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RESUMEN EJECUTIVO

Después de analizar 400 malas decisiones tomadas por altos
gerentes, en areas como productos y servicios, personal,
adquisiciones, fijacion de precios, etc., se concluye que dos
de cada tres se debieron a tacticas cuestionables o propensas
a fallar.

En este libro, Nutt presenta y critica 15 de las decisiones mas
notorias, como la decision que tomo6 Firestone de retirar
llantas del mercado y la adquisicion de Snapple por parte de
Quaker.

Para cada decision, el autor examina cOmo estos errores
pudieron haberse evitado, y analiza como el proceso de toma
de decisiones se puede mejorar para prevenirlos en el futuro.

Errores, trampas y debacles

La mayoria de las malas decisiones se pueden atribuir a tres
factores:

1.- El empleo de métodos de toma de decisiones propensos al
fracaso.

2.- El compromiso prematuro (sin prever las consecuencias).
3.- El gasto de tiempo y dinero en las cosas equivocadas

A partir de cualquiera de ellos, comienza una cadena de eventos
y errores que lleva directo al fracaso.

Las malas practicas se perpetuan, ya que los gerentes general-
mente no analizan sistematicamente los efectos de sus decisio-
nes.

Con frecuencia, por miedo a lo desconocido, juzgan y toman de-
cisiones muy rapido, aceptando la primera idea que les viene a
la mente y que les ofrezca un alivio. Luego pasan afios tratando
de hacer que funcione. Estos atajos llevan a retrasos y modifica-
ciones.

A menudo, los gerentes emplean gran cantidad de tiempo y
dinero en evaluaciones defensivas, que apoyen sus ideas. Estas
evaluaciones levantan sospechas, lo que lleva a nuevas evalua-
ciones. El resultado es que se malgastan los recursos que se de-
berian invertir en investigar los reclamos, establecer objetivos,
buscar ideas, medir los riesgos y beneficios, y manejar las fuer-
zas tanto politicas como sociales que puedan descarrilar una
decision.
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Los errores conducen a trampas, y las trampas llevan a debacles
o fiascos, “decisiones erronecamente tomadas que producen
grandes pérdidas que se hacen ptblicas”.

Algunos ejemplos de debacles:

- El apagon de la ciudad de Nueva York.
- Ubicar EuroDisney cerca de Paris.

- La decision de Ford de no arreglar el peligroso tanque de
gasolina del “Ponto”.

- El etiquetado incorrecto de productos de jugo de manzana de
BeechNut.

- El mercadeo de leche infantil en los paises del tercer mundo,
por parte de Nestlé.

- El desastre del Challenger.
- La construccion del aeropuerto Internacional de Denver.
- La adquisicion de Snapple por parte de Quaker.

- El colapso del banco Barings.

En ellos, se ilustran las principales trampas en el proceso de
toma de decisiones:

No conocer las preocupaciones y consideraciones de todos

Los gerentes tienden a tomar en cuenta el punto de vista de
aquellos que tienen mas importancia y poder de decision, igno-
rando a los demas. Asumen que todos entienden y apoyan las
decisiones que tomen.

Al no reconocer las opiniones de los escépticos y de otros per-
sonajes que tienen mucho que perder, queda el espacio abierto
para que estos pongan sus objeciones y sefialen los errores. El
que toma la decisidon se ve entonces forzado a resolver estos
obstaculos si quiere tener éxito.

Para no caer en esta trampa, es necesario descubrir todos los
puntos de vista, ampliando la visioén de lo que necesita ser corre-
gido. También es importante mostrarle a todos los involucrados
que se les ha tomado en cuenta. La toma de decisiéon ganara
legitimidad y apoyo, en la medida que todos entiendan la moti-
vacion subyacente.

Ignorar los intereses y compromisos de los demas

Muchos gerentes utilizan edictos y/o persuasion para imponer
sus ideas. A nadie le gusta ser forzado, y mucho menos les inte-
resa sentar el precedente de ceder ante la presion.
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Utilizar la fuerza no logra cambiar la forma de pensar de las
personas — lo maximo a que pueden aspirar es que sean indife-
rentes y no pongan objeciones.

Si los involucrados no son indiferentes ante la decision, y se
ignoran sus intereses y compromisos, sus preocupaciones au-
mentan. En consecuencia, los edictos y las persuasiones no
tienen éxito, por no considerar las fuerzas politicas y sociales
implicadas.

Para neutralizar la oposicion, el tomador de decisiones debe
revelar sus motivos e involucrar a los criticos potenciales en el
proceso — les permitird aclarar su posicion. Es beneficioso
involucrarlos en equipos de trabajo, ya que se hace mas facil
compartir sus intereses.

Otra forma de contrarrestar esta trampa es establecer normas de
desempefio y documentar el desempeio actual. Al comparar
ambos, el involucrado puede ver claramente la importancia de la
decision.

Plantear objetivos vagos

Si se plantean objetivos equivocados, se asumen pero no se
acuerdan, o no se conocen de un todo, se va directo a una
debacle.

Por ejemplo, en la construccion de EuroDisney, el objetivo im-
plicito del CEO era “cumplir el suefio de Walt”, pero nunca fue
explicado o aclarado. Para la mayoria de las personas, el obje-
tivo era incrementar las ganancias de la empresa. El resultado
fue un fracaso financiero — si se hubiera aclarado que el objetivo
era generar ganancias, seguramente no se habria construido.

Si se comienza con objetivos poco claros, cada persona invo-
lucrada encontrara vias alternativas para llegar a lo que ellos
consideran debe ser el resultado final, y comienzan las disputas.
Tener objetivos claros elimina malos entendidos.

Limitar su bisqueda de respuestas

La falta de claridad puede llevar a la trampa de limitar la bus-
queda de soluciones. En los casos estudiados, los tomadores de
decisiones adoptaron soluciones rapidas, adaptandose a la pri-
mera idea factible propuesta.

Lograr una respuesta elimina la ambigiiedad, pero inmediata-
mente detiene a los demas en su busqueda de ideas adicionales e
innovadoras. La innovacién y la multiplicidad de opciones, son
lo mas efectivo para la toma de decisiones.

Una vez seleccionada una solucidn rapida, los gerentes se ponen
a la defensiva y comienzan las evaluaciones para justificar su
mala decision. Todo el esfuerzo va hacia estas evaluaciones,
dejando de lado las demas actividades del proceso de toma de
decision.

Aun cuando no caigan en soluciones rapidas, pueden ser victi-
mas de la tentacion de “las mejores practicas” — adoptar las
practicas de organizaciones respetadas, como forma de reducir
el tiempo y el costo de tomar sus propias decisiones. Cuando

descubren que las estrategias, procesos y procedimientos de
otras empresas son incompatibles, vienen los ajustes que termi-
nan por costar mas de lo ahorrado. Por otro lado, aplicar las
recetas de los otros elimina la principal ventajas de la innova-
cion — ser el pionero.

Ignorar los dilemas éticos

Toda decision dificil tiene algiin dilema ético. Los casos estu-
diados no fueron la excepcion.

Cuando una decisién no es éticamente correcta, se corre el
riesgo que personas internas a la organizacion la divulguen,
como paso con BeechNut cuando decidié vender concentrado de
jugo de manzana adulterado. También puede provocar reaccio-
nes externas, como el boicot contra Nestlé cuando se rehus6 a
descontinuar su leche infantil en paises del tercer mundo. Aun
cuando no se desaten grandes reacciones, las decisiones que
implican cuestionamientos éticos pueden sembrar las semillas
de la desconfianza.

Los asuntos éticos deben ser confrontados directamente. Los
gerentes inteligentes agradecen a los empleados que los plantean
temprano en el proceso de toma de decisiones — entienden que
reflexionar a tiempo puede proteger a la empresa. Crean foros
que permitan discutir las preocupaciones, y mediar con quienes
no estan de acuerdo.

No aprender

Ante una mala decision, la persona se enfrenta a un dilema: si
acepta la responsabilidad, debe enfrentarse a las repercusiones
en forma inmediata. Alternativamente, puede ocultarla, lo cual
simplemente retrasa las consecuencias. Generalmente, los ge-
rentes optan por la segunda, creando mayores problemas y de-
jando desaparecer la informacidn necesaria para aprender del
error.

El aprendizaje se frustra cuando no hay tolerancia para los
errores o por las malas decisiones Se requiere de una cultura
ganar-ganar, que permita explorar las decisiones en forma
abierta, sin miedo a las repercusiones.

Implantacién del proceso de toma de decisiones

El proceso de decisiones efectivo se reduce a 5 fases:
1.- Recolectar informacion para comprender el problema.
2.- Establecer una direccion que conlleve al objetivo deseado.
3.- Hacer una busqueda sistematica de ideas.
4.- Evaluar estas ideas dentro del contexto del objetivo.

5.- Manejar los obsticulos sociales y politicos que puedan
surgir en el curso de accion seleccionado.

Una peticion surge de una necesidad u oportunidad que las per-
sonas de la empresa consideran importante. Ademas de sus pro-
pias ideas, un gerentes es bombardeado por ideas de los emplea-
dos, clientes, accionistas, reguladores y proveedores.
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El gerente puede:
1.- seleccionar entre las peticiones o

2.- explorarlas todas para conocer las preocupaciones, consi-
deraciones y necesidades de los demas, y a partir de ellas
construir una propuesta que cuente con el apoyo de muchos.

La primera opcidén lleva al gerente a un proceso de ideas im-
puestas, a la merced de ideas dirigidas a satisfacer intereses
particulares o que apuntan a resolver sintomas (y no los proble-
mas en si). La segunda, por el contrario, expande el repositorio
de ideas y permite comenzar a “descubrir” ideas.

La primera estrategia generalmente desemboca en la necesidad
de edictos y persuasion para implantar el curso de accion
elegido. La segunda permite generar muiltiples opciones e inno-
vaciones; la implantacion es proactiva, el apoyo se puede lograr
involucrando a los participantes desde el principio, y en general
aumentan las probabilidades de éxito.

Lecciones de decisiones exitosas

Si los gerentes que toman decisiones se mantienen centrados en
los asuntos importantes, utilizan sus recursos de forma racional
y se adhieren a las mejores practicas a lo largo del proceso, po-
dran evitar errores, no caeran en trampas y aumentaran las
probabilidades de éxito en un 50%.

En la mayoria de las debacles, los gerentes se comprometieron
prematuramente por estar bajo presion intensa y tomaron la
primera idea que ofrecia una solucion rapida. Para lidiar con
este tipo de presiones, deben permanecer centrados en los asun-
tos importantes, lo cual les facilita mantener una mentalidad
abierta a la exploracion. La toma de decisiones no consiste en
resolver un problema, sino en comprometerse a investigar
habilmente hasta llegar al fondo de los asuntos.

Quienes toman decisiones deben entender que la blsqueda de
soluciones rapidas es motivada por un temor, avaricia o un
deseo de poder exagerado. El discernimiento evita el uso de éste
tipo de salidas rapidas hasta que se puedan materializar las
verdaderas razones para las acciones. Es en este punto en donde
se pueden enfrentar los miedos, asi como las necesidades per-
sonales disfuncionales que el temor trae consigo. El discerni-
miento también hace que los gerentes renuncien al uso de su po-
der para controlar los eventos, y que en su lugar usen el compro-
miso para adentrarse en dialogos profundos con los participan-
tes. Bajo este enfoque, puede surgir intereses relevantes y enten-
dimientos sobre como pueden manejarse los intereses opuestos.

Otra forma de permanecer centrado en asuntos de importancia
es hacer una pausa para la reflexion. Cuando se induce a los
gerentes a tomar decisiones apresuradas, ellos deben recordarles
las consecuencias nefastas que trajo a la organizacion la ultima
vez que se procedid de esa forma.

En las debacles se pierde gran cantidad de dinero y tiempo en
evaluaciones para justificar o culpar por la implantaciéon de
soluciones rapidas. Esto es una receta para el fracaso. Cuando
las preocupaciones de los accionistas no son atendidas, segura-
mente que ellos se opondran a las decisiones.

Si los gerentes permanecen centrados en lo importante, pueden
gastar sus recursos inteligentemente para descubrir y explorar
las inquietudes. Es posible acoplar la racionalidad ética, politica,
logica y economica, para llegar a una solucion de tipo “ganar-
ganar” que sea respaldada y beneficiosa para todos.

Es esencial seguir buenas practicas organizacionales, que
provengan de un proceso de descubrimiento que enfatice el
tiempo y el dinero para llegar a la validacion, implantacion y
establecimiento de direccion. El aprendizaje ocurrird cuando los
temas acerca de decisiones, las barreras ante las acciones y los
resultados deseados sean descubiertos.
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