cual-
quier nivel. Si un ejecutivo llega a dudar
de que le corresponde decidir sobre cier-
ta materia, ha de formularse dos pregun-
tas: ¢Se encuentra esto totalmente den-
tro de mi area de responsabilidad? ¢Se
dispondra de informacién méas completa
a algtin otro nivel, mas arriba o mas
abajo?

Generalmente las decisiones deben ser
tomadas por la persona maés vecina al
problema, sometiéndolas a la revisién
de quienes ocupen el nivel superior de
administracién.

Es igualmente importante que la per-
sona adecuada implemente una decisién.
Si una compafiia resuelve estudiar la po-
sibilidad de suprimir un departamento
de la oficina principal, instalando en cam-
bio un computador y transfiriendo el
personal desplazado a otras secciones, se-
ria un error pedir al jefe del departa-
mento en cuestién que haga el estudio.
Tendria interés en probar que el plan no
es practico.

Decisiones por consenso.—El ejecuti-
vo que sondea la opinién de todos y ca-
da uno de sus colaboradores antes de re-
solver algo, a menudo justifica su irreso-
lucién diciendo que cree en el “‘liderazgo
democrético’’.

En realidad pertenece a la peor clase
de quienes toman las decisiones, ya que
no confia en su propio juicio.

Decisicnes irrevocables.—Aun una de-
cisién que fue acertada en cierto mo-
mento puede requerir modificaciones, o
el cambio completo en sentido opuesto,
si se alteran las circunstancias o se cono-
cen evidencias nuevas. Desafortunada-
mente muchos gerentes nunca reconocen
este hecho de la vida. Algunos temen
las circunstancias de variar cualquier de-
cisién ya tomada. Otros temen que se
les reproche por contradecirse, y se afe-
rran a la decisiéon esperando que algin
milagro pruebe que no se han equivocado.

Decisiones fuera de orden.—Algunas
situaciones exigen subdecisiones,
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Por ejemplo, una compaiiia puede de-
cidir que le interesa lanzar un producto
nuevo, pero no puede autorizarse el di-
nero necesario para el desarrollo de ese
producto hasta que se vea si su manufac-
tura serd econdémica. Atln si lo fuese, to-
davia puede hacer falta una investiga-
cién de mercado antes de proseguir con
ese desarrollo,

Entre los muchos factores ligados a
una toma de decisiones, algunos son cri-
ticos en el sentido de que, si se les des-
cuida, la resolucién final puede ser poco
firme.

Es importante saber si se ha identifica-
do con precisién el problema. Por ejem-
plo, un magquinista le dice al jefe de su
departamento que va a irse a otro em-
pleo. El gerente empieza a buscar un
reemplazo. Si se hubiese tomado el tra-
bajo de analizar los hechos, podria ha-
ber descubierto que la clase de labor de-
sempefiada por el magquinista ya no es
necesaria, y que al departamento podria
servirle méas alguien con habilidad dife-
rente,

La informacién debe ser la mejor po-
sible.—Para tomar una decisién finan-
ciera, por ejemplo, el ejecutivo debera
consultar fuentes externas como los ban-
cos, las instituciones de crédito, quizas a
los gerentes de crédito de sus clientes, y
los periédicos financieros.

El factor tiempo ha de tenerse en men-
te.—Casi siempre hay que tomar las de-
cisiones sin tardanza, simplemente para
eliminar la tensién de dejar las cosas en
el aire,

En casi toda situacién de toma de de-
cisiones el ejecutivo se halla frente a fac-
tores que no puede modificar. Son impor-
tante tales factores criticos. Los costos,
la escasez de capacidades humanas, la
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falta de know-how especializado, la poli-
tica y los objetivos declarados de la
compaiiia, frecuentemente limitan las de-
cisiones en los negocios.

Adoptar una decisién no significa ter-
minar un trabajo. Hay que hacer todo
lo posible porque se produzcan los resul-
tados.

Es indispensable motivar a los partici-
pantes en el plan, para asegurar su éxito.
No basta con decidir sobre un plan y
encomendarlo a su ‘‘mejor gente’’. Hay
que entusiasmar a otros para que la deci-
sién salga adelante.

Algunos pueden sentirse amenazados
por los cambios. Se evitarA comunican-
dolos desde las primeras etapas, para
que los empleados los entiendan y se
sientan participando.

Otros pueden estar en desacuerdo con
la decisién. Por ello conviene invitar a
expresar criticas en las primeras etapas
del juego.

Puede requerirse trabajo extra. A na-
die le gusta hacerlo si no significa una re-
compensa individual. Comunique a su
personal claramente cémo se mejoraran
su posicién o su retribucién si la decisién
trae beneficios para todos.

La etapa final de la toma de decisio-
nes es el control: estudiar la marcha de
las responsabilidades que se hayan dele-
gado; fijar fechas especificas para reci-
bir informes sencillos sobre el progreso
obtenido; contar, en fin, con un sistema
de alerta en caso de que se presenten di-
ficultades. (Internacional Management -

Dic. 70).

N. de la D.—Todo esto es convenicnte recordar,
pero lo que nunca hay que olvidar es: ‘la peor
decisién es la que no se toma’’.
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