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l. EL CONFLICTO, REALIDAD INTRINSECA DE LA VIDA. 
~, 

1 . 
Se sabe que hay conflictos entre padres e hijos, hermanos, parientes po-

líticos (clásicos son Jos de las suegras y las nueras), jefes y subalternos·, 
compaileros de trabajo, socios industriales, sectas religiosas y clases socia­
les. 

¿Quién de nosotros no ha sabido por experiencia, una y cien veces, lo 
que es el conflicto? 

No sólo, sino que se habla de que hay personas conflictivas, situaciones 
conflictivas y conflictos institucionalizados. 

La verdad es que el conOicto es la esencia misma de la vida. Ya desde el 
nivel de la vida orgánica, el animal tiene que mantener un grado de tempe­
ratura diferente de la del medio, y está expuesto a sufrir calor y frío, debe 
mantener un grado de humedad que dará origen a la sensación de sed; un 
equilibrio entre hambre y saciedad que a las pocas horas de haber comido 
empieza a romperse, y así por el estilo. 

La vida siempre se halla ante la amenaza de opuestos, por eso lucha y se 
agota y termina invariablemente en la muerte. 

En cuanto a la vida humana, el hecho mismo de nacer tiene muchos vi­
sos de conflicto. La convivencia social es conflicto de caracteres e intere­
ses, la cultura es conflicto entre lo natural o lo artificial, y para cada indi­
viduo lo es entre la identidad y la afiliación, entre lo que uno quiere y las 
exigencias del grupo y de la comunidad. 

Ensefia el libro de Job que "milicia es la vida del hombre sobre la tie­
rra". Podemos reformularlo: "Conflicto es la vida del hombre sobre la tie­
rra". Sólo donde no hay vida no hay conflicto, pueden quedar libres de él 
los seres inanimados, como un muro de piedra, un cementerio, etc. 

El conflicto se hace anormal solamente cuando se convierte en norma, 
o sea cuando caracteriza el conjunto del comportamiento. 

Si el conflicto ocupa tan grande parte de nuestra existencia, entonces la 
habilidad de manejarlo es una de las más valiosas que puede -y necesita­
poseer. 
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3. AREAS FRECUENTES DE CONFLICTOS. 

En la naturaleza y en la cultura ningún aspecto se substrae al conflicto. 
La vida, las relaciones humanas, los negocios, la educación, la política y 
el desarrollo profesional tienen mucho de conflicto. 

Si se consideran los campos potenciales del conflicto, éstos nos ayuda· 
rán a concientizar la importancia del fenómeno y ubicarlo para poder ma­
nejarlo en el momento oportuno. 

Los conflictos se encuentran: 

• En el orden físico: Por ejemplo, un árbol está sembrado junto a un 
muro que bloquea su crecimiento; hasta que las raíces rompen el 
estorbo; alguien intenta meter 20 cojines en un baúl y no caben; dos 
toneladas de arena son demasiado peso para una camioneta y revien· 
tan las llantas ... 

• En el orden biológico: El cansancio, las enfermedades y el envejecí· 
miento son conflictos. Legiones de virus luchan contra la salud del 
organismo, y son rechazados o prevalecen causando enfermedades. 

• En el orden psicológico intrapersonal: El psicoanálisis nos enseña 
que la neurosis es conflicto entre el ello, el yo y el superyo. Pero sin 
llegar hasta la neurosis, una persona puede sufrir conflicto entre sus 
deseos incompatibles, entre sus anhelos de desarrollo y sus senti­
mientos de culpa, entre sus tareas y sus habilidades, etc. 

• En el orden interpersonal: Los conflictos de caracteres, gustos, nece­
sidades y opiniones, son habituales. 

• En el orden social organizacional: Conflictos familiares, laborales, 
legales, conflictos ideológicos en la ciencia, religión y política, con­
flictos de clases, sexos, generaciones, razas, jerarquías, y países, etc. 
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5. Conflictos psicolÓgicos, sociales, legales Y armados. 

Ejemplos de los primeros, un remordimiento o cargo de concien­
cia; de los segundos, una hostilidad entre vecinos porque unos echan 
la basura en la calle y otros se molestan por ello, acusan Y recla~n; 
0 la hostilidad de una colonia pobre hacia los habitantes de una nca 
que queda enfrente; de los legales, una huelga reconocida por la Se­
cretaría del Trabajo, un litigio de divorcio; de los armados una guerra 
o revolución. 

6. Conflictos de ruptura básica y conflictos de medios: Los primeros 
son de fondo; los segundos de forma. En el primer caso existen desa­
cuerdos en los fines y objetivos. En el segundo hay acuerdo en los 

fines y objetivos, pero divergencias en los caminos y estrategias para 
alcanzarlos. · 

7. Conflictos positivos y negativos. Los primeros llevan a experiencias 
de desarrollo y logro. Por ejemplo, el deporte organizado, los concur­
sos de cualquier clase. Los segundos llevan a pérdidas materiales, 
situaciones de angustia, divisiones y enemistades; 

8. Conflictos horizontales y oblicuos: Los primeros se dan entre perso­
nas del mismo nivel social. Los segundos entre personas de diferentes 
niveles jerárquicos. 

Ejemplos de los primeros: Una rivalidad entre dos compañeros 
en una fábrica u oficina de gobierno; de los segundos, un pleito entre 
la dueiia de la casa y la sirvienta o entre -el director general y un em­
pleado de intendencia. 

9. Conflictos primarios y secundarios: Los primeros se resuelven cara a 
cara; los segundos, a través de otra persona. 

Ejemplo de estos últimos: Un litigio en el que cada parte ha 
puesto el asunto en mános de un abogado. 

10.· Conflictos vividos directamente y conflictos inducidos. Los primeros 
se explican por sí mismos. 

Ejemplo de los segundos sería una guerra decidida en los altos 
niveles jerárquicos, sin base democrática. Sucederá que muchos hom­
bres se van a enfrentar con otros hombres etiquetados como "ene­
migos"; no saben quiénes son, sin embargo, tiene el compromiso de 
agredirlos y de destruirlos. 

11. Conflictos reales y simbólicos. Los primeros representan cosas reales, 
cuyo valor se capta en forma directa; los segundos manejan símbo­
los. 

Ejemplos de los segundos son las guerras de la cruz y la media 
luna entre los países cristianos de Europa y los musulmanes del Me­
dio Oriente, en siglos pasados. 
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Podríamos decir que muchos problemas causan conflicto y que ellos 
son el trozo más grande de la pizza, cuando la pizza entera simboliza los 
problemas existentes en el mundo o en las diferentes personas. 
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O quizás alguien imagine así la mutua relación entre problemas y con­
flictos: sosteniendo la tesis de que hay problemas que no son conflictos, y 
viceversa. 
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Existieron ftlosofías centradas en el conflicto. Con herencia griega y 
oriental tenemos al gnosticismo y al maniqueísmo, que intentaron explicar 
los procesos cósmicos e históricos como lucha entre el bien y el mal, el 
espíritu y la materia, la luz y las tinieblas. Y así transcurrió la historia de 
Jos pueblos entre guerras, intrigas cortesanas, luchas políticas y de clases, 
sublevaciones, represiones y credos religiosos antitéticos. 

Pero tanto el hombre común como Jos intelectuales se limitaban en esto 
a la mera comprobación de los hechos, sin profundizar en las causas. Esta· 
ba reservado a la edad moderna el estudio científico del conflicto. Lo ini· 
cia Hegel al interpretar el devenir, no como una mera yuxtaposición y al­
macenamiento de sucesos, sino como rejuego de fuerzas. Su enfoque fue 
la dialéctica del espíritu y de las ideas y su tesis básica: La historia es esen· 
cialmente dialéctica. Años más tarde, Ludwig Feuerbach reorientó las ob· 
servaciones de Hegel hacia el campo !le lo sensible: la misma dialéctica, 
pero en su sentido materialista y no idealista. 

Más tarde Marx y Lenin la ratificaron ubicándola en la sociedad y la Ju. 
cha de clases; y Freud en la vida psíquica: Según ellos, la lucha de clases es 
el motor de la historia. Por su parte, Freud la aplicó a la vida psíquica de 
los individuos; somos campo de fuerzas entre lo consciente y lo inconscien-­
te. Así, la ciencia moderna nació bajo el signo del conflicto. 

Hegel 

l 
Feuerbach 

1 
Freud 

(los individuos) 

\ 
Marx·Lenin 
!la sociedad) 

Hoy, a fines del siglo XX, el conflicto lejos de desvanecerse se ha agrava· 
do: los inventos tecnológicos, las confrontaciones entre culturas en las ciu· 
dades cosmopolitas, la rapidez de los medios de información, el clima com· 
petitivo en Jos negocios y en la vida profesional, son otros tantos ejemplos 
factores de conflicto y, a la vez, su mejor caldo de cultivo. 
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8. LA AGRESIVIDAD, EXPRESION TIPICA DEL CONFLICTO.. 11 

Queremos destacar aquí el proceso psíquico que comúnmente experi­
mentamos en caso de conflicto: el conflicto es tensión; la tensión es el 
inicio de un proceso al que le sigue la frustración y desemboca ·en agresi­
vidad. 

TENSION 

~ 
FRUSTRACION 

~ 
AGRESIVIDAD 

La agresividad es la hija mayor de la fnastración, tan bien conocida que 
cualquiera aportaría una docena de ejemplos del repertorio personal. El 
estudio de la agresividad se reviste de importancia en nuestra cultura. 
Porque la civilización moderna hierve en tensiones, por la prisa y el exceso 
de "compromisos", la tiranía del reloj, los hacinamientos, los embotella­
mientos, las presiones económicas y las necesidades creadas artificiahnente 
por la propaganda comercial. 

El semáforo en rojo, el teléfono que marca ocupado, las ll~adas por 
teléfono a la hora de comer, las visitas inesperadas, el avión que se retra­
sa, no son más que piezas del inmenso y complejo edificio de la frustra­
ción. 

Otro principio psicológico es: .. agresión genera agresión"; entonces se 
desencadena un proceso análogo al de la bola de nieve. 

El asunto se complica porque una gran cantidad de agresividad queda 
reprimida de modo que se cambia el conflicto interpersonal en intraperso­
nal, y sigue sin solución el primero. 

l.a agresividad es uno de los grandes problemas de la sociedad moderna; 
problema actual, universal, trascendental e inquietante. Su manejo adecua­
do o inadecuado significa armonía, progreso y felicidad, o bien, destruc­
ción y caos. 

l.a agresión se ha convertido en tópico de las investigaciones de etólo­
gos, psicólogos, sociólogos y antropólogos que analizan sus formas ele­
mentales, como aparecen en los animales y bebés, y la van siguiendo por 
mil vericuetos hasta llegar a sus manifestaciones en el adulto sofisticado de 
la sociedad moderna. 

Sin profundizar en un examen científico, respondemos a la pregunta: 
¿qué es la agresión'! y averiguamos en primer Jugar el significado etimoló­
gico: la palabra latina agressio, de ad gredi marchar hacia un punto de­
terminado pertenece a la misma familia que progreso, ingreso, regreso, 
etc. 

Encierra la idea de moverse con cierta energía, dirigiéndose a un objeti­
vo. En español se interpreta como un movimiento hostil y de pelea. En in­
glés no tiene esta connotación; cuando se dice de un empresario: "he is an 
aggressive man", se expresa un cumplido y una alabanza. 
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10. MANEJOS INADECUADOS DEL CONFLICTO. 

¡Cuánta gente sufre a causa de los conflictos! ¡Cuántos grupos de tra­
bajo ven. disminuida su fuerza y eficiencia! ¡Cuántas horas y jornadas que 
podrían ser felices no lo son por algún conflicto! 

No está muy generalizado el manejo correcto de los conflictos, y será 
para nosotros un magnífico empleo del tiempo aprender un poco de este 
difícil arte. 

Algunas fallas de manejo son frecuentes, y es preciso desenmascararlas: 

• Rebelarse y pretender eliminarlos por completo,· olvidando que el 
conflicto es ingrediente de la vida. 

• Darle salidas extremistas: por una parte, la represión que lo cubre sin 
resolverlo, y lo condena a transformarse en depresión, pasando por 
alto que enterrar un sentimiento intenso es como enterrar a un vivo. 
Por la parte contraria, tomar el camino de la explosión que ofende, 
destruye y crea nuevas agresiones. 

TENSION 

¡ 
FRUSTRACION 

¡ 
AGRESIVIDAD 

/ "" Reprimir Explotar 

• El error vital de convertir los conflictos de cosas en conflictos de per­
sonas. Basta pensar en lo que sucede cuando por ejemplo, un católi­
co se siente en conflicto personal con todos y cada uno de los pro· 
testan tes o de los judíos ... 
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11. ~JOS ADECUADOS DEL CONFLICTO. 

La habilidad -un compuesto de actitudes y técnicas;- de manejar airo­
samente los conflictos sigue caminos inversos a los enmnerados en el capí­
tulo anterior. Vamos a distinguir dos aspectos: las actitudes y las técnicas. 

l. Las actitudes 

Señalemos primero los aspectc-_positivos: 

• Aceptar la condición humana que hace de la vida una cadena de 
conflictos; apreciarlos como foljadores del carácter, estímulos para 
el desarrollo, promotores de cambio y progreso. Cuando el conflicto 
es negativo, aprender a convivir con él. 

• Enfrentar el conflicto más que evitarlo. 

• Cultivar el gusto de vivir, trabajar, relacionarse, luchar y vencer las 
dificultades. 

• No atribuir los conflictos a la mali voluntad de la gente: aceptar a las 
personas con todo y sus ideas diferentes a las nuestras y no convertir 
los conflictos reales en personales. 

• Aprender a dialogar, y para ello cultivar la empatía: entender al otro 
antes de defenderse de él. 

Distinguir entre discusión y polémica, entendiendo que discu­
sión denota el acto de sacudir una cosa para que aparezca tal cual, en 
tanto que polémica sip.ifica enemistad y batalla (del griego póle­
mos). Aceptar que quien dialoga toma el riesgo de ser persuadido y 
de tener que cambiar sus ideas y/o conductas. 

Juan Pedro 

Discusión en cli· 
ma de diálogo 

Juan Pedro 

Polémica 

Juan Pedro 

Diálogo de 
sordos 

• Fomentar en sí mismo y en el equipo de trabajo la actitud mental y 
emotiva de "ganar-g~ar" en vez de "ganar-perder''. 

• Combinar la disposición a la tolerancia con asertividad, porque ésta 
es f'mneza, seguridad, fuerza constructiva y espina dorsal, que da so­
lidez a cualquier negociación. 
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12. :MADUREZ PERSONAL Y MANEJO DE CONFLICTOS. 

El manejo de conflictos para ser una práctica de alto nivel, requiere 
ascrtividad, prude~cia, respeto, altruismo, condescendencia, autocrítica, 
disciplina y capacidad de renuncia. Estas cualidades son producto de un 
largo proceso de educación y/o reeducación. Quien es egoísta, inseguro y 
explotador, no será buen negociador en caso de conflicto. 

Considerando el estrecho parentesco entre el conflicto y la frustración, 
una de las mejores definiciones que se han dado de la madurez humana es 
tan simple como esto: tolerancia a la frustración. 

Aquí las perspectivas se amplían y desembocan en el mar abierto dd 
r.·lnilibrio de h personalidad y del sentido de re~pomabilidad social. 

17 
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MANEJO DE CONFLICTOS (MODELO KILMANN) 

Las situaciones de conflicto son situaciones en las que los intereses de dos 
personas parecen incompatibles. En dichas situaciones podemos describir el 
comportamiento de una persona con base en dos dimensiones: 

A COMPETENCIA: grado en el que una persona intenta satisfacer sus propios 
intereses. 

B. COOPERACION: grado en el que la persona intenta satisfacer los intereses de 
la otra persona. 

Estas dos dimensiones definen cinco estilos específicos de manejo de conflictos: 

COMPETENCIA 

(ORADO EN QUE IN 1 El\. I'A 
SA IISFACER SIJS PROPIOS 

INTERESES) 

DOMINAR 

EVITAR 

TRANSIGIR 

INTEGRAR 

COMPLACER 
COOPERACIOf" 

(GRADO (N QUE INl ES 1 A 
SATISFACER LOS 

IN fERESES DEL Ol RO) 

Los cinco estilos son útiles; Nuestra guía interior reconoce con frecuencia: "dos 
cabezas piensan mejor que una" (integración). Pero también nos dice "hay que 
matar al enemigo con amabilidad" (complacer). "dividan las diferencias" (transigir"). 
"no hay que involucrarse" (evitar). "la fuerza vencerá" (competir). La efectividad de 
un estilo dado depende de la situación específica y la habilidad con la cual se 
utilice el estilo. 

Cada uno de nosotros es capaz de aplicar los cinco estilos, nadie puede decir que 
tiene solamente un único y rígido estilo para manejar el conflicto. Sin embargo, 
cualquier persona emplea algunos estilos mejor que otros y, por lo tanto, tiende a 
depender .de aquellos ·que maneja mejor, ya sea debido al temperamento o a su 
experiencia. Por lo tanto, el comportamiento que una persona manifiesta ante el 
conflicto es el resultado tanto de su predisposición personal como de las 
necesidades de la situación en la que se encuentra. 

17 
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DOMINAR (COMPETIR, AFIRMAR) 

APLICACIONES 

1. Cuando es de vital importancia una acción rápida y decidida; p.ej. Emergencias. 

2. En problemas importantes en donde debe implementarse alguna acción impopular; p.ej. 
reducción de costos. disciplina, etc .. 

3. En asuntos vitales para el bienestar de la empresa, cuando usted sabe que tiene la razón. 

4. Para protegerse de personas que aprovechan su comportamiento no-competitivo. 

SI CALIFICA ALTO EN DOMINIO ... 

1. Puede usted estar produciendo conformistas que han aprendido que no es muy convemente 
estar en desacuerdo con usted o han renunciado a intentar influirle. 

2. Probablemente sus colaboradores sienten temor de manifestar su ignorancia y no son capaces 
de pedir información u opiniones. 

SI CALIFICA BAJO EN DOMINIO ... 

1. Quizás no este consciente de la autoridad que tiene, o es inepto en su aplicación o se 
siente incomodo con la idea de usarla. Esto puede obstaculizar su efectividad. 

2. ¿tiene dificultad para asumir una postura firme, aun cuando sabe que es necesario? 
Algunas veces nuestra consideración por los sentimientos de los demás nos hace vacilar, 
posponemos decisiones, aumentamos los problemas, etc. 

18 
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INTEGRAR 

APLICACIONES 

1. Encontrar una solución integral, cuando los intereses de ambas partes son demasiado 
importantes como para transigir. 

2. Fundir las ideas de varias personas con diferentes perspectivas para solucionar un problema. 

3. Obtener el compromiso de los demás incorporando sus intereses en una decision común. 

4. Superar resentimientos que han estado interfiriendo en las relaciones interpersonales. 

5. Arender a negociar, probar sus propios paradigmas, comprender el punto de vista de los 
demás. 

SI CALIFICA ALTO EN INTEGRAR ... 

1. ¿pasa usted el tiempo discutiendo con profundidad asuntos triviales? La integración lleva 
tiempo y energía, y no todos los conflictos necesitan discutirse. 

2. el e'xceso de discusion y decisiones comunes, en ocasiones oculta un temor a asumir 
· riesgos repartiendo la reponsabilidad. 

3. Algunos pueden aprovecharse de su apertura y confianza. 

4. Si no obtiene respuesta, puede ser que este subestimando conflictos presentes y luchas de 
intereses que impiden la integración. 

SI CALIFICA BAJO EN INTEGRACION ... 

1. Tal vez no perciba usted las diferencias como oportunidades de aprender, resolver 
problemas y ganar-ganar. 

2. Puede generar escaso compromiso con sus políticas y decisiones al no tomar en cuenta 
los intereses de los demas. 

20 



TRANSIGIR 

APLICACIONES 

1. cuando las metas son moderadamente importantes pero no valen el esfuerzo de la 
aplicación de estilos mas afirmativos. 

2. Cuando dos oponentes con igual poder estan firmemente comprometidos con metas 
mutuamente excluyentes. (algunas negociaciones sindicales) 

3. Para obtener un arreglo temporal a problemas complejos. 

4. Para llegar a soluciones rápidas ante presiones de tiempo. 

5. Como un estilo de reserva. 

SI CALIFICA ALTO EN TRANSIGIR ... 

1. Puede perder de vista principios, valores, objetivos e intereses importantes por 
concentrarse en aspectos tácticos y prácticos. 

2. ¿hay una atmósfera de juego pragmático? Dicho clima podría debilitar la confianza en la 
negociación por méritos y principios. 

SI CALIFICA BAJO EN TRANSIGIR ... 

1. ¿es usted demasiado sensible o emotivo para ser efectivo en una situación de 
negociación? 

2. ¿se le dificulta hacer concesiones?. Las concesiones son una válvula de seguridad para 
conciliar argumentos mutuamente destructivos, luchas de poder y retirarse con gracia de 
situaciones conflictivas. 

20 
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EVITAR 

APLICACIONES 

1. Cuando un problema es trivial o de importancia pasajera, o cuando otros asuntos más 
importantes estan presionando. 

2. Cuando no perciba probabilidad de satisfacer sus intereses; p.ej. Tiene poco poder o esta 
ante circunstancias muy difíciles de cambiar. 

3. Cuando el daño potencial de una confrontación excede los beneficios de su solución. 

4. Para dejar que la gente se calme, reducir tensiones y recuperar la perspectiva. 

5. Cuando la recopilacion de información excede las ventajas de tomar decisiones inmediatas. 

6. Cuando otros pueden resolver el conflicto efectivamente. 

7. Cuando el problema parezca periférico o sintomático de otro mayor. 

SI CALIFICA ALTO EN EVITAR ... 

1. Tal vez la gente necesite de sus opiniones respecto de los problemas y sufra al no 
recibirla. 

2. En ocasiones una cantidad excesiva de energía se dedica a la cautela y la evasión de los 
problemas. En tales casos lo mejor sera enfrentarlos y resolverlos. 

3. La evitación puede llevar a decisiones descuidadas sobre asuntos importantes. 

SI CALIFICA BAJO EN EVITAR ... 

1. Quizás necesita más discreción al confrontar problemas o más tacto al plantearlos en 
forma que no sea amenazadora. Con frecuencia la confrontación lastima los sentimientos 
de otros y crea hostilidad. 

2. ¿con frecuencia se siente abrumado o agotado? Quizás necesite dedicar mas tiempo a 
establecer sus prioridades; decidir cuales asuntos son relativamente poco importantes y 
quizas delegarlos. 



COMPLACER 
APLICACIONES 

1. cuando comprende usted que está equivocado, para aprender de Jos demás, escuchar otra 
opinión, mostrar que es usted razonable. 

2. Cuando el asunto es mucho mas importante para la otra persona que para usted; como un 
gesto de buena voluntad. 

3. Para acumular créditos sociales para problemas posteriores importantes para usted. 

4. Cuando su oponente es superior y esta perdiendo. 

5. Cuando es especialmente conservar la armonia y evitar rupturas. 

SI CALIFICA ALTO EN COMPLACER ... 

1. Someterse demasiado a los intereses de los demás, puede privarle de respeto y 
reconocimiento y privar a la organización de sus contribuciones potenciales. ¿siente que 
no es valorado o atendido?. 

2. ¿se descuida la disciplina? La implementación de reglas y procedimientos puede ser de 
importancia decisiva para su organización. 

SI CALIFICA BAJO EN COMPLACER ... 

1. ¿No genera buena voluntad en los demás¿ complacer en asuntos menores que son 
importantes para los demás es un gesto de buena voluntad. 

2. ¿con frecuencia otras personas lo consideran poco razonable? 

3. ¿es difícil para usted aceptar que esta equivocado? 

4. ¿reconoce usted excepciones legítimas a los reglamentos? 

5. ¿sabe cuando darse por vencido? 

'J? "' ... 



NEGOCIACION. 

(MODELO HARVARD)1 

NEGOCIACION: 

COMUNICACION EN AMBOS SENTIDOS QUE BUSCA ACUERDOS, 
EFICIENTES, INTELIGENTES Y AMIGABLES ENTRE PERSONAS 
QUE TIENEN ALGUNOS INTERESES COMPARTIDOS Y OTROS 

ENCONTRADOS. 

1 
Los principios y las herramientas de este modelo fueron desarrollados en la Universidad de 

Harvard por: Fisher, Roger y Ury, William. "OBTENGA EL SI; EL ARTE DE NEGOCIAR SIN 
CEDER" CECSA. México. 1995. 
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PROBLEMA 
Negociación por posiciones: ¿qué juego le gustaría jugar? 

SUAVE 
Losrparticipantes son amistosos. 
El objetivo es el acuerdo. 
Haga concesiones para cultivar la 
relación. 
Sea suave con la gente y el 
problema. 
Confie en los otros. 
Cambie fácilmente sus posiciones .. 
Ofrezca. 
Muestre su límite inferior. 

Acepte pérdidas para llegar a un 
acuerdo. 
Busque una respuesta: la que 
ellos aceptarán. 
Insista en un acuerdo. 
Trate de evitar un 
confrontamiento de caracteres. 
Ceda ante la presión. 

DURO 
Los participantes son adversarios. 
El objetivo es la victoria. 
Exija concesiones como condición 
de la relación. 
Sea duro con la gente y el 
problema. 
DescQnfie de los otros. 
Profundice en su posición. 
Amenace. 
Engai\e acerca de su límite 
inferior. 
Exija ganancias para llegar a un 
acuerdo. 
Busque una respuesta: la que 
usted aceptará. 
Insista en su posición . 
Trate de ganar un duelo 
de caracteres. 
Presione 



·' 

. . PROBLEMA SO LUCIO N 
Negociación por posiciones: ¿qué juego Cambie el juego-
le gustaría jugar? Negocie en los méritos 

SUAVE DURO POR PRINCIPIOS 
Los participantes son Los participantes son Los participantes son 

' amistosos. adversarios. solucionadores de ,) 

problemas. 

El objetivo es el El objetivo es la El objetivo es un 
acuerdo. victoria. resultado eficiente y 

amigable. 
Haga concesiones Exija concesiones Separe a las personas 

para cultivar la como condición de del problema. 
relación. la relación. 

Sea suave con la Sea duro con la gente Sea suave con la gente 
gente y el problema. y el problema. y duro con el 

problema. 

Confíe en los otros. Desconfie de los Proceda 
otros. independientemente 

de la confianza. 

Cambie fácilmente Profundice en su Céntrese en ,!' 
sus posiciones. posición. intereses, no en ,., 

posiciones. 

Ofrezca. Amenace. Busque intereses. ' 

Muestre su limite Engafte acerca de su Evite el tener un 
" '· inferior. límite inferior. limite inferior. .. 

Acepte pérdidas para Exija ganancias para Genere alternativas 
llegar a un llegar a un para beneficio 
acuerdo. acuerdo. mutuo. 

Busque una Busque una Desarrolle opciones 
respuesta: la que respuesta: la que múltiples de donde 
ellos aceptarán. usted aceptará. escoger; decida 

después. 

Insista en un lnsita en su Insista en criterios 
acuerdo. posición. objetivos. 

Trate de evitar un Trate de ganar Trate de llegar a un 
confrontamiento un duelo de acuerdo 
de caracteres. caracteres. independiente de los 

caracteres. 
Ceda ante la presión. Presion. Razone y manténgase 

abierto a los 
· razonamientos; ceda 
ante principios, no 
a al presión. 



NO NEGOCIE SOBRE POSICIONES. 

DISCUTIR SOBRE POSICIONES NO PRODUCE ACUERDOS 
INTELIGENTES. 

PORQUE LOS EGOS SE IDENTIFICAN CON LAS POSICIONES. 
LAS POSICIONES COMPROMETEN A LAS PERSONAS. 
SE COMPROMETE LA REUTACION. 

LOS ACUERDOS SON MENOS PROBABLES. 

EL ACUERDO RESULTANTE ES INSATISFACTORIO. 

DISCUTIR SOBRE POSICIONES RESULTA INEFICIENTE. 

INCENTIVA EL ESTANCAMIENTO. 
ALIENTA LA TERQUEDAD. 
EL PROCESO DECISIONAL ES DIFICIL Y TOMA TIEMPO. 

DISCUTIR SOBRE POSICIONES PONE EN PELIGRO LA 
RELACIÓN. 

ENCUENTRO DE VOLUNTADES. 
EL ENCUENTRO PRODUCE SENTIMIENTOS AMARGOS. 

·' 



SER AGRADABLE NO ES LA SOLUCIÓN. 

SER BLANDO. 
SER GENTIL. 
BUSCAR LA AMISTAD. 
BUSCAR EL ACUERDO CEDIENDO. 
EVITAR LA CONFRONTACION .. 

EL METODO HARVARD. 

1. SEPARE A lAS PERSONAS DEL PROBLEMA. 

2. CENTRESE EN LOS INTERESES, NO EN lAS POSICIONES. 

3. GENERE ALTERNATIVS PARA BENEFICIO MUTUO. 

SEPARE LAS PERSONAS DEL PROBLEMA. 
LAS RELACIONES DEL ASUNTO. 

LOS NEGOCIADORES SON PERSONAS. 
TIENEN INTERESES EN LA RELACIÓN, NO SOLO EN lA 
SUSTANCIA. 
TIENDE A CONFUNDIRSE LA SUSTANCIA CON lA RELACIÓN. 
lAS POSICIONES PONEN EN CONFLICTO lAS RELACIONES. 

TRATE lAS RELACONES DIRECTAMENTE NO CON 
CONCESIONES DE SUSTANCIA. 

. ., ' . '-0 



NO NEGOCIE SOBRE POSICIONES. 

~DISCUTIR SOBRE POSICIONES NO PRODUCE 

ACUERDOS INTELIGENTES. 

~DISCUTIR SOBRE POSICIONES RESULTA INEFICIENTE. 

~DISCUTIR SOBRE POSICIONES PONE EN PELIGRO LAS 

RELACIONES INTERPERSONALES. 

CUANDO INTERVIENEN VARIAS PARTES; 

~LA NEGOCIACIÓN POR POSICIONES PUEDE SER AUN PEOR. 

SER AGRADABLE NO ES LA SOLUCIÓN. 

~EXISTE UNA ALTERNATIVA. 

LA NEGOCIACIÓN SOBRE PRINCIPIOS. 



SEPARE A LAS PERSONAS DEL PROBLEMA. 

. LOS NEGOCIADORES PRIMERO SON PERSONAS. 
=> CADA NEGOCIADOR TIENE DOS TIPOS DE INTERESES: 

O SUSTANCIA Y RELACIÓN. 

LA RELACIÓN TIENDE A CONFUNDIRSE CON EL 
PROBLEMA. 
LA NEGOCIACIÓN POR POSICIONES PONE LA 
RELACIÓN Y LA SUSTANCIA EN PELIGRO. 

SEPARE LA RELACIÓN DE LA SUSTANCIA; 

7 
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TRATE EL PROBLEMA HUMANO APARTE Y DIRECTAMENTE. 

PERCEPCIONES 

~ PÓNGASE EN SUS ZAPATOS. 
~NO DEDUZCA LAS INTENCIONES DE ELLOS DE LOS 

TEMORES DE USTED. 
~NO LOS CULPE A ELLOS DE LOS PROBLEMAS DE USTED. 
~EXPONGA, CADA UNO, SUS PERCEPCIONES. 
~ACTUÉ INCONSISTENTEMENTE CON LAS EXPECTATIVAS 

DE ELLOS. 
~ASEGURE QUE PARTICIPEN EN EL PROCESO 
~DELES RECONOCIMIENTO POR LOS RESULTADOS. 
~EVITE QUE HAGAN EL RIDÍCULO: QUE SUS PROPUESTAS 

SEAN CONSISTENTES CON LOS VALORES DE ELLOS. 

EMOCIONES 

~ RECONOZCA Y COMPRENDA LAS EMOCIONES, LAS 
PROPIAS Y LAS DE ELLOS. 

~HAGA LAS EMOCIONES EXPLÍCITAS Y 
RECONÓZCALAS COMO LEGITIMAS. 

~PERMITA QUE LA OTRA PARTE DEJE ESCAPAR LA 
TENSIÓN. 

~NO REACCIONE ANTE EXPLOSIONES EMOCIONALES. 
~UTILICE GESTOS SIMBÓLICOS. 

COMUNICACIÓN 

~ESCUCHE ACTIVAMENTE Y RECONOZCA LO QUE SE 
ESTA DICIENDO. 

~HABLE PARA SER ENTENDIDO. 
~HABLE SOBRE USTED, NO SOBRE ELLOS. 
~HABLE CON UN PROPÓSITO. 

31 



PERCEPCION, EMOCION, Y COMUNICACIÓN, 
FUNCIONAN BIEN; PERO LO MEJOR ES 

PREVENIR: 

=;.CONSTRUYA UNA BUENA RELACIÓN DE 
TRABAJO. 

=;.ENFRÉNTESE AL PROBLEMA, NO A LA 
GENTE. 

.. .., . 
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CÉNTRESE EN LOS INTERESES NO EN LAS 

POSICIONES. 

PARA LLEGAR A UNA SOLUCIÓN INTELIGENTE: 

CONCILIE INTERESES. NO POSICIONES. 

=>LOS INTERESES DEFINEN E.L PROBLEMA. 

=>DETRÁS DE. POSICIONES OPUESTAS SE. ENCUENTRAN 

INTERESES COMPARTIDOS Y COMPATIBLES, AS{ COMO 

CONFLICTIVOS. 

l_O 
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¿COMO IDENTIFICAR INTERESES? 

:::::>PREGUNTE "/¿POR QUE?" 

:::::>PREGÚNTESE "¿POR QUE NO?" 

:::::>COMPRENDA QUE CADA PARTE TIENE INTERESES 

MÚLTIPLES. 

:::::>LOS INTERESES MAS PODEROSOS SON LAS 

NECESIDADES HUMANAS. 

:::::>HAGA UNA LISTA DE LOS INTERESES DE LAS PARTES. 

ACERCA DE LOS INTERESES. 

::::;,QUE SUS INTERESES COBREN VIDA: 

:::::>DEMUESTRE QUE HA ENTENDIDO LOS INTERESES DE 

ELLOS. 

:::::>PRESENTE SUS INTERESES Y SUS RAZONES 

PRIMERO; 

:::::>SUS CONCLUSIONES Y PROPOSICIONES DESPUÉS. 

::::::>VEA HACIA ADELANTE, NO HACIA ATRÁS. 

:::::>HAGA PROPOSICIONES CONCRETAS PERO FLEXIBLES: 

:::::>SEA DURO CON LOS PRINCIPIOS, SUAVE CON LA 

GENTE 

u 
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GENERE ALTERNATIVAS PARA BENEFICIO MUTUO. 

CUATRO OBSTÁCULOS QUE INHIBEN LA GENERACIÓN DE OPCIONES. 

:::::> ENJUICIAR PREMATURAMENTE. 

:::::> BUSCAR UNA RESPUESTA ÚNICA. 

:::::> SUPONER QUE EL PASTEL ES DE UN SOLO TAMAÑO. 

:::::> PENSAR "RESOLVER EL PROBLEMA DE ELLOS ES 

PROBLEMA DE ELLOS" 

tz: 
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COMO SUPERAR LOS OBSTÁCULOS: 

SEPARE EL PROCESO DE GENERAR DEL PROCESO DE 

DECIDIR. 

CONSIDERE EL REALIZAR UNA SES/O N DE GENERACION DE 

IDEAS CON LA OTRA PARTE. 

ANTES DE LA SESION. 

1. DEFINA EL PROPOS/TO. 

2. ESCOJA POCOS PARTICIPANTES. 

3. CAMBIE EL AMBIENTE. 

4. DISEÑE UNA ATMOSFERA INFORMAL. 

5. SELECCIONE A ALGUIEN QUE COORDINE. 

DURANTE LA SE.S/ON. 

1. SIENTE A LOS PARTICIPANTES LADO A LADO. 

2. ESCLAREZCA REGLAS, INCLUYENDO NO CRITICAR. 

3. GENERE IDEAS. 

4. LLEVE UN REGISTRO. 

DESPUES DE LA SESION. 

1. SEÑALE CON ESTRELLAS LAS /DES MAS PROMETEDORAS. 

2. BUSQUE FORMAS DE MEJORAR LAS IDEAS PROMETEDORAS. 

3. FIJE UN TIEMPO PARA EVALUAAR Y DECIDIR. 

~ ~K~ ~ 
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COMO SUPERAR LOS OBSTÁCULOS: 

=::;,AMPLIÉ SUS OPCIONES; NO ESTE EN BUSCA DE "LA 

OPCIÓN". 

MULTIPLIQUE SUS OPCIONES MEDIANTE EL. .. 

DIAGRAMA CIRCULAR 

Los cuatro pasos básicos para generar opciones 

EN 
EL 
MUNDO 
REAL 

LO QUE ESTA MAL LO QUE SE PODRIA HACER 

Diagnostique el problema: ¿Cuiles son las posibles 
Oasifique los sintomas en estrateaias o prescrip-o 

categorlas. ciones? 
Sugiera causas. '¿Cuáles son algunos reme-
Observe qué está faltando. dios teóricos? 
Note las barreras para Genere ideas amplias uen:a 

resolver el problema. de qué se podria hacer. 

¿Qué estA mal? 
¿ Cuiles son los síntomas 

actuales? 
¿Cuáles son los hechos que 

no gustan en contraste 
con una situación 
preferida? 

¿Qué se podrla haa:r? 
¿Qué pasos espedficos se 

podrian tomar para 
tratar el problema? 

37 
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=> VEA A TRA VES DE LOS OJOS DE DIFERENTES EXPERTOS. 

=> GENERE ACUERDOS DE DIFERENTES INTENSIDADES. 

=> CAMBIE EL ALCANCE DE UN ACUERDO PROPUESTO 

"ENDULCE EL PLATO" 

COMO SUPERAR LOS OBSTÁCULOS: 

=:>BUSQUE BENEFICIOS MUTUOS. 

o IDENTIFIQUE INTERESES COMPARTIDOS. 

o ARTICULE INTERESES QUE DIFIEREN. 

o PREGUNTE POR SUS PREFERENCIAS. 

"¡VIVA LA DIFERENCIA!" 

' .. 
:.. ~¡ 



COMO SUPERAR LOS OBSTÁCULOS: 

=>HAGA QUE LA TOMA DE DECISIONES DE ELLOS SEA 

FÁCIL. 

o ¿CUÁL DECISION? ¿DE QUIEN SON LOS ZAPATOS? 

o ¿QUÉ LES GUSTARlA A ELLOS QUE SEA DE BJO COSTO 

PARA USTED? 

o ¿QUÉ PUEDO INVENTAR QUE SEA ATRACTIVO PARA ELLOS? 



INSISTA EN CRITERIOS OBJETIVOS. 

DECIDIR EN BASE A LA VOLUNTAD ES COSTOSO. 

DESARROLLE CRITERIOS OBJETIVOS. 

=:;.PATRONES JUSTOS. 

17 

=:;.PROCEDIMIENTOS JUSTOS. l 

NEGOCIE CON CRITERIOS OBJETIVOS. 

=:;.BUSQUE PRINCIPIOS CONJUNTAMENTE. 

PREGUNTE: ¿CUAL ES SU TEORÍA? 

=:;.ACUERDE PRIMERO LOS PRINCIPIOS. 

=::;. RAZONE Y MANTÉNGASE ABIERTO ANTE LA RAZÓN. 

=::;. NO CEDA ANTE LA PRESIÓN. 



¿QUE HACER SI ELLOS SON MAS PODEROSOS. 

1 PROTÉJASE. 

2 HAGA EL MEJOR USO DE SUS RECURSOS. 

PROTÉJASE. 

EVITE TENER UN TOPE INFERIOR. 

DESARROLLE SU MAAN. 

(MEJOR AL TERNA TIVA DE ACUERDO NEGOCIADO) 

FORMULE UNA SALIDA TRAMPA;(A MENOS QUE. .. ) 

DE EL MEJOR USO A SUS RECURSOS. 

ENTRE MEJOR SEA SU MAAN, MAS SERA SU PODER. 

DESARROLLE VARIOS MAANS. 

CONSIDERE EL MAAN DE LA OTRA PARTE 

(·1 
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QUE HACER SI ELLOS NO QUIEREN NEGOCIAR. 

UTILICE LA NEGOCIACIÓN JIU-JITSU. 

NO CONTESTE ATACANDO. · 

EL NEGOCIADOR DURO LE ATACARA DE TRES FORMAS: 

1. PROPONDRA SU POSICION CON FUERZA. 

2. ATACARA LAS IDEAS DE USTED. 

3. LE ATACARA A USTED. 

NO ATAQUE SUS POSICIONES, BUSQUE DETRAS DE ELLAS. 

NO DEFIENDA SUS IDEAS, ACEPTE CRITICAS Y CONSEJOS. 

¿qué hay de malo en esta idea? 

(busque intereses) 

¿qué haría usted en mi situación? 

REFORMULE UN ATAQUE A USTED EN UN ATAQUE AL PROBLEMA. 

Resista la tentación de atacar. 

Formule preguntas y tome pausas. 

¿en que forma lo que usted dice nos ayuda a alcanzar un acuerdo? 

Las afirmaciones generan resistencias; las preguntas, respuestas. 

Las preguntas no critican, educan. 

Las preguntas permiten exposiciones. 

Use el silencio como una de sus mejores armas. 

Haga pausas inteligentes 

Su negociación mas efectiva la hará cuando no este hablando 

'n 't .. 



COMO LOGRAR QUE ELLOS JUEGUEN. 

"POR FAVOR CORRIJA ME SI ESTOY EQUIVOCADO" 

"APRECIAMOS LO QUE USTED HA HECHO POR 

NOSOTROS" 

"NUESTRA PREOCUPACIÓN ES QUE SEA JUSTO" 

"NOS GUSTARlA RESOLVER ESTO SOBRE LA BASE DE 

PRINCIPIOS" 

"LA CONFIANZA ES UN ASUNTO APARTE" 

"¿PUEDO HACERLE UNAS PREGUNTAS PARA VER SI 

ESTOY EN LO 

CORRECTO? 

"¿CUAL ES EL PRINCIPIO DE TRAS DE SU ACCIÓN? 

"DÉJEME VER SI ENTIENDO LO QUE USTED DICE" 

"¿NOS PODEMOS VER DESPUÉS?" 

"PERMITAME DECIRLE EN DONDE NO ENTIENDO SU 

RAZONAMIENTO" 

"UNA SOLUCIÓN JUSTA PUEDE SER ... " 

"SI ESTAMOS DE ACUERDO. .. SI ESTAMOS EN 

DESACUERDO ... " 

"CON GUSTO VEREMOS SI PODEMOS HACERLO CUANDO 

MEJOR LE 

CONVENGA A USTED" 

"HA SIDO UN PLACER TRATAR CON USTED" 

,, 



QUE HACER SI UTILIZAN TRUCOS SUCIOS. 

NEGOCIE LAS REGLAS DEL JUEGO. 
1. RECONOZCA LA TÁCTICA. 
2. TRATE EL ASUNTO EN FORMA EXPlÍCITA. 
3. CUESTIONE LA LEGITIMIDAD Y CONVENIENCIA DE LA 
TÁCTICA. . 

SEPARE A LAS PERSONAS DEL PROBLEMA. 
CÉNTRESE EN INTERESES, NO EN POSICIONES. 
GENERE OPCIONES PARA BENEFICIO MUTUO. 
INSISTA EN CRITERIOS OBJETIVOS. 

ALGUNAS TÁCTICAS TRAMPOSAS COMUNES. 

ENGAÑO DELIBERADO. 

NO REVELAR TODO NO ES LO MISMO QUE ENGAÑAR. 
HECHOS FALSOS. 

AUTORIDAD AMBIGUA. 
INTENCIONES DUDOSAS. 

GUERRA PSICOLÓGICA. 

SITUACIONES TENSAS. 
ATAQUES PERSONALES. 

"EL BUENO EL MALO Y EL FEO" 
AMENAZAS. 

PRESIÓN POSICIONAL 

RECHAZO A NEGOCIAR. 
DEMANDAS EXTREMAS. 

DEMANDAS ESCALONADAS. 
TACTICAS DE ENCADENAMIENTO. 

"EL SOCIO TERCO" 
RETRASO CALCULADO. 

"TÓMELO O DÉJELO" 
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CREDIBILIDAD 1 

Credibilidad trata el modo en que los 
lideres se ganan la confianza de sus 
poderdantes. Analiza lo que la gente 
exige de sus lideres y las medidas que 
éstos deben tomar para intensificar su 
compromiso en pos de una causa común. 

No se equivoque al respecto: las personas 
tienen grandes expectativas de sus lideres. 
En estos tiempos, los poderdantes son 
más exigentes y dificiles de complacer 
que nunca. También se encuentran muy 
decepcionados. El mito del liderazgo 
heroico se ha hecho añicos y el cinismo 
ha ocupado su lugar. 

No obstante ello, la gente todavía quiere y 
·necesita conducción. Sólo busca la clase 
de lider que se atenga a una ética de 
servicio y que se muestre verdaderamente 
respetuoso de su inteligencia y 
contribución. Quiere conductores que se 
preocupen por los principios y las 
personas antes que por los intereses 
personales. 

Sin embargo, los líderes no pueden 
hacerlo solos. Tampoco las compañías, 
comunidades o paises. Todos -líderes y 
poderdantes por igual- comparten la 
responsabilidad en la realización de cosas 
extraordinarias. Los conductores 
necesitan el enérgico compromiso de los 
poderdantes, y estos últimos precisan la 
audacia y la valiente convicción de los 
lideres. Responder a las exigencias de una 
población altamente diversificada es un · 
desafio social ·y una lucha personal. El 
respeto debe ser mutuo. 

El liderazgo debe ser cuestión de todos. 
Al convertirlo en nuestro asunto y no sólo 
en el de ellos, contribuimos a que se 

renueven 
mutuas. 
creíbles. 

la confianza y la comprensión 
Todos nos volvemos más 

¿POR QUE ES IMPORTANTE LA 
CREDffiiLIDAD? 

Piense en los temas que preocupan a los 
directivos de la actualidad. Hay dos que 
siempre encabezan la lista: mejorar la 
calidad del producto y perfeccionar el 
servicio al cliente. Cualquiera sea la 
industria, el sector o la región, desde hace 
varios años que estas dos cuestiones son 
las principales en casi todos los estudios 
de desafios críticos. 

Pero ni siquiera la calidad perfecta de 
productos y servicios garantiza que las 
empresas, agencias públicas, sociedades 
no comerciales, organizaciones 
independientes y comunidades tendrán 
éxito, ya que las exigencias y expectativas 
de los poderdantes cambian con el 
tiempo. Es la calidad del liderazgo lo qué 
permitirá a estas organizaciones 
anticiparse y comprometerse a cumplir 
los requisitos de los años futuros. 

Las aspiraciones de obtener productos, 
servicios y liderazgos de alta calidad 
tienen una base común: todas están 
sustentadas por una fuerza ·incluso más 
poderosa que moldea las decisiones de la 
gente, haciéndola seguir voluntariamente 
a los lideres y mantenerse leal a los 
productos o servtetos de una 
organización. Al comprender y fortalecer 
esta base, los conductores podrán 
anticiparse mejor al futuro. También les 
permitirá elegir mejor a las personas que 
habrán de apoyarlos. 

1 Prefacio del libro de Kouzes & Posner "CREDffiiLIDAD .. Ed GRANICA Espaila. 1996. 



¿Cuál es esa base? Para responder a esto, 
ante todo pregúntese lo siguiente: ¿Quién 
decide si un producto es de calidad 
superior? El cliente. ¿Y quién decide si 
un servicio es de calidad superior? El 
cliente, por supuesto. Entonces, ¿quién 
decide si un líder es de calidad superior? 
Su respuesta, tal vez tras un momento de 
vacilación, será probablemente la misma: 
el "cliente", aquel que sigue. El cliente (o, 
en el contexto de liderazgo, el 
poderdante) decide en los tres casos. No 
es la compañía ni la agencia, ni siquiera el 
lider; es el poderdante. 

Si los clientes deciden que un producto o 
servicio cubre sus expectativas, los ayuda 
a resolver sus problemas y satisface sus 
necesidades, es mucho más probable que 
vuelvan a realizar otra compra al mismo 
proveedor. Lo mis~o vale para el 
liderazgo. Si los poderdantes llegan a las 
mismas conclusiones respecto de su líder, 
es mucho más probable que apoyen su 
siguiente proyecto o lo voten en la 
siguiente elección. 

Tal como ocurre con los demás procesos 
relacionados con la calidad, perfeccionar 
la de un liderazgo comienza con los 
poderdantes. ¿qué quieren éstos de un 
líder? ¿Qué cualidades debe poseer un 
genuino conductor? ¿Cómo evalúan los 
poderdantes la calidad de un liderazgo? 
¿Cuáles son las medidas que deben 
tomarse para obtener el apoyo de la 
gente? Aquellos que conocen las 
aspiraciones, necesidades y expectativas 
de los poderdantes son los que se 
encuentran en mejor posición. 

En este libro empleamos la palabra 
poderdante porque en estos tiempos de 
poderes delegados y autodirección 
creemos que proporciona una descripción 
mucho más precisa que seguidor o 
empleado. Un poderdante es alguien que 

tiene participación activa en el proceso de 
manejar una organización, y que autoriza 
a otra persona para que actúe en su 
nombre. Un poderdante confiere 
autoridad al líder, y no al revés. Los 
poderdantes pueden ser empleados, pero 
también clientes, accionistas, 
proveedores, socios y ciudadanos. 

A lo largo de toda nuestra carrera, ambos 
nos hemos interesado por los valores 
personales y de liderazgo. En realidad, 
nuestra investigación sobre la credibilidad 
se inició a principios de los ochenta, 
cuando comenzamos a estudiar las 
caracteristicas sustentadas por líderes y 
poderdantes. Nuestras preguntas abiertas, 
que más adelante tomaron la forma de un 
cuestionario, se referian a las cualidades 
que la gente admiraba y buscaba en un 
líder, en alguien cuya dirección estarian '· 
dispuestos a seguir. La palabra 
voluntariamente era clave, ya que 
queriamos saber qué atributos eran 
apreciados en forma espontánea y no í 
requerian una simple obediencia. 

Lo que nos sorprendió mas fue la 
coherencia de las respuestas. Una y otra 
vez nos encontrábamos con cuatro 
caracteristicas en particular: honestidad, 
visión de futuro, capacidad para 
comurncar inspiración y competencia. 
Esta coherencia nos hizo comprender que 
en nuestros hallazgos había algo más que 
estas cuatro cualidades deseables. Si 
tuviéramos que marcar un evento preciso 
que cristalizó este descubrimiento para 
nosotros, fue un encuentro casual con 
Charles. O'Reilly,. profesor de conducta 
organizacional en la Universidad de 
California, Berkeley. O'Reilly había 
efectuado una investigación 
complementaria en compromiso y 
credibilidad, y sabía mucho sobre la 
influencia de los líderes en los miembros 
de una organización. Le mostramos 
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nuestros hallazgos preliminares y le 
preguntamos su opinión. La respuesta de 
O'Reilly nos encantó: "credibilidad". 

Alentados, continuamos con la 
investigación, la incorporamos a nuestro 
trabajo sobre los lideres ejemplares y 
publicamos los resultados en un capítulo 
de nuestro primer libro, The Leadership 
Challenge: Cómo lograr que se hagan 
cosas extraordinarias en las 
organizaciones. (El desafio del Liderazgo, 
Ed. GRANICA) Entonces dejamos a un 
lado el tema de la credibilidad y nos 
dedicamos a elaborar un material 
destinado a asistir a los líderes en la tarea 
de desarrollar sus capacidades. Pero la 
pregunta sobre qué buscaban y respetaban 
los poderdantes en sus líderes continuó 
intrigándonos. 

Se ha escrito mucho sobre lo que hacen 
los líderes para llevar· a cabo cosas 
extraordinarias, pero muy poco respecto 
del liderazgo desde la perspectiva de los 
poderdantes. Hay algunos libros y 
artículos sobre cómo ser un buen 
seguidor, pero no hemos quedado 
satisfechos con el enfoque que presentan. 
La idea de ser un seguidor nos parece 
demasiado pasiva para los tiempos en que 
vivimos. Por eso hemos aceptado el 
desafio de descubrir más sobre lo que los 
poderdantes -como opuesto a los 
seguidores- esperan de sus lideres, esta 
vez en términos de conducta. 

Credibilidad es el resultado de una 
exhaustiva investigación. Al escribir este 
libro, nos. basamos. en nuestras propias 
encuestas con más de quince mil personas 
entrevistadas en todo el mundo, y más de 
cuatro mil casos estudiados que hemos 
podido recoger. Partiendo de las 
encuestas identificamos las cualidades 
buscadas en aquellos individuos a quienes 
las personas están dispuestas a seguir; a 

partir de los casos estudiados 
establecimos las actitudes especificas que 
otorgan credibilidad a los líderes. 
Subsiguientes proyectos de investigación, 
tanto dentro como fuera de las 
organizaciones, nos permitieron validar la 
importancia de estas actitudes y 
determinar concluyentemente que la 
credibilidad marca una gran diferencia en 
las conductas y el desempeño laboraL 

También realizamos más de cuarenta 
entrevistas con directivos, tratando de 
profundizar nuestra investigación y de 
obtener historias personales que nos 
enriquecieran. 

Con Credibilidad continuamos con 
nuestro compromiso de auxiliar a las 
personas en todo tipo de organizaciones: 
públicas, privadas, educativas, religiosas, 
de voluntarios y no lucrativas. El objetivo 
es perfeccionar· la capacidad de conducir 
a otros para que se realicen tareas 
extraordinarias. Como los managers son 
los profesionales con quienes 
interactuamos más frecuentemente, y 
como han sido ellos quienes más nos han 
apoyado en nuestra investigación y 
práctica profesional, la mayoría de los 
ejemplos citados en este libro provienen 
de casos de directivos. Confiamos en que 
este material también los ayudará en sus 
carreras 

Además, los profesionales de recursos 
humanos nos han ayudado 
particularmente. Creemos que para ellos 
este libro resultará útil en muchos 
campos, incluyendo· programas de· · 
orientación para nuevos empleados. 

Pero los directivos y los profesionales de 
recursos humanos no son nuestra única 
inspiración o audiencia. También 
recogimos datos de líderes comunitarios, 
voluntarios, políticos, laborales y 
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estudiantiles, así como de todas las otras 
demás funcionales. Nuestra práctica e 
investigación nos ha convencido de que 
cada uno de nosotros es un líder en uno a 
otro aspecto de la vida. En consecuencia, 
creemos · que Credibilidad resultará 
interesante para cualquiera -en el trabajo, 
en casa o en actividades sociales- que 
desee progresar y guiar a otra gente hacia 
un futuro mejor. 

Como resultado de leer este libro, usted 
conocerá: 

• Las 
poderdantes 
líderes. 

cualidades que los 
buscan y admiran en los 

• Los fundamentos del liderazgo y 
de todas las relaciones laborales. 

• Los principios y disciplinas que 
fortalecen la credibilidad del liderazgo. 

• Las medidas que puede tomar 
inmediatamente para aplicar lo aprendido 
en sus propias iniciativas. 

• Las dificultades que enfrentan los 
líderes para cumplir con las expectativas 
de sus poderdantes. 

Usted podrá ver que la credibilidad es la 
base del liderazgo y de todas las 
relaciones que funcionan correctamente. 
También comprenderá que esa 
credibilidad está determinada por los 
poderdantes. 

DEL CINISMO A LA RESTITUCION 
DELAFE 

Por todo el mundo, los titulares de la 
prensa nos dicen que la gente ha perdido 
la fe en las instituciones y en los 
individuos que las conducen. ¿Pero será 

que los líderes hemos perdido fe en 
nosotros mismos? El emblema de la gente 
optimista es la creencia de que un 
individuo es capaz de cambiar algo. No 
obstante, ya no parecemos tan 
convencidos de que alguna vez 
lograremos convertimos en lo que 
esperamos ser. 

Tal vez haya una buena razón. Los 
grandes trastornos causados por las 
cambiantes fuerzas económicas, políticas 
y sociales parecen exceder por completo 
nuestro control. ¿Cómo influir sobre las 
poderosas instituciones y los intereses 
especiales que manejan los hílos? 

Antes de rendimos al cinismo, 
recordemos que ya hemos cambiado algo: 
las iniciativas de calidad de producto y 
servicio, que ahora ocupan un lugar 
prioritario en las organizaciones, existen 
porque los clientes se rebelaron. Los 
clientes -todos nosotros- dijimos que no 
comprariamos mercaderia de mala ii'·· 
calidad ni pagariamos por un servicio 1' 
deficiente. Fuimos nosotros, no las '• 
instituciones, quienes provocamos estos 
cambios. 

Podemos hacer lo mismo con el liderazgo 
y con todas las relaciones laborales. Al 
tener conductores responsables, podemos 
mejorar la calidad de nuestra conducción. 
Y al ser nosotros mismos los 
responsables, mejoramos la calidad de 
todas nuestras relaciones de trabajo y asi 
renovamos nuestra confianza reciproca. 

JAMES M: KOUZES. 
BARRY Z. POSNER 
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CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES 
EFICACES. 

Jim Kouzes y Barri Posner. El Desafío del 
Liderazgo". Granica. España. 1995. 

DESAFIAR EL PROCESO. 

Esta práctica se refiere a que dentro de las 
habilidades del líder se encuentra la de 
innovación, la de poder provocar un 
cambio en es "statu que". El líder acepta 
riesgos, y de esta manera aprende de los 
fracasos y de los éxitos, y 
consecuentemente, puede triunfar como 
líder gracias a lo que ha aprendido. 

INSPIRAR UNA VISION COMUN. 

Cualquier movimiento social u 
organizacional comienza con un sueño de 
cómo se espera que sea el futuro; inspirar 
una visión común es poder imaginar como 
será el porvenir cuando se llegue al 
destino final. 
La imagen clara del futuro es algo que 
motiva a los lideres, por lo tanto, además 
de que el líder tiene una idea clara de lo 
que espera, desarrolla también la habilidad 
de transmitir con mucho entusiasmo la 
expectativa que concibe, a sus 
seguidores: conoce el lenguaje de ellos, 
los lideres convencen, concientizan y 
hacen ver a la gente como, al unirse para 
alcanzar un propósito común, todos saldrán 
beneficiados. 

Imaginar escenarios ideales y enlistar a 
otros, atraer a la gente a propósitos 
comunes son parte de este rasgo. 

POTENCIALIZAR A OTROS PARA QUE· 
ACTUEN. 

Los lideres no alcanzan el éxito por si 
solos, siempre es el o ella junto con su 
equipo. La palabra clave es "nosotros". 

Los lideres involucran o comprometen a 
los que tienen que vivir con los resultados 
del proyecto del que todos forman parte. 
Animan a la gente a que colabore, 
construyen el equipo y le dan poder. 

Fomentar la colaboración y fortalecen a 
otros compartiéndoles poder e información 
forman parte de este rasgo. 

MODELAR EL CAMINO. 

Los colaboradores ponen a prueba a sus 
lideres a través de la pregunta ¿mi líder 
practica lo que predica?. 

Se modela el camino a través de planificar 
y encabezar poniendo el ejemplo. Los 
lideres deben tener muy claras sus 
creencias y valores, además de ser 
constantes en la practica de lo que 
predican. 

Poner el ejemplo, encabezar a través del 
hacer construyen el compromiso para la 
acción. 

INSPIRAR Y MOTIVAR. 

El camino a la meta puede ser largo y 
arduo, la gente puede llegar a sentirse 
exhausta, frustrada y desanimada. Los 
lideres inspiran, motivan a sus 
colaboradores para que continúen en el 
viaje hacia el objetivo final. Una manera 
de lograr esto es celebrar cuando se 
alcancen metas intermedias y transmitir la 
confianza de que se puede ganar. 

Otro aspecto importante es reconocer las 
contribuciones individuales y festejarlas_ 
grupalmente, en fin, lo más importante de 
la características del líder es que tienen la 
capacidad de animarse a si mismos. 

Reconocer contribuciones, celebrar 
logros, valorar las victorias. 
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SEIS DISCIPLINAS PARA AUMENTAR LA CREDIBILIDAD. 

Kouzes & Posner "Credibilidad" Granica. 1996. 

l. Descubrirse a uno mismo. 
2. Apreciar a los poderdantes y su diversidad. 
3. Afirmar los valores compartidos. 
4. Desarrollar la capacidad. 
5. Servir a un propósito. 
6. Mantener la esperanza. 

Descubrirse a uno mismo. 

Cuente sus historias. 

Desarrollar la capacidad . 

Deje de tomar decisiones. 
Deje de hablar en las reuniones de personal. 
Genere oportunidades de aprendizaje. 
Invite a la gente a asumir responsabilidades. 
Que cada uno tenga un cliente. 
Abrir las puertas de casa. 
Comparta la foto completa. 
Enriquezca los trabajos de la gente. Descubra los principales temas de su vida. 

Evalúe sus valores. Permita que los poderdantes sean los maestros. 
Trace un plan de desarrollo personal. 
Valorice las experiencias. 
Observe a los expertos. 
Pida apoyo. . 
Redacte una declaración personal de objetivos. 

Apreciar a los poderdantes y su diversidad. 

Sea accesible incluso en casa. 
Escuche en todas partes y escuche bien. 
Conozca las historias de sus poderdantes. 
Apártese de su experiencia cultural. 
Manténgase en contacto. 
Sea empleado por un día. 
Mantenga reuniones con los principales grupos 
poderdantes. 
Sea el primero en apostar. 
Sepa que fastidia a sus poderdantes. 
Practique pequeños triunfos. 

Afirmar los valores compartidos. 

Reunase para bosquejar el credo de su grupo. 
Asegúrese de que haya acuerdo en tomo a los 
valores. 
Haga una encuesta de valores. 
Conectar. los valores con las razones. -
Estructure las metas cooperativas. 
Asegúrese de que todos conozcan el negocio. 
Sea un portavoz entusiasta de los valores 
compartidos. 
Acumular "'sis.,. 
Vaya despacio para ir de prisa. 
Establezca un estatuto de caducidad para su credo. 

Servir a un propósito. 

Administre por medio de la narración. 
Cree héroes. 
Hable con seguridad. 
Reduzca el miedo. 
Formule preguntas. 
Hágase responsable. 
Apunte todos los tantos. 
Haga un balance personal. 
Haga un balance de la organización. 
Haga que todos defiendan los valores. 

Alentar la esperanza. 

Haga ejercicio. 
Escriba su visión del futuro. 
Establezca objetivos y haga un plan. 
Escoja un optimismo Oexible. 
Sea el primero en sufrir. 
Fomente el optimismo y la pasión. 
Haga visitas. 
Cuestione sus creencias negativas. 
Clarifique nuevamente sus valores. 

, 

IP.-

' 
., 

os 

., 

.1 

•• 



EL GRID GERENCIAL 

Blake, Robert & Mouton, Jane. EL NUEVO GRID GERENCIAL. Ed. Diana. 
México. 1993. 
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El estilo 9,1 

Un directivo orientado hacia el 9,1 se esfuerza por adquirir poder, por controlar 
y por dominar. Se ve impulsado a competir y a. ganar, a demostrar que es 
capaz de dominar todo y a todos, y a no someterse a nada ni a nadie. Da una 
importancia primaria a la fuerza de voluntad. Ésta puede llegar a constituir una 
resolución inamovible de llegar a la cumbre, de triunfar. Cuando la producción 
es elevada, este tipo de directivo se siente fuerte y responsable, sin apreciar 
para nada lo que otros han contribuido para el éxito. Su lema es: "Cuando 
tengo suficiente fuerza puedo imponer mi voluntad a pesar de resistencia u 
oposición". ~ 

Algunas veces, un directivo orientado al 9,1 no consigue los resultados 
esperados por él. Su mayor temor es el dudar, el ser vencido, el perder 
control y el ser derrotado. Cuando ocurre el fracaso, culpará a los demás El 
directivo 9,1 decide así: "La siguiente vez tendré más cuidado". La conclusión 
general de la presuposición: ''Yo mismo soy la causa de mi éxito; el fracaso 
viene de las acciones de otros", puede resultar en: "Nunca se debe depender 
de nadie". Esto, a su vez, resultará en un desprecio hacia los consejos de 
otros, porque él cree que el aceptar consejos, ayuda o incluso simples 
sugerencias, indica que no se vale por sí mismo. 

La ira será su reacción típica ante la frustración de su voluntad. Se concentra 
en eliminar la causa exterior que desató su ira, negándose a reconocer y 
corregir lo que originó su falta de serenidad ante el problema. La desaparición 
de la causa original que motivó su ira no siempre supone la desaparición de la 
ira en sí. Esta puede persistir e incluso volverse más intensa. Entonces esta 
sobrecarga de ira y hostilidad le hace buscar situaciones donde poder 
descargarla. A los que padecen este tipo de ira incontrolada se les describe 
como "gente que estalla por nada". 

Comportamiento del jefe 

Cuando la empresa recompensa únicamente la producción, demostrando poco 
interés en los empleados, un directivo con orientación 9,1 se siente a 

gusto porque su actitud está a tono con el propósito de la empresa. Es libre 
para dirigir a otros y a sí mismo en concordancia con la ética de "son los 
resultados los que importan". En cuanto existe un conflicto entre los 
empleados y la-producción; se resuelve a·expensas·de aquéllos. Este·tipo de· 
directivo piensa constantemente en su trabajo y en los problemas que necesita 
resolver para mantener el nivel de producción, y generalmente, se despierta 
por las mañanas con esta obsesión. "Si no te cuidas, ¿quién lo hará por ti? 
La ley de la selva prevalece en esta lucha por la supervivencia en la empresa. 
Todo depende de la ley del más fuerte". Su determinación de sobreponerse a 
las más serias oposiciones y obstáculos puede interpretarse como una 
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auténtica testarudez; sin embargo, los resultados de su trabajo, muy 
probablemente, serán positivos, en particular en las operaciones a corto plazo. 

La relación de este tipo de jefe con sus subordinados se basa en la autoridad y 
en la obediencia. El directivo puede ejercer su autoridad sobre cualquier 
pequeño detalle referente a las actividades de sus subordinados, los cuales se 
ven obligados a complacerle. La existencia de un poder jerárquico no puede 
ser discutida. Hay que adherirse a las formas de responsabilidad y de 
obligación. 

Si un subordinado preguntase a un jefe 9,1 en qué forma debe realizar su 
trabajo, la contestación sería: "Éstas son sus instrucciones, las cuales le 
explicarán quién, qué, dónde, cuándo y cómo. Sígalas y no me venga con 
cuentos. Si hay algo que me molesta más que todo, es la insubordinación". 

La presuposición subyacente será la de una necesidad de dirección y de 
control, impuestas por fuentes exteriores, a través de la organización 
jerárquica. ¿ Por qué? En primer lugar, porque se piensa que a la gente le 
molesta trabajar. Por lo tanto, tienen que ser forzados. En segundo lugar, es 
posible que se les mire como incapaces de organizar sus esfuerzos de forma 
positiva según su nivel de trabajo. ·Mientras que se hace responsables a los 
directivos que ocupan posiciones más bajas en la escala jerárquica de la 
empresa de los resultados del trabajo, por lo general, se suele encomendar a 
los de esferas superiores el planeamiento y la organización del trabajo en sí, 
por considerarse que en estas esferas existe una perspectiva, una habilidad; y 
conocimientos superiores. En tercer lugar, operar de manera distinta podría 
dar lugar a una debilitación del sistema de autoridad y podría animar a 
subordinados maldispuestos a disminuir su rendimiento. 

Un directivo 9,1 entiende sus responsabilidades de forma peculiar a esa 
orientación. 

Planeamiento. "Preparo la planificación fijando cuotas de producción y 
detallando planes para conseguirlas". 

Organización. "Asigno los diversos trabajos y explico a mis subordinados qué 
hacer, cómo hacerlo, cuándo y con quién hacerlo". 

Dirección. "Estoy al tanto de lo que ocurre para estar seguro que lo que he 
ordenado se cumpla":· 

Control. "Me aseguro que el trabajo se realice dentro del plazo fijado, y apuro 
a mis subordinados siempre que el progreso lo permita. Critico, pido 
responsabilidades e impongo medidas correctivas y asigno culpabilidad por las 
desviaciones". 
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Personal. "Escojo el personal fuerte y rechazo empleados débiles. Puede que 
sea útil el estudio del desarrollo de la función de mando en relación con 
asuntos de personal pero la práctica y el aprender de la experiencia es lo que 
realmente cuenta". 

El estilo 1,9 

Un directivo orientado hacia el estilo 1 ,9 considera que los sentimientos y el 
bienestar de sus subordinados tienen la mayor importancia. Cuando sus 
relaciones con éstos resultan agradables, se siente seguro emocionalmente. 
Debido a su deseo de agradar a todos y de ser aceptado por todos, es posible, 
que esté demasiado pendiente de lo que sus subordinados, colegas y jefes 
piensen. Busca su aprobación procurando mostrar ·interés en ellos, siendo lo 
más agradable y considerado posible y, sobre todo, procurando ceder a sus 
deseos. Cuando los demás están contentos y lo reflejan en expresiones de 
amistad, él se siente unido a ellos. Por estas razones, cultiva un ambiente de 
calor familiar. 

La diferencia entre una necesidad sana de afecto y la necesidad del 1 ,9, es. la 
siguiente: una persona que tiene una necesidad sana de afecto, siente aprecio 
por la persona cuyo afecto busca. La reciprocidad es una característica del 
auténtico afecto. Por lo contrario, la persona 1,9 desea el aprecio y la 
admiración de todos, sin que necesariamente sienta él consideración o un 
verdadero afecto hacia los demás. El otro lado de la motivación es el temor a 
la desaprobación. El miedo supone una intensa reacción emocional, Y"•el 
miedo a ser rechazado personalmente es una de las más fuertes reacciones. 
El directivo 1,9 reacciona en cada situación no con base en las características 
objetivas de ésta, sino de acuerdo con su falta de seguridad y sus 
sentimientos de incertidumbre interior. En su esfuerzo por evitar ser 
rechazado es posible que se muestre solícito, condescendiente, indulgente y 
maleable. 

La primera reacción provocada por el miedo, opera sobre un instinto de 
evasión. pero para el jefe 1,9 es imposible evitar el rechazo y la desaprobación 
mediante la evasión, porque este paso supondría una separación de aquellas 
personas cuya adaptación y aprobación se desea. De esta forma, para 
conseguir la aceptación sólo le queda la posibilidad de ceder ante los deseos 
de los demás. Utiliza una conducta agradable para conquistar el favor de los 
demás y para disminuir el riesgo de rechazo. La palabra "deferencia" describe 
un aspecto muy significativo de la actitud básica de 1 ,9. El gerente que· teme 
que le rechacen, piensa que es mejor "no pecar que arrepentirse". Por estos 
motivos se dice en el lenguaje corriente de algunas personas que "tienen 
miedo a su propia sombra" o que "siempre están en tensión". La forma de 
pensar del 1, 9 es la siguiente: "Si soy amable con la gente, no me harán 
daño". Evita imponer su voluntad; por lo general dice que "prefiere guiar que 
empujar''. En verdad, lo que realmente quiere decir es "averiguo lo que los 
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demás desean y les ayudo a conseguirlo". Éste es el estilo de dirección 1 ,9. 
Una persona 1,9 puede trabajar mucho; pero lo hará sólo para ganar la 
aprobación de los demás, en lugar de hacerlo porque le interesa su trabajo o 
porque quiere que se realicen los fines de aumento de producción y de 
obtención de beneficios que caracterizan a la empresa. 

Una orientación 1,9 proyectada a través de la estructura de una empresa, 
produce un ambiente tranquilo y agradable, en el que la gente hace lo que 
quiere a su manera y con la ayuda de quienes ellos elijan. La directiva puede 
hasta fomentar este tipo de ambiente, porque el jefe entiende que el elemento 
humano es lo más importante de la empresa. El directivo 1,9 se sale de su 
camino para averiguar si los empleados están contentos con las condiciones 
de trabajo y con él. "Los subordinados son importantes. Mi trabajo consiste 
en cuidarlos y tenerlos contentos". El1,9 piensa que las personas se adaptan 
mejor a las distintas situaciones cuando existe un ambiente de amabilidad, 
comodidad y seguridad. Se puede decir que los motivos que impulsan al 
directivo 1 ,9 intentan prevenir la insatisfacción y la aparición de actitudes 
negativas en el personal. 

Comportamiento del jefe 

Cuando se le pide que describa su trabajo, un jefe orientado hacia el 1 ,9 
puede utilizar los mismos términos que· otro directivo que opere bajo estilo 
distinto: planificar, organizar, dirigir, controlar y supervisar al personal. Pero la 
forma en que·desempeña estas actividades es distinta. 

Planificación. "Sugiero los trabajos que debería realizar cada subordinado y 
expreso mi confianza en ellos diciendo: «Estoy seguro de que sabe cómo 
hacer esto y que todo irá bien»". 

Organización. "Los subordinados saben lo que tienen qué hacer y cómo 
cooperar con los demás. Si necesitan consejos estoy dispuesto a escucharlos 
y a ofrecerles mi ayuda". 

Dirección. 'Veo a mis subordinados con frecuencia y los animo para que 
vengan a verme. Mi puerta siempre está abierta. Deseo darles lo que 
necesitan sin que lo tengan que pedir. Ésta es la forma de animar a la gente". 

Control. "Rara vez necesito comprobar cómo van las cosas, ya que mis 
subordinados se esfuerzan por hacerlas lo mejor posible. Siempre· felicito a 
cada individuo cuando veo que se esfuerza por obtener resultados. Nuestras 
conversaciones casi siempre acaban con una referencia a por qué nos han 
salido las cosas tan bien y cómo podemos conseguir que nos salgan mejor en 
lo futuro". 

ll 
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Supervisión del personal. "Aunque no sea posible agradar a todos, trato de 
asegurarme de que mis subordinados se ocupen del trabajo que más les 
interesa y de que estén a gusto con sus compañeros de trabajo". 

El estilo 1,1 

Aunque emocionalmente, el 1,1 se ha resignado y retirado hacia la 
indiferencia, este directivo quiere permanecer en la empresa. Esto significa 
que deberá hacer lo suficiente para conservar su empleo y adquirir todos los 
privilegios que una larga estancia en la empresa acarrean, pero sin hacer una 
auténtica contribución personal que beneficie a sus colegas o a la 
organización. Espera poco y a cambio de poco. Aunque aparente estar 
aburrido, abatido e indiferente, si esto no descubre sus propósitos reales está 
preparado a aguantar la situación mientras desempeña con desgano su papel 
de director. Visto desde su lado más oscuro el propósito de este directivo es 
"aguantar'' para evitar hundirse en un abismo de la más profunda 
desesperación. 

Permaneciendo siempre a la vista pero procurando no llamar la atención, 
consigue evitar el convertirse en un foco de controversias, el hacer enemigos·-o 
el ser despedido. Por lo general, da la impresión de parecer preocupado. y 
esta actitud hace que los demás procuren no molestarle. El grado hasta el ,, 
cual permanece pasivo, insensible y al margen de su trabajo, dependerá del t~:·; 
mínimo aceptable que los demás estén dispuestos a tolerar. Al no 
comprometerse emocionalmente con personas o actividades, evita enfrentarse 
con sus deficiencias e inhabilidades. Esta combinación de neutralidad y 
presencia fisica le permite evitar provocar resentimientos injustificados por su 
falta de interés. Su lema es: "No veas nada malo, no digas nada malo, no 
escuches nada malo y estarás protegido, porque nadie se fijará en ti". 

¿Cómo es posible que una empresa persista en ignorar la existencia de un 
empleado inútil? La respuesta está en que en la mayoría de las empresas se 
espera obtener cierta seguridad en cuanto al empleo transcurridos unos 
cuantos años, de forma que cualquier director puede sentirse a salvo hasta 
que le llegue la hora de retirarse. Si el nivel de producción es bajo, se tolera o 
ignora. Un ejemplo es el de un gerente que en algún tiempo fue presidente de 
una empresa subsidiaria y que fue ascendido al departamento legal de la 
empresa principal. La razón que se dio para esto era que los asuntos jurídicos 
de la empresa cada vez se volvían más complejos y se necesitaba 
imperiosamente un ejecutivo con·mucha experiencia comercial y jurídica para 
resolverlos. Durante 12 años antes de su retiro este ejecutivo casi nunca 
aparecía por ninguna parte, delegaba sus problemas técnicos a sus 
subordinados, estudiaba sus conclusiones y daba el visto bueno a sus 
estudios aprobándolos, generalmente dejaba que fuesen solos a las reuniones 
que tuviesen algo que ver con los asuntos que estaban llevando. Iba y venía 
silenciosamente y casi sigilosamente. Su secretaria, que casi nunca tenía 

1.2 
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trabajo, exceptuando pasar a máquina unas pocas cartas, le vela con poca 
frecuencia. Las llamadas y la correspondencia que ya desde un principio eran 
pocas, cada vez eran menos porque los ejecutivos que necesitaban asistencia 
legal se ponían en contacto directo con sus subordinados. Iba siempre a 
todas las reuniones pero iba a escuchar y no a participar. Se le había 
apartado del trabajo que le interesaba y su respuesta a este tratamiento 
consistía en una reacción 1,1. La. empresa cargó con él durante años. 

Cuando un individuo orientado hacia el estilo 1,1 delibera acerca de por qué él 
es menos productivo que los demás, generalmente echará la culpa de esta 
situación a alguien o algo que no sea él. Por ejemplo, dirá: "El tamaño de las 
grandes empresas ha causado que se desmanden y no se puede hacer nada 
para controlarlas". Puede culpar "al exagerado desarrollo de la tecnología que 
ha producido una nueva forma de vida totalmente deshumanizada", añadiendo 
que "no quiero tener nada que ver con ello". Puede acusar al apetito de dinero 
voraz e insaciable de las empresas en las que obtener beneficios es el único 
fin o la viciosa y desalmada carrera por competir y triunfar, que acaba por 
degradar a la gente. Se queja de "la Universidad que no me proporcionó una 
educación que me preparase para cumplir con lo que se exige en la 
actualidad". Estas deliberaciones son formas de justificar la indiferencia y la 
pasividad, de disimular un espíritu de fracaso y de permitirle evitar admitirse a 
sí mismo que le falta interés. Cuando los demás le dejan en paz, el directivo 
1,1 se conforma con proceder de manera rutinaria durante el· tiempo que le 
quede en su trabajo. No vive su vida, la contempla desde fuera. 

Los sociólogos han descrito formas de conducta que en ciertos aspectos se 
asemejan al comportamiento 1,1 descrito aquí. La palabra utilizada es 
anomia, otra forma de caracterizar la orientación 1, 1. Retrata a la persona que 
no tiene una entidad fija, que carece de raíces, que se deja arrastrar y que no 
muestra ninguna dirección u orientación propia en su conducta. El estilo de 
mando 1,1 es, sin embargo, distinto en algunos aspectos de la anomia. Bajo 
la anomia, la conducta personal ha perdido sus metas, exceptuando el seguir 
subsistiendo dejando que otros, por ejemplo, las oficinas de la seguridad 
social, se hagan responsables de proveer alojamiento y alimento. Uno no 
participa en ningún sentido en absoluto. Un ejemplo típico sería el del clásico 
vago, sucio, harapiento, sin afeitar, sentado apaciblemente, callado, no 
comunicándose con otros vagos, que describiría a las personas anémicas 
aptamente como indiferentes, descuidadas, marginadas, incapaces de influir 
en el ambiente que les rodea y, como consecuencia, viviendo en un ambiente 
que exige poco de ellos. El respeto para· los demás no·existe pero tampoco 
existe el autorrespeto. Así pues, hay una importante diferencia entre la 
anomia y el 1, 1. 

El propósito del individuo con orientación 1,1 consiste en mantener su posición 
en la empresa y poder continuar en ella por su propio interés. A pesar de esto, 
el director lleva a cabo una estrategia de retiro que pondrá fin a cualquier 

l3 
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participación activa. Por la fonna en que ha hecho esto ha conseguido 
mantener el molde y la apariencia de una conducta aceptable. Su actuación 
está hueca. Hay un vacío dentro de él pero la decoración exterior permanece 
como estaba. Mantiene la apariencia de funcionar tal y como lo hacía, con lo 
que su conducta parece confonne con la de muchas otras personas con las 
que se asocia La empresa se convierte en una forma de mantener el papel 
socialmente aceptable de ciudadano, cumpliendo con el mínimo de los 
requisitos de ciudadanía. Su status, su posición y su dinero, proceden de la 
empresa a cambio del mínimo esfuerzo. La diferencia entre la anomia y la 
orientación 1,1 acaba en este punto, porque el carácter emocional de 
resignación parece ser más o menos el mismo en ambas situaciones. 

Situaciones que pueden producir una orientación 1,1 

Un estilo dominante 1,1 no siempre tiene su origen en la. niñez; puede 
originarse en la madurez y en situaciones relacionadas con el trabajo. 
Consideremos al individuo que hace un buen papel en el bachillerato 
elemental, en el superior y en los primeros años de la carrera. Durante los 
siguientes dos o tres años, se convierte en una especie de vagabundo 
universitario. La gente dirá: '1amás llegará a nada". Comprendiendo cór:no 
funciona una orientación 1,1 podemos darnos cuenta de que algo ha debido 
ocurrir durante su segundo año en la Universidad que le haya impulsado a 
retirarse, a rendirse. Sus colegas universitarios podrían decir: "Algo le ha 
desorientado". Durante un tiempo abandonará una actitud dominante 9,9, 9;.1, 
5,5 o 1,9 para adoptar una orientación 1,1. ". 

Después de un tiempo vuelve a la Universidad, empieza una vez más desde 
donde se había estancado, consigue graduarse con un expediente brillante y 
emprende una carrera en la cual también tendrá mucho éxito. ¿Cómo 
podremos interpretar esta interrupción? Existen varias causas posibles. Una 
es que durante su periodo de desorientación estaba evitando una amenaza a 
la: imagen que él tenía de sí mismo. Una madurez más profunda le proveerá 
de una capacidad de autocomprensión mayor que le. pennitirá reanudar su 
carrera y sentir de nuevo la misma amenaza. Ahora puede entender 
rápidamente lo que era incapaz de captar durante el segundo año de su 
carrera. Los valores que asociaba con su sentido de auto-

suficiencia pueden haber cambiado de tal fonna que ahora el d_esarrollo de 
una conducta determinada ha tomado un significado totalmente distinto. Ya no· 
surge ningún tipo de amenazas de su forma de actuar. Puede desempeñar el 
programa que se ha propuesto sin sentir ningún riesgo. Su orientación 
dominante ha vuelto a cambiar, puede haber vuelto a su estilo original o haber 
adoptado uno totalmente nuevo; pero en cualquier caso ya no tiene una 
orientación 1,1 dominante. 

.-~ 
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Otro ejemplo de situación que puede producir un cambio de orientación hacia 
el 1 , 1 se da en el supuesto en que un directivo de pronto ve que ha de actuar 
totalmente por su cuenta. Puede que un directivo con un expediente muy 
favorable, especialmente en aquellos trabajos en que ha gozado de una 
amplia supervisión, sea ascendiendo con base en ésta, siendo ahora 
responsable de una sección o unidad en la cual, porque no existe casi 
supervisión, su propio estilo de actuar se pondrá en evidencia. Ahora su 
eficacia personal saldrá a relucir probablemente por primera vez porque se ve 
forzado a operar con autonomía. De repente el directivo se queda paralizado, 
es incapaz de actuar. Como subordinado operando bajo instrucciones 
detalladas, actuaba para otra persona, marginando su propia motivación e 
inspiración; si fracasaba, la decisión equivocada no era la suya, él 
simplemente estaba obedeciendo instrucciones erróneas. Una vez que se le 
ha ascendido habrá de actuar por su cuenta, exteriorizando sus ideas y 
tomando decisiones bajo el riesgo de que resulten inadecuadas. Podemos 
comprender cómo un directivo puede resultar ser un subordinado competente, 
por una parte y completamente incapaz de actuar bajo su responsabilidad 
personal como jefe, por otra. 

·Esta puesta en evidencia del 1,1 puede encontrarse en todos los niveles de la 
empresa, ya que no sólo surge a raíz de un ascenso a la calidad· de jefe. 
Como se encuentra especialmente cualificado o tiene una magnífica 
preparación académica o técnica, se puede nombrar a una persona asistente 
del presidente de una empresa o de otros ejecutivos principales: Su habilidad 
de cumplir con lo que se le manda es evidente. Su fonma de actuar llama 
mucho la atención y recibe un importante cargo, con lo que estamos ante el 
caso del hombre joven que ocupa uno de los niveles más altos antes que sus 
colegas de edad más avanzada. Decide aceptar el ascenso. Todo marcha 
bien mientras aprende a desempeñar su nuevo empleo. Con el tiempo, 
conforme aumente su responsabilidad personal por decisiones y resultados, 
aumentará también su incapacidad de tomar la iniciativa. Las decisiones se 
posponen hasta "que se completen otros estudios". Después de completarse, 
asuntos adicionales que debían explotarse permanecen sin respuesta. Sus 
decisiones nunca se ponen a prueba. Él se ha vuelto inalcanzable e 
inenseñable. 

A veces, cuando es imperativo emprender acc1on y no hay dirección 
disponible, es posible que los subordinados actúen bajo su propia iniciativa. Si 
estas actuaciones autónomas del 1,1 dan buen resultado, la reputación de 
eficacia del directivo permanecerá intacta pero el estilo Grid de mando seguirá 
siendo el 1, 1. 

Otro ejemplo sería el del jefe que en algún momento de su carrera ha 
trabajado de ·rrnme pero que ahora se va desconectando de su trabajo, 
empezando a dirigir de acuerdo al estilo 1 , 1 : es un caso en el que el estilo 
secundario se convierte en dominante. Lo más probable es que este individuo 

1.5 



9 

haya pertenecido al grupo de directivos de estilo 9,1 como estilo dominante y 
que antes que enfrentarse al fracaso prefiere retirarse de la lucha o que se ha 
hundido bajo la presión de los demás, convenciéndose a sí mismo de que su 
labor y su contribución no han sido agradecidas. Por ejemplo, una persona 
puede funcionar bastante bien hasta una determinada edad, digamos de 
cuarenta o cuarenta y cinco afias. Entonces, de repente se apaga su interés 
en su trabajo, que de pronto le parece vacío y que ha dejado de suponer un 
reto o puede también que se sienta agotado de tanto trabajar y desee pasar 
más tiempo con su familia y amigos. Existen las más variadas causas de 
origen para este tipo de "apagón". Podemos pensar que durante los primeros 
afias de su carrera, en los que el éxito parecía seguro, sus sueílos de control, 
dirección y dominio eran muy superiores a lo que ha conseguido en la 
realidad. Los años han ido pasando y él ahora es un directivo de categoría 
intermedia y edad madura. Nunca llegará a ser presidente de la empresa. 
¿Cómo puede evitar el reconocer que no ha conseguido todo aquello a lo que · 
aspiraba? Puede preservar el mito y evitar enfrentarse a sí mismo 
emprendiendo una especie de retirada a través de disertaciones semejantes a 
las introducidas en las primeras páginas de este capítulo, por ejemplo, "Mi 
trabajo ya no me supone un reto ... he perdido el interés ... quiero dedicarme 
más a mi familia"- Su estilo dominante se ha desplazado y la orientación 1'.1 ·:¡; 
se ha situado en su lugar. ',':.. :·• 

Otra explicación sobre cómo un estilo secundario 1,1 puede convertirse en 
dominante, ha sido expuesta en el capítulo 3, que trataba de la organización 
9, 1. La indiferencia 1,1 puede aparecer cuando una persona no puede 
contraatacar, ni abandonar su empleo para buscar otro en otra parte. ·La 
orientación 1 , 1 es una especie de puerto de refugio. 

Éstos son los orígenes del 1,1 en situaciones determinadas. 

Comportamiento del jefe 

Un jefe 1,1 asigna a cada subordinado el trabajo que debe hacer y le permite 
que lo realice a su discreción. Que se trata más de una abdicación que de una 
delegación es evidente en la forma en que contempla sus responsabilidades. 

Planificación. "Asigno trabajos amplios evitando especificar metas o plazos 
siempre que sea posible. Cada subordinado deberá cuidar de sí mismo". 

Organización. "Si les dejo en paz realizarán su trabajo mejor; puesto que ellos·· 
conocen su trabajo y su capacidad mejor que nadie". 

Dirección. "Transmito las órdenes que me dan desde arriba directamente a 
los subordinados. Me limito a repetir lo que se me ha dicho con la mayor 
exactitud posible, sin añadir nada y sin hacer una interpretación personal". 

. ~ 
lu 
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Control. "Hago lo que tengo que hacer; pero procuro no indagar demasiado, si 
puedo evitarlo. Ellos lo prefieren así y yo también". 

Personal. "Aceptas a quien te mandan". 

El estilo 5,5 

La motivación positiva del directivo orientado hacia el 5,5, es pertenecer. 
"Quiero quedar siempre bien. Quiero ser popular entre mis colegas". Lo logra 
actuando de acuerdo con lo que él ha descubierto que la mayoría desea o 
hace. Ser popular significa amontonar un paquete de cualidades que estén de 
moda en el mercado humano. Esto significa que vestirá a la moda, vivirá en 
los barrios que estén de moda, irá a los sitios que estén de moda, leerá los 
libros de moda y participará en todas las otras actividades sociales que 
contribuyan a su popularidad. Probablemente cuidará sus modales y sabrá 
hacerse agradable, haciendo lo posible por resultar interesante. Su meta es 
conocer a mucha gente y tener muchas amistades, aunque no sean amigos de 
verdad. 

Un directivo impulsado por el ansia de participar tiende a ser muy superficial, 
tendrá pocas opiniones y convicciones. Tiene mucho cuidado con lo que dice. 
Generalmente espera hasta que los demás le den alguna pista de cómo 
piensan. Las opiniones generales y mayoritarias ·son sus opiniones, él 
rechaza lo que los demás rechazan. Consecuentemente, no es probable que 
contraiga profundos compromisos ideológicos, ya sean políticos, religiosos, 
literarios, sociales, industriales, etcétera. 

Se siente especialmente feliz cuando sus colegas demuestran que lo estiman 
altamente. Estos sentimientos de bienestar pueden persistir aun cuando 
acabe de comprometer un beneficio a largo plazo por una conveniencia a corto 
plazo; de adoptar un punto de vista solamente porque es el de su jefe o 
colegas; de ocultar información vital para evitar ostracismos o de tomar parte 
en un negocio cuestionable porque "todo el mundo" lo está haciendo. La 
característica principal de un individuo 5,5 es su habilidad de adelantar y 
retroceder, desviar, esquivar y echarse atrás, permaneciendo siempre con la 
mayoría. Cuando el 5,5 consigue hacer todo esto se siente a gusto. Su lema 
es el siguiente: "Si pienso, aparento y actúo como los demás y me hago notar 
algo más, de esta manera se me estimará y se me considerará como un buen 
gerente". 

En ocasiones, el directivo 5,5 no logra el éxito, siente que no es popular, que 
no está a tono con los demás, que se encuentra al margen del grupo. En estas 
ocasiones se siente avergonzado. El no estar a tono puede conducir al 
ostracismo, puede hacer que deje de ser uno más. Visto desde el lado 
negativo de su motivación, el 5,5 consiste en evitar quedar mal, en no 
engendrar resentimiento, en procurar no ser una "minoría de uno", o 
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convertirse en objeto de burla aunque la postura que defienda sea de hecho 
una postura válida. Arriesgarse a ser expulsado del grupo social puede 
conducir a la ansiedad que puede ir amontonándose en su interior. Aunque 
esta ansiedad pueda ser notada por otros, el individuo en sí puede no darse· 
cuenta de su existencia. Una señal clave de la existencia de esta ansiedad, es 
la de que este tipo de individuo no sabe qué postura tomar, incluso en 
situaciones en las cuales la mayoría de la gente no tendría ninguna dificultad 
en tomar una decisión. 

Comportamiento del jefe 

El estilo de mando 5,5 es un estilo "sensible". El directivo 5,5 avanza junto a 
los demás, nunca va por delante, permanece dentro del ámbito que ocupan los 
demás convirtiéndolo en el criterio último para decidir lo apropiado y lo 
pertinente. Su filosofía equivale a una especie de gradualismo en la que el 
cambio ocurre por improvisación o por casualidad, y no porque resulte 
conveniente de acuerdo con los propósitos de la empresa o con criterios 
cuidadosamente estudiados. El resultado no es caótico, pero tampoco es 
coherente. Más bien, será provisional, chapucero y conformista. 

De acuerdo con esta forma de actuar, un directivo no da órdenes ni dirige_~el 
trabajo en realidad; más bien estimula a los demás y les comunica lo que hay 
que hacer. Evita ejercer autoridad forma. Prefiere pedir y vender la idea a los 
demás para conseguir que trabajen. 

Planificación. "Hago mis planos de acuerdo con lo que sé que aceptarán y 
podrán tolerar mis subordinados en general. Entonces hago planes para cada 
subordinado de acuerdo con lo que yo pienso que él estará dispuesto a 
hacer''. 

Organización. "Una vez que he explicado los fines y los plazos en los que 
deberán lograrse, asigno trabajos individuales. Me aseguro de que mis 
subordinados piensan que lo que yo les pido es razonable. Les animo a que 
vuelvan a consultarme si no acaban de entender lo que se espera de ellos". 

Dirección. "Mantengo contacto con lo que cada persona está haciendo y de 
cuando en cuando me intereso por ver como va progresando. Si un 
subordinado tiene dificultades, intento ayudarle reduciendo la presión que se 
ejerce sobre él variando las condiciones de trabajo para, que le sean más 
favorables, cuando esto resulte posible". 

Control. "Me reúno casualmente con mis subordinados para discutir acerca de 
cómo marchan las cosas. Tiendo a poner énfasis en lo bueno y evito criticar, 
aunque animo a mis subordinados a identificar sus propios puntos débiles. 
Mis subordinados saben que yo tomo en consideración su forma de pensar y 
sentir cuando planifico el trabajo". 

,., 
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Personal. "Busco a gente que encaje en la empresa". 

El estilo 9,9 

La teoría de dirección de empresas 9,9 presupone la existencia de una 
correlación inherente entre las necesidades de producción de la empresa y la 
necesidad de las personas de un trabajo pleno e interesante que contribuya a 
su desarrollo personal. La motivación 9,9 supone una participación activa que 
conduce al compromiso y a la dedicación plena para el logro de los más altos 
objetivos. Se trata de conseguir la producción a través de la integración de las 
personas en el esfuerzo de realización del trabajo y se requiere a este fin que 
participen a través de sus emociones e ideas en la solución conjunta de 
problemas. El esfuerzo común hace posible consecuencias sinergistas. El 
directivo orientado hacia el estilo 9,9 desea hacer una contribución personal al 
éxito de la empresa. Se esfuerza por conseguir el compromiso y la dedicación 
de aquellos con quienes, y a través de los cuales, trabaja. Estos valores 
fomentan el voluntarismo, la espontaneidad, la franqueza, la sinceridad y la 
responsabilidad; todos estos valores deberán ser compartidos por aquellos 
que trabajan para la realización de fines comunes. Se ha dicho que esta 
combinación de contribución personal y de interés por los demás reúne las 
mejores cualidades de la "razón y del corazón". 

La motivación 9,9 surge del desarrollo de la competencia necesaria para poder 
realizar una aportación positiva y para poder buscar y perseguir fines de 
objetivos que son simultáneamente personales y de la empresa. Se siente 
toda la gratificación, entusiasmo e interés que acompaña el haber realizado 
una importante contribución. Cuanto más se acerque uno al éxito, mayor será 
la recompensa emocional. 

Cuando un esfuerzo resulta en algo más que un fracaso provisional, el 
directivo 9,9 probablemente se sentirá abatido y desilusionado. Puede 
encontrarse aturdido o preocupado, lleno de dudas acerca de su capacidad 
para resolver futuros problemas con éxito. Los contratiempos se producirán 
pero una buena perspectiva proveerá los cimientos de la persistencia. El 
fracaso a corto plazo no es el fin del mundo. El lema de esta orientación es: 

"Con interés, dedicación y versatilidad, podemos resolver los problemas 
más difíciles. Ése es el significado de la función de dirección". 

Comportamiento del jefe 

El directivo orientado hacia el 9,9 piensa: "Mi trabajo consiste en tomar 
decisiones; pero también es importante que las decisiones tomadas sean 
buenas". Este estilo se da en las siguientes actitudes: 
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Planificación. "Consigo que todas aquellas personas que dispongan de datos 
o que tengan algún interés en el resultado, se reúnan para conocer la totalidad 
del problema. Preparamos un modelo básico que nos servirá como esquema 
para desarrollar un proyecto entero. Yo estudio sus reacciones e ideas y junto 
con ellos fijo metas y plazos flexibles". 

Organización. "Dentro de las estructuras que hemos preparado, 
determinamos cuáles han de ser las responsabilidades individuales, las formas 
de proceder y las reglas génerales". 

Dirección. "Me mantengo al corriente de la situación e influyo en la labor de 
los subordinados, ayudándoles a identificar problemas y reviso sus metas 
junto con ellos. Colaboro siempre que sea necesario, ayudando a eliminar 
obstáculos". 

Control. "Además de la revisión y crítica que realizo durante el desarrollo del 
trabajo, sobre todo para procurar que los proyectos se lleven a cabo dentro de 
los plazos fijados, convoco reuniones para discutir acerca de los resultados 
con los responsables. Estudiamos y evaluamos la manera en que se 
desarrollaron las cosas y procuramos aprender de nuestras experiencias· y 
determinar cómo podremos usar estos conocimientos en lo futuro. Reconozco 
y felicito a la gente por su esfuerzo en equipo, al igual que por contribuciones 
individuales sobresalientes". 

Personal. "Procuro que el trabajo se complemente con las capacidades de)os 
empleados o con las necesidades del desarrollo personal de éstos a la hora¡de 
tomar decisiones acerca de quién va a hacer qué". 
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El reconocimiento de tarea y relación como dos dimensiones críticas del 
comportamiento de un líder ha sido una parte importante de las 
investigaciones gerenciales durante las últimas décadas. Se ha puesto a 
estas dos dimensiones, diversas etiquetas que van de "autocrática" y 
"democrática", hasta "orientada al empleado" y "orientada hacia la 
producción". 

Durante algún tiempo, se creyó que tarea y relación eran estilos de liderazgo 
que se excluían mutuamente, y por tanto, que se podían mostrar en forma 
de un continuo, moviéndose desde una conducta muy autoritaria (tarea) en 
un extremo, a una conducta muy democrática de líder (relación) en el otro 
extremo. 

En años más recientes la idea de que los estilos de tarea y de relación eran 
estilos de liderazgo mutuamente excluyentes ha desaparecido. Amplios 
estudios de liderazgo han cuestionado este supuesto, demostrando que era 
falso. 

Dedicando tiempo realmente a observar la conducta de líderes en una 
amplia variedad de situaciones, el personal de la Universidad del Estado de 
Ohio halló que podía clasificar la mayor parte de las actividades de los 
líderes en dos diferentes y claras categorías o dimensiones de conducta.- A 
estas dos dimensiones se las denominó "Estructura de Iniciación" (conducta 
de tarea) y "Consideración" (conducta de relación). A continuación se dan 
las definiciones de estas dos dimensiones. 

La conducta de tarea es el grado en que un líder entra en una comunicación 
unilateral, explicando lo que ha de hacer cada uno de los seguidores, así 
como también cuándo, dónde y cómo se han de realizar las tareas. La 
conducta de relación es el grado en que un líder entra en una comunicación 
bilateral proporcionando apoyo socio-emocional, "caricias psicológicas", y 
facilitando conductas. 

En los estudios de liderazgo mencionados, el personal de la Universidad de 
Ohio halló que los estilos de liderazgo tendían a variar considerablemente. 
La conducta de algunos líderes se caracterizaba por dirigir principalmente 
actividades de sus seguidores en términos de cumplimiento de tareas, 
mientras que otros líderes concentraban sus esfuerzos en proporcionar 
apoyo socio-emocional en términos de relaciones personales entre ellos 
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mismos y sus seguidores. Además otros líderes tenían estilos que se 
caracterizaban por conductas tanto de tarea como de relación. También 
habían algunos líderes cuya conducta tendía a proporcionar poca tarea o 
relación a sus seguidores. No se presentaba un estilo dominante. En lugar 
de éste, aparecían varias combinaciones. De este modo se determinó qué 
tarea y relación no son estilos de liderazgo que se excluyen mutuamente. 
En lugar de ello, estos patrones de conductas de líder pueden representarse 
en dos ejes separados como se muestra en la Figura 1. 
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Puesto que las investigaciones en las décadas pasadas han apoyado 
claramente la disputa de que no hay un estilo "mejor" de liderazgo, 
cualquiera de los cuatro estilos básicos, mostrado en la Figura 1, puede ser 
efectivo o inefectivo dependiendo de la situación. 

La Teoría de Liderazgo Situacional estábasada en la interacción entre (1) la 
cantidad de dirección (conducta de tarea) que da un líder, y (2) la cantidad 
de apoyo socio-emocional (conducta de relación) que proporciona un líder y 
(3) el nivel de "madurez" que demuestran los seguidores en una tarea, 
función, u objetivo específico que el líder está intentando realizar a través de 
un individuo o grupo (seguidores). 
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NIVEL DE MADUREZ 

La madurez se define en la Teoría de Liderazgo Situacional como la 
capacidad de establecer metas altas pero alcanzables (motivación de logro): 
la disposición y habilidad para asumir responsabilidades, y la educación y/o 
experiencia de un individuo o grupo. Estas variables de madurez deben ser 
consideradas solamente en relación a una tarea específica a ser ejecutada. 
Es decir, un individuo o grupo no es maduro o inmaduro en un sentido total. 
Las personas tienden a mostrar grados variables de madurez dependiendo 
de la tarea específica, la función o el objetivo que un líder intenta realizar por 
medio de sus esfuerzos. 

Así un representante de ventas puede ser muy maduro en la manera en que 
realiza las visitas de ventas, pero puede que no demuestre el mismo grado 
de madurez al desarrollar y redactar las propuestas para el cliente. Como 
resultado de esto, puede que sea perfectamente adecuado para el gerente 
de este individuo proveer poca dirección y ayuda en las actividades 
correspondientes a las visitas de ventas; y sin embargo proveer mucha 
dirección y estrecha supervisión de las propuestas de este individuo. 

EL CONCEPTO BASICO 

Conforme a la Teoría de Liderazgo Situacional, a medida que el nivel de 
madurez del seguidor continua aumentando en términos del logro de una 
tarea específica, el líder debe comenzar a reducir la conducta de tarea y a 
aumentar la conducta de relación. Esto será así, hasta que el individuo o 
grupo alcance un nivel moderado de madurez. A medida que el seguidor 
comienza a entrar a un nivel superior al promedio de madurez, es apropiado 
que el líder disminuya no sólo la conducta de tarea sino también la conducta 
de relación. Ahora el seguidor, no solamente es maduro en términos de la 
ejecución de la tarea, sino que es maduro también psicológicamente. 

Puesto que el seguidor puede proporcionar sus propias "caricias" y refuerzo, 
gran· parte del apoyo socio-emocional del líder ya no es necesario. Las 
personas a este nivel de madurez ven la reducción de una estrecha 
supervisión y un aumento en la delegación por parte del líder como 
indicación positiva de seguridad y confianza. Así, la Teoría de Liderazgo 
Situacional enfoca la adecuación o efectividad de los estilos de liderazgo 
conforme a la madurez apropiada en la tarea del seguidor. Este ciclo puede 
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ser ilustrado mediante una curva en forma de campana superpuesta sobre 
los cuatro cuadrantes de liderazgo. como se muestra en la Figura2. 

' MOC~AAD.< IIAJA 

. FIGURA 2 "''coria de L¡cerazºo Silui!cional. 

ESTILO DE LIDER vs. MADUREZ DE LOS SEGUIDORES 

La figura 2 pretende describir la relación entre la madurez apropiada en la 
tarea y los estilos adecuados de liderazgo que se han de utilizar a medida 
que el seguidor se mueva de Inmadurez a Madurez. Como se ha indicado, 
el lector debe tener en cuenta que la figura representa dos fenómenos 
diferentes. El estilo apropiado de liderazgo (estilo de líder) para niveles 
dados de madurez del seguidor se representa por una función curvilínea 
sobre los cuatro cuadrantes. de liderazgo.· El nivel de madurez del individuo 
o grupo que se supervisa (madurez de los seguidores) se representa debajo 
del modelo de liderazgo como un continuo que va de inmaduro a maduro. 

Al referirnos a los estilos de liderazgo en el modelo, utilizaremos las 
siguientes designaciones abreviadas: (1) alta tarea/baja relación se referirá 
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al estilo E1 de conducta del líder; (2) la conducta de alta tarea/alta relación 
como estilo E2 de conducta del líder; (3) la conducta de alta relación/baja 
tarea como estilo E3 de conducta del líder; y (4) la conducta de baja 
relación/baja tarea como estilo E4. 

En términos de la madurez del seguidor, no es sencillamente una cuestión 
de ser maduro o inmaduro, sino una cuestión de grado. Como puede verse 
en la Figura 2, algunas marcas de referencia de madurez pueden 
proporcionarse, para determinar un estilo apropiado de liderazgo, dividido el 
continuo en cuatro niveles de madurez. Los niveles bajos de madurez en la 
tarea se refieren a nivel de madurez MI, nivel bajo a moderado como nivel 
de madurez M2; moderado a alto como nivel de madurez M3; y los niveles 
altos de madurez en la tarea serán nivel de madurez M4. 

APLICACION 

¿Qué significa la curva de campana en relación al estilo de líder del 
modelo? Significa que a medida que el nivel de madurez de uno de los 
seguidores se desarrolla a lo largo del continuo de madurez de inmaduro·a 
maduro el estilo apropiado de liderazgo se mueve consiguientemente a lo 
largo de la función curvilínea. 

DETERMINACION DEL ESTILO APROPIADO 

Para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado utilizar en una 
situación dada, uno debe determinar primero el nivel de madurez del 
seguidor, en relación a una tarea especifica que el líder intenta realizar a 
través de los esfuerzos del seguidor. Una vez que se haya identificado este 
nivel de madurez, puede determinar el estilo apropiado de liderazgo, 
trazando una línea perpendicular desde el punto del continuo que identifica 
el . nivel de madurez del seguidor, al punto donde se corte la función 
curvilínea en la porción del estilo del líder del modelo. El cuadrante en que 

. tal intersección ocurra, sugiere el estilo apropiado que debe ser utilizado por 
el líder en tal situación, con un seguidor de ese nivel de madurez. Veamos 
un ejemplo en la Figura 3. 
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Suponga que un gerente ha determinado, que el nivel de madurez de un 
subordinado en términos de trabajo en documentos administrativos es bajo. 
Utilizando la Teoría de Liderazgo Situacional deberá poner una X en el 
continuo de madurez, como se muestra en la Figura 3 (encima de MI). Una 
vez que el gerente haya decidido, que quiere influir en la conducta del 
subordinado en esta área, puede determinar el estilo inicial apropiado que 
deberá utilizar trazando una línea perpendicular a partir de la X dibujada 
sobre el continuo de madurez hasta el punto donde se corta con la curva 
acampanada (indicado en la Figura 3 por un 0). Puesto que la intersecci6n 
se produce en el cuadrante El, se sugiere que al trabajar con este 
colaborador que demuestra una madurez MI en esta tarea particular, el 
gerente deberá usar un estilo El (alta tarea/baja relación). Si uno sigue esta 
técnica para determinar el estilo apropiado de liderazgo para todos los 
niveles de madurez quedará claro que las cuatro dimensiones de madurez 
(MI,M2,M3,M4) corresponden a las cuatro designaciones de conducta de 
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liderazgo (EI,E2,E3,E4); es decir, que madurez MI necesita estilo El, 
madurez M2 necesita estilo E2, etc. 

En este ejemplo, cuando decimos baja conducta de relación, no queremos 
decir que el líder no se muestre amistoso ni accesible. Sugerimos 
meramente que el líder, al supervisar la actuación del colaborador respecto 
al trabajo, deberá dedicar más tiempo a dirigir a la persona en cómo hacer el 
trabajo, cuando y donde hacerlo, que en propocionarle apoyo y refuerzo 
socio-emocional. Un aumento de conducta de relación debe efectuarse 
cuando el colaborador comience a demostrar la habilidad de manejar el 
trabajo necesario. En ese momento sería apropiado un cambio de estilo 1 al 
el estilo 2. 

Así pues, la Teoría de Liderazgo Situacional afirma que, al trabajar con 
personas de madurez baja (MI) en términos de realización de una tarea 
especifica, un estilo de alta tarea/baja relación (E1) tiene la mayor 
probabilidad de éxito; al tratar con personas que tienen una madurez baja a 
moderada (M2), una estructura moderada y estilo socio-emocional (E2) 
parece ser lo más indicado; mientras que al trabajar con personas que 
tienen madurez moderada a alta (M3) en términos de realización de una 
tarea especifica, un estilo de alta relación/baja tarea (E3) tiene la 
probabilidad más alta de éxito; y finalmente, un estilo de baja relación/baja . 
tarea (E4) tiene la probabilidad mayor de éxito cuando se trabaja con 
personas con alta madurez respecto a una tarea (M4). 

Si bien es importante tener en cuenta las definiciones de conducta de tarea 
y relación que se han dado anteriormente, las denominaciones con que se 
etiquetan los cuatro estilos de la Teoría de Liderazgo Situacional (como en 
la Figura 4, en la pagina siguiente) resultan a veces útiles para rápidos 
juicios de diagnóstico. 
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FjGUFlA 4 Lideraz~o SituaclonaJ 

Conducta de alta tarea/baja relación (El), se refiere a "dirigir" porqué este 
estilo se caracteriza por una comunicación unilateral, en la cual el líder 
define los roles de los seguidores y les dice qué, cómo, cuándo y dónde 
realizar las diversas tareas. 

Conducta de alta tarea/alta relación (E2), se llama "participar" porque con 
este es tilo la mayor parte de la dirección todavía la proporciona el líder. El 
o ella además intenta por medio de la comunicación bilateral y respaldo 
socio-emocional participar con el colaborador. 

Conducta de alta relación/baja tarea (E3), se llama "persuadir" porque con 
este estilo, . el líder persuade al colaborador mediante una conducta 
facilitadora ya que los seguidores tienen la habilidad y conocimiento para 
hacer la tarea. · 

,, 
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Conducta de baja relación/baja tarea (E4 ), se llama "delegar" porque el 
estilo implica dejar al colaborador "manejar su propio show". El líder delega 
puesto que el seguidor tiene alta madurez, y ambos desean y son capaces 
de responsabilizarse, para dirigir su propia conducta. · 

MODIFICACION DE LOS NIVELES DE MADUREZ. 

Al intentar mejorar la madurez de los seguidores, que en el pasado no han 
asumido mucha responsabilidad, un líder debe tener cuidado de no 
aumentar el apoyo socio-emocional (conducta de relación) con demasiada 
rapidez. Si hace esto, los seguidores pueden considerar que el líder se está 
"ablandando". Por lo tanto, el líder debe desarrollar a los seguidores 
lentamente, empleando un poco menos de conducta de tarea y un poco más 
de conducta de relación a medida que los seguidores maduren .. Cuando el 
rendimiento de un individuo es bajo, no se puede esperar cambios drásticos 
de la noche a la mañana. Para obtener una conducta más deseable, un 
líder debe premiar lo más pronto posible el más leve rasgo de conducta 
apropiada que exhiba el individuo en la dirección deseada, y debe continúar ,, 
este procedimiento a medida que el individuo se vaya acercando más y más 
al buen rendimiento que el líder espera. 

Este es un concepto de modificación de conducta. Por ejemplo, si un líder 
quiere mejorar el nivel de madurez de un seguidor, para que éste asuma 
una responsabilidad significativamente mayor, lo mejor que puede hacer 
inicialmente es reducir un poco la dirección (conducta de tarea) dándole al 
seguidor una oportunidad para que asuma alguna responsabilidad mayor. 
Si maneja bien esta responsabilidad, el líder deberá reforzar esta conducta 
con aumento de conducta de relación. Este es un proceso de dos etapas: 
(primero), reducción en la dirección; y si se produce un rendimiento 
adecuado; (segundo), aumento en el apoyo socio-emocional como refuerzo. 
Este proceso debe continuar hasta que el seguidor asuma una 
responsabilidad. significativa y rinda como individuo de moderada madurez. 
Esto no significa que el trabajo del individuo tenga menos dirección, sino 
que ahora esta dirección se impondrá internamente por parte del seguidor, 
más bien que externamente por parte del líder. Cuando se produce este 
proceso, los seguidores no sólo son capaces de proporcionar su propia 
dirección para muchas de las actividades que desempeñan, sino que 
también comienzan a ser capaces de satisfacer sus propias necesidades 
interpersonales y emocionales. En esta etapa los seguidores son 
reforzados positivamente por el líder cuando tienen éxito, a través de no 
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vigilarlos estrechamente y dejándolos más y más solos. No se trata de que 
exista menos confianza mutua y amistad (de hecho, hay más), sino que se 
requiere menos esfuerzo de dirección por parte del líder cuando se trata de 
seguidores maduros. 

Si bien esta teoría parece sugerir un estilo básico para diferentes niveles de 
madurez, en realidad no es tan sencillo. Cuando los seguidores comiencen 
a comportarse con menos madurez, por cualquier razón, por ejemplo, una 
crisis en el hogar, un cambio de tecnología en el trabajo, etc., se hace 
necesario y apropiado por parte de los lideres reajustar su conducta hacia 
atrás en la curva acampanada para hacerle frente al presente nivel de 
madurez de los seguidores: 

Por ejemp_lo: un colaborador trabaja bien actualmente sin mucha 
supervisión; supongamos que .de repente, una crisis familiar comienza 
afectar el rendimiento de esta persona en el trabajo; en esta situación, 
puede muy bien que resulte· apropiado que el gerente aumente 
moderadamente tanto la dirección como el apoyo, hasta que el subordinado 
recobre su compostura. 

Consideramos el ejemplo de un profesor altamente motivado y competente 
(M4) y que por lo tanto se podía dejar solo en el trabajo. 

Supongamos que se le asciende a director. Si bien hubiese sido apropiado 
dejarle trabajar solo (E4) como profesor, ahora que es director, tarea para la 
que tiene poca experiencia, puede ser apropiado para su supervisor cambiar 
de estilo proporcionando primero más apoyo socio-emocional y luego 
aumentando la dirección y supervisión de sus actividades (Estilo 4 a Estilo 3 
al Estilo 2) Este estilo de alta tarea/alta relación debe continuar hasta que la 
persona sea capaz de hacer se cargo de las nuevas responsabilidades. En 
tal momento, un regreso del Estilo 2, pasando por el Estilo 3, al Estilo 4 
sería lo apropiado. Utilizar el mismo estilo de liderazgo que era efectivo 
mientras era profesor, puede resultar ahora inefectivo porque es inapropiado 
para las necesidades de esta situación 

Resumiendo, los lideres efectivos deben conocer a sus colaboradores lo 
suficiente bien para hacerle frente a sus habilidades siempre cambiantes y a 
las demandas que se les exigen. Debe recordarse que a lo largo del tiempo, 
los seguidores en cuanto individuo y como grupos desarrollan sus propios 
patrones de conducta y formas de operar, por ej, normas, costumbres, 
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hábitos. Si bien un líder puede usar un estilo especifico para el grupo de 
trabajo, en cuanto grupo, este líder puede que con frecuencia tenga que 
comportarse de modo diferente con seguidores individuales, porque están 
en diferentes grados de madurez. 

En cualquier caso, bien sea trabajando con un grupo o un individuo, los 
cambios en el estilo de liderazgo de El, E2, E3, y E4 deben ser graduales 
Este proceso por su propia naturaleza no puede ser revolucionario sino que 
debe ser evolutivo: cambios graduales en desarrollo como resultado de un 
crecimiento planificado y la creación de confianza y respecto mutuo. 
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DIMENSIONES DE LA MADUREZ por Chris Argyris 

1 MOTIVACIÓN DE LOGRO 
El liderazgo implica el logro de·una meta No ex1ste una 
med1da empirica del logro. Los seguidores t1enen logros. El 
hombre de logro es el que se propone metas altas, pero 
alcanzables. Se anticipa a los problemas, se preocupa más 
por el logro personal, que por las recompensas del éxito. 

El logro es la piedra angular del comportamiento maduro. 
Con seguidores maduros, la calidad de logro en la tarea se 
mantiene o se incrementa. Ellos buscan Feedback 
concreto, relacionado a la tarea (¿Cómo la estoy 
desarrollando?), más bien, que relacionado a las actitudes 
(¿Cuánto me est1mas o cuanto aprecio me tienes por lo que 
hice?) 

Saben d1ferenc1ar metas a corto y largo plazo 

2. RESPONSABILIDAD 
D1spomb1lldad y capac1dad para aceptar responsabilidad. 

Disponibilidad· El grupo toma como propio lo que sucede. 

Capacidad· está limitada por la Ley, expenenc1a o 
educación 

Los seguidores aceptan la responsabilidad del problema del 
grupo Apoyo verbal a los otros segUidores. Permanencia 
fístca con los otros seguidores 

3. EXPERIENCIA 
La expenencia relativa a la tarea determina la habilidad de 
los seguidores en el logro de la tarea. Frecuentemente, son 
los mtsmos seguidores los que no utilizan su expenenc1a. 
Expenencia se diferencia de educación Esta es la que se 
adqu1ere formalmente, en el salón de clase; la expenencia 
comprende el autoaprendiZSJe y la práct1ca de una tarea en 
el trabaJO 

la educación y/o expenenc1a relat1va a la tarea determina 
frecuentemente la habilidad del grupo para aceptar la 
responsabilidad. Una medida de madurez de los seguidores 
es el grado en que el líder utiliza frecuentemente su 
educac1ón y expenenc1a 

4. ACTIVIDAD 
una med1da del nivel de act1v1dad de los seguidores es en 
un penado "X" de tiempo. Uno o dos m1embros del grupo 
toman la pos1c1ón de líder Interno. 

la actividad del grupo es difícil de evaluar porque se trata de 
med1r el logro de la tarea, aunque uno o dos miembros no 
hayan partiCipado en el logro de la m1sma El contmuo 
act1vo-pas1vo no es senctllo de evaluar. Se facilita la 
evaluación de act1v1dad en un caso individual 

5 INDEPENDENCIA 
Es la característica de ser influenciado o estar suJeto a 
otros Los seguidores maduros actúan en los lim1tes de su 
mdependenc1a. 

Es una dimensión difíCil de describir. La mayor 
dependencia parece ser autoimpuesta y no ongmada por el 

líder. La mayoria de los seguidores, cuando buscan 
rndependenc1a, no consideran los otros elementos de 
comportamiento de madurez. 

6. VARIEDAD DE COMPORTAMIENTOS 
los seguidores maduros son capaces de mostrar una 
variedad de comportamientos, aceptando, o rechazando 
camb1os. Son fiexibles y capaces de adaptarse. Siempre 
t1enen vanas alternativas de acción ante un problema, o una 
tarea. 

Los seguidores maduros reacc10nan de d1st1ntas maneras 
Capaces de camb1ar No se encierran en una solución Los 
Inmaduros: presentan comportamiento estereotipado Se 
basan en el pasado .. 

7. INTERES 
Un contmuo de interés desde escasos y débiles hasta 
vanados y fuertes es difícil de catalogar Sm embargo, hay 
quien lo muestra más o menos con respecto a la tarea 
señalada. 

La gente cambia o se involucra sólo en cuanto están 
interesados o ven la razón de hacerlo. SegUidores 
mmaduros: no están interesados en nada Una 
determmación de la madurez es el grado en que se mueve 
de un mvel de intereses cambiantes y superfiCiales a un 
mvel de Intereses profundos y sólidos. 

8 PERSPECTIVA DE TIEMPO 
El contenido de la perspectiva de los seguidores a corto y 
largo plazo fue la dimensión más cuestionada. S1empre se 
tendrá que relacionar con las metas 

la perspectiva del tiempo puede ser relacionado más con 
metas de corto y largo plazo. la perspectiva a largo plazo 
parece que mfiuye en un comportamiento flexible por parte 
de los seguidores. 

9 POSICION 
El rango, status, situación o puesto de Jos segUidores 
parece ser una poderosa dimensión de madurez Parece 
ser que los grupos maduros ponen mucho menos énfasiS en 
la poSICión, o jerarquía de los miembros del grupo que los 
grupos menos maduros. 

los segUidores por definición no son el líder designado la 
med1da de madurez es la habilidad de los seguidores para 
ub1car la pos1c1ón y acción del Hder en una tarea específica 
En tiempos de cns1s se le da al lfder poderes dictatoriales 

10. ESTADO DE CONCIENCIA 
los segwdores parecen mostrar en un contrnuo desde una 
falta de conciencia y de control hasta una clara conc1enc1a 
de su comportamrento y sus consecuencias, 

El "Aqui y ahora", es lo más apropiado para el 
comportamiento de los seguidores. El Promedio de 
madurez de los seguidores depende de una conciencia 
general de ellos m1smos como grupo y del grado de 
autocontrol que ellos son capaces de alcanzar. 

•• 



.. EL LIDERAZGO SINERGICO 1 
El modelo de liderazgo sinérglco desarrollado por 
Lawrence Miller, esta basado en una serie de 
postulados o axiomas: 

"Los seres vivos y los organismos sociales muestran 
ciclos de desarrollo que se extienden desde los 
periodos de vitalidad y crecimiento hasta los de 
regresión y empantanamiento". 

El patrón de auge y ocaso de las organizaciones así 
como el comportamiento de sus lideres siguen 
trayectorias similares" 

"Al romper este patrón cíclico, los lideres podrán 
elevar la organización o la cultura a niveles superiores 
de crecimiento y desarrollo vital". 

"En cada uno de los estadios de desarrollo se van 
presentando desafíos que es necesario atender. 

"Las organizaciones solo progresan cuando los lideres 
identifican los retos y encuentran soluciones creativas. 

"La solución mas afortunada no es la que conduce a 
una situación de tranquilidad, sino la que orienta a un 
nivel de incitación superior, el cual demandara otra 
reacción creadora nueva". Esta es la función esencial 
de los lideres. 

Para Miller, los proyectos o empresas atraviesan por 
diversos momentos a los que llamo ERAS. Estas 
eras, momentos o estadios exigen estilos de liderazgo 
diferentes. 

En el contexto de la realización de proyectos tienen 
gran importancia los siguientes estadios: 

EL ESTADIO DEL VISIONARIO O PROFETA. 

EL ESTADIO DEL BARBARO. 

EL ESTADIO DE LOS CONSTRUCTORES Y 
EXPLORADORES. 

EL ESTADIO DE LOS ADMINISTRADORES. 

EL ESTADIO DE LOS BUROCRATAS. 

EL ESTADIO DE LOS ARISTOCRATAS. 

EL ESTADIO DEL VISIONARIO O PROFETA 

El estado del proyecto o empresa: El proyecto esta en 
sus comienzos o bien, la empresa acaba de entrar en 
un período de gran renovación. El producto (o el 
servicio) es, quizás, exclusivo; pero su desarrollo está 
en pañales. Es posible que el visionario esté 
buscando inversores u otro tipo de ayuda financiera. 

Lo que los visionarios creen. - Los visionarios se 
caracterizan por una fe intensa, inquebrantable, en el 
nuevo producto o servicio, fe que, por lo general, 
saben contagiar a otros. Viven totalmente entregados 
a una idea y a la visión de sus posibilidades. El 
fundador suele tener una serie de principios sobre los 
cuales desea construir su compañia. Los Profetas 
están convencidos de que sus principios hacen de 
ellos algo especial. Ellos y sus seguidores se atienen 
a nomnas muy exigentes, y están dispuestos a realizar 

·grandes sacrificios. No creen en la capacidad de las 
personas ajenas al pequeño grupo fundacional. 

VISION, IDEA CAUTIVADORA Y ORIGINAL QUE LO 
DEMAS JUZGAN IRREALIZABLE. -

SU PAPEL: DESARROLLAR, ESA IDEA-VISION.DEL 
FUTURO. ~ 

SU COMPORTAMIENTO NO SE AJUSTA LA 
NORMA. 

NO RESPETA INSTITUCIONES RIGIDAS Y . 7 

VENERABLES; SUS IDEAS IMPLICAN EL .~ 

NECESARIO COLAPSO DEL ANTIGUO REGIMEN. 

ASUME RIESGOS; TIENDE A SER 
INCONFORMISTA. 

MIRA A LARGO PLAZO, LA EXIGENCIA, DE 
RESULTADOS INMEDIATOS DESTRUYE SU 
CREATIVIDAD. 

APORTA A LA ORGANIZACION INSPIRACION Y 
DEDICACION A SUS IDEAS. 

NO BUEN NEGOCIADOR DE CONSENSOS; TIENE 
FE FUERTE EN SUS PROPIAS, IDEAS. 

INSPIRA A UN REDUCIDO GRUPO DE 
SEGUIDORES CONVENCIDOSY LEALES 

SE REBELA CONTRA EL MEDIO BUROCRATICO. 

CREADOR, NO GESTOR. 

Misiones y tareas. - La tarea. consiste en realizar la 
idea de un producto o servicio. Al Profeta no le 
preocupa saber si será capaz de ver culminada su 
misión. Su propia visión es su producto más . 



importante. Al mismo tiempo crea el conjunto básico 
de valores que constituirá el fundamento de la cultura 
empresarial. 

Estilo directivo. - El Profeta toma todas sus decisiones 
a solas. Sabe compartir ideas y quizás escuche a 
otros, pero, casi con seguridad, no aprecia Ja 
participación ni cree que el consenso sirva para 
adoptar buenas decisiones. Una vez tomadas quizá 
no piense más en ellas, porque tiene poca paciencia 
para los detalles. Los Profetas disponen de 
demasiadas ideas y, a veces, enloquecen a sus 
seguidores con una catarata de nuevos conceptos, 
que dejan caer medio crudos en la convicción dé que 
a los demás corresponde el madurarlos. 

La organización. - Organización, ¿para qué? El 
Profeta será el primero. en transgredir las reglas de su 
propia organización. No le importan. Con frecuencia, 
tiene poca comprensión para las estructuras y Jos 
sistemas, considerados más bien como trabas que él 
se saltará alegremente o que pretenderá cambiar a su 
capricho. 

EL ESTADIO DEL BARBARO 

El estado del proyecto. -El apoyo o financiamiento ha 
mejorado, pero el proyecto requiere mas recursos hay 
inversión en mejoramiento y expansión. 

Lo que los Bárbaros creen. - El Bárbaro cree en Ja 
idea o creación del Profeta, pero considera que el 
éxito- de la misma está por completo en sus manos. 
Tiene la convicción de hallarse embarcado en una· 
lucha a vida o muerte por realizar los objetivos 
fundacionales de la organización. 

SUS PUNTOS FUERTES: DISCIPLINA Y ACCION 
RAPIDA. 

MANDA Y ORDENA: NO CONSULTA NI DELEGA 
FACILMENTE. 

EL SALVADOR MAS APTO Y EL GERENTE MAS 
CAPAZ PARA VIGORIZAR UNA CULTURA 
ORGANIZACIONAL DETERIORADA. 

COMUNICA A SUS SEGUIDORES ENERGIA Y FE 
EN EL FUTURO. 

f\0 PIERDE TIEMPO EN DEMASIADOS ANALISIS, 
NI EN ELABORAR PLANES LARGOS Y 
COMPLICADOS_ 

SUPRIME TODO EXCESO DE LASTRE 
- BUROCRATICO. LIDER PARA TIEMPOS DE 
GUERRAS. 

FE EN LA FUERZA DE LA VOLUNTAD HUMANA. 

TRANSFORMA LOS CONCEPTOS EN ACCION. 
CON CLARO SENTIDO DE MJSJON, PODER Y 
URGENCIA 

RESPONDE A LOS RETOS CON ACCIONES 
DECISIVAS. 
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Misiones y tareas. - Introducir el proyecto y consolidar 
su aceptación. 

El estilo del Bárbaro. - Mucho control y mucha acción 
inmediata. Él mismo se lanzará al campo de batalla 
por delante de sus tropas. O uno se integra en su 
equipo, o hay que apartarse de su camino. 

La organización. - Una estructura sencilla y pocos 
sistemas, si es que tiene alguno. Pocos estratos 
jerárquicos en vertical y escasa diferenciación 
horizontal. Estilo no burocrático, muy personal. Las 
personas desempeñan más de un trabajo, hay un 
grado de flexibilidad muy alto y se mantiene la lealtad 
para con la figura heroica. 

EL ESTADIO DE LOS CONSTRUCTORES Y 
EXPLORADORES 

El estado del proyecto: Empieza a reflejar beneficios. 
Sin embargo, necesita grandes sumas de capital para 
poder explotar las oportunidades de crecimiento. Ha 
adquirido la potencia suficiente como para empezar a 
diversificar. 

Lo que los Constructores creen. - El Constructor cree 
en el producto y en Jos medios de producción. 
Considera que el valor del proyecto consiste en su 
capacidad para producir con eficiencia. Cree en las 
técnicas, en la maquinaria y en las personas que 
tienen el producto y las máquinas en sus manos. 

TIENE UNA RELACION INMEDIATA, VISUAL Y 
TACTIL CON EL TRABAJO. 

SU ORIENTACJON ES A CORTO PLAZO. 

CREE EN EL PRODUCTO Y EN LOS MEDIOS DE 
PRODUCCION. 

CONSIDERA QUE.EL VALORDE.LA EMPRESA ES 
SU CAPACIDAD PARA PRODUCIR CON 
EFICIENCIA. 

ESPECIALISTA EN PRODUCCJON. 

DETALLISTA. QUIERE SABER 
EXACTAMENTE COMO SE HACE-N LA COSAS 

CONOCE MEJOR QUE NADIE EL PROCESO DE 
PRODUCCION. 

.. 
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El Explorador cree en el producto o servicio, pero sus 
convicciones se dirigen más hacia el potencial de 
expansión. El Explorador es el ejecutivo que 
mantiene el contacto con el cliente, y le preocupa lo 
que se opina de la empresa y de sus productos en el 
exterior. Suele ser también el elemento más 
competitivo de la organización y presta mucha 
atención a la posición competitiva de su compañia 
frente a las rivales. 

CREE EN EL PRODUCTO O SERVICIO, PERO SE 
ORIENTA. MAS HACIA EL POTENCIAL DE 
EXPANSION. 

ES EL EJECUTIVO QUE MANTIENE EL CONTACTO 
CON EL CLIENTE. 

LE PREOCUPA LO QUE SE OPINA DE LA 
ORGANIZACION Y DE SUS PRODUCTOS HACIA EL 
EXTERIOR. . 

ES EL ELEMENTO MAS COMPETITIVO DE LA 
ORGANIZACION. 

PRESTA MUCHA ATENCION A LA POSICION 
COMPETITIVA DE LA EMPRESA FRENTE A LA 
COMPETENCIA. 

U ESTILO SE BASA EN LAS RELACIONES 
.NTERPERSONALES. 

NO DIRIGE Y ODIA EL PAPELEO. 

Misiones y tareas. - La misión del Constructor es crear 
medios de producción eficientes. Durante este 
periodo de expansión, siempre se le exige que 
produzca más; al mismo tiempo, él lucha por defender 
la eficiencia. 

La misión del Explorador es conquistar los potenciales 
y establecer los medios de venta más eficaces. 

Su estilo directivo. - El Constructor es un detallista. 
Quiere saber exactamente cómo se hacen las cosas. 
Recorre las naves para hablar con los trabajadores y 
ver lo que hacen y es probable que conozca mejor 
que nadie el proceso de producción. Las cifras que le 
importan son.las de ayer, las de hoy. y las. de mañana; 
no mira a más largo plazo. 

El estilo directivo del Explorador se basa, sobre todo, 
en las relaciones interpersonales. Está lleno de 
entusiasmo y le gusta tener oportunidades para 
expresarlo. Es un intuitivo. Desea establecer 

'aciones personales con los clientes y vive 
. ntrariado si el crecimiento del proyecto le impide 

establecer estas relaciones. No dirige, y odia el 
papeleo. 
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La organización. - En fase de rápido crecimiento. 
Empiezan a desarrollarse las especializaciones y 
aparecen las primeras manifestaciones de rivalidad 
interna. Durante esta fase, la dificultad principal 
consiste en crecer sin cometer errores irreparables y 
costosos que comprometan el porvenir de la proyecto. 

EL ESTADIO DE LOS ADMINISTRADORES 

El estado del proyecto: La empresa ha entrado en una 
fase de seguridad en sus operaciones, ha constituido 
un patrimonio importante, realiza saneados 
beneficios. Es probable que inicie su estructuración en 
forma de divisiones, basadas en Jos segmentos. Es 
conocido y respetado en su mercado primario, pero 
pretende ampliar su base de prestigio. 

Lo que el Administrador cree. - El Administrador cree 
en la eficiencia. Considera que su obligación es 
maximizar el éxito financiero de la compañia. Cree 
que los resultados financieros se mejoran 
perfeccionando los sistemas y los procedimientos de 
gestión, así como mediante una administración 
sensata. También cree en los productos y servicios 
de la compañía, cuya bondad da por descontada. No 
dedica mucho tiempo a las actividades de producción 
y comercialización. 

CREE QUE EL ÉXITO ES PRODUCTO DEL ORDEN 
Y DE LOS SISTEMAS. 

LE IMPORTA COMO SE HACEN LAS COSAS, MAS 
QUE FIJARSE EN LO QUE SE HACE O POR QUE 
SE HACE. 

DEDICA MAS TIEMPO A LOS INFORMES 
FINANCIEROS QUE A HABLAR CON LOS 
CLIENTES. 

MAS ATENCION AL ANALISIS DE RESULTADOS 
QUE A DESARROLLAR UNA VIS ION DE FUTURO. 

NO LA ACCION, SINO LA REACCION. 

SU MISION: CONSERVAR EL TERRENO GANADO, 
ASEGURARLO Y DEFENDERLO. 

DEDICADO A GARANTIZAR UNA RENTABILIDAD 
PREDECIBLE. 

PREFIERE LA CERTIDUMBRE. NO LE AGRADAN 
LOS RIESGOS. 

AMA LOS ANALISIS DE TENDENCIAS Y LAS 
PROYECCIONES DE RESULTADOS HISTORICOS . 

SU OBLJGACION: MAXIMIZAR EL ÉXITO 
FINANCIERO DE LA ORGANIZACJON. 36 

. ' ,, ..,. .... 

. "' 

,, 
'· 



SU CREDO: LA EFICIENCIA. 

Misiones y tareas. - Maximizar la eficiencia de las 
estructuras y de los sistemas, y optimizar la utilización 
de los recursos financieros. 

Estilo directivo. - Es posible que el Administrador 
intente mantener el estilo consultivo del Constructor o 
el Explorador. Pero las relaciones personales no se le 
dan bien; prefiere basar sus decisiones en los datos. 
Dedicará mucho tiempo a la búsqueda de datos 
«Correctos», que proporcionen las soluciones 
«Correctas». Encarga muchos estudios. 

La organización. - El éxito del Administrador se ve en 
el funcionamiento de la organización, que 
seguramente será eficaz y poco conflictivo durante su 
era. Como cree que las soluciones se hallan en la 
organización y en tos sistemas, ambos aspectos 
crecen durante el estadio Administrativo. Se van 
sumando niveles de jerarquía y de control. Los 
Estados Mayores ganan influencia, mientras que los 
,mandos operativos la pierden. 

EL ESTADIO DEL BUROCRATA. 

El ambiente de la empresa. - La empresa ya se ha 
diversificado. La actividad fundamental se contempla 
como una «vaca lechera», una fiel productora de 
beneficios ' estables, pero con pocas perspectivas de 
crecimiento. En busca de un crecimiento más rápido 
y de margenes más sustanciales, la compañía 
adquiere otras empresas más recientes; al mismo 
tiempo, intenta también mejorar los Margenes por 
medio de la reducción de costes. 

Lo que el Burócrata cree.- El Burocrata cree en la 
«gestión profesional>>. Está convencido de que nada 
malo puede haber en la organización. que no sea 
susceptible de enmienda gracias a una gestión 
financiera y unos controles eficaces. Otros males 
podrán remediarse si se adquieren activos o, por el 
contrario, si se invierte. No cree que sea posible 
influir sobre la viabilidad de las explotaciones, excepto 
con reducciones de costes. Cree en la planificación 
Estratégica, incluyendo los análisis financieros y las 
proyecciones-sobre la futura productividad de los 
activos en base a supuestos mecánicos, no creativos, 
acerca de las personas representadas por esos 
activos. 

TRATA DE CONTROLARLO TODO A COSTA DEL 
TALENTO CREATIVO. 

SU CONTROL ADMINISTRATIVO FRENA LA 
TENDENCIA HACIA EL DESARROLLO. 
TIENDE A PERPETUAR EL SISTEMA .. 

MAS ATENCION A LOS SIMBOLOS DE SU 
AUTORIDAD QUE A LO SUSTANTIVO. 

FE EN LOS PLANES PARA CUBRIR OBJETIVOS. 

REORGANIZA CONTINUAMENTE BUSCANDO EN 
LO ESTRUCTURAL LA SOLUCION DE LOS 
PROBLEMAS. 
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SU OBSESION ES REDUCIR COSTOS, 
REESTRUCTURAR E IMPONER MAS CONTROLES. 

PARA EL LA ORGANIZACIÓN ES MAS 
IMPORTANTE QUE LOS INDIVIDUOS 

CREE EN "LA GESTION PROFESIONAL" 

SOLIDIFICA LA GESTION FINANCIERA Y LOS 
CONTROLES EFICACES. 

Misiones y tareas. - El Burócrata es, probablemente, 
un ex Administrador, y todavía considera que su 
misión es conferir eficacia a las estructuras y a los 
sistemas, así como administrar el patrimonio de la 
organización con las miras puestas en el aumento de 
la rentabilidad. No comprende que esa rentabilidad 
está determinada por esa creatividad que él mismo 
contribuye a sofocar. En el plano externo, presta 
menos atención a clientes y proveedores; prefiere 
atender a los analistas de valores y al consejo de 
administración. 

El estilo Burocrático. - El Burócrata tiende a ser 
impersonal; se siente más a gusto ante las cifras que 
ante las personas. Prefiere los informes por escrito y 
reacciona con agrado ante un Informe bien concebido. 
En consecuencia, aumenta el papeleo. El Burócrata 
suele ser persona educada, aunque, en caso de 
provocación, puede recurrir a maneras aristocráticas. 
A medida que la era Burocrática avanza, la tendencia 
al control autócrata crece en proporción directa con la 
frustración que el fracaso de las medidas de control 
origina. 

La organización. - El Burócrata cree que su compania 
está «bien organizada», lo que significa muchas 
categorías bien definicas y delimitación clara de las 
responsabilidades. En realidad, está sobre­
organizada, con demasiados estratos jerárquicos y 
demasiados grupos de especialización estrecha. 
Conforme la empresa crece, se hace más difícil el 
lograr que las decisiones se cumplan. La calidad de 
la información que los de arriba reciben se deteriora, y 
se rompe la confianza entre jefes y empleados. 

.. 
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EL ESTADIO DEL ARISTOCRATA. 

El ambiente de la empresa. - La actividad primaria de 
la organización decae por falta de inversiones y de 
creatividad. Los líderes han gastado sus recursos en 
la adquisición de otros negocios nuevos, han 
acumulado endeudamientos y han pretendido 
implantar su cultura en las nuevas adquisiciones por 
medio de la imposición, con· lo que su crecimiento se· 
atrofia. Los beneficios se estancan ' la cotización de 
las acciones decae. La compañía empieza a 
desinvertir para allegar recursos líquidos. 

Lo que el Aristócrata cree. - Los Aristócratas son 
víctimas, cada vez más, del cinismo que invade a toda 
la organización. Creen en el enriquecimiento 
personal, y es muy probable que lo consigan 
mediante algún tipo de compraventa. Buscan su 
satisfacción personal en los símbolos del éxito. 

TRATA DE CONTROLARLO TODO A COSTA DEL 
TALENTO CREATIVO. 

SU CONTROL ADMINISTRATIVO FRENA LA 
TENDENCIA HACIA EL DESARROLLO. 
TIENDE A PERPETUAR EL SISTEMA .. 

MAS ATENCION A LOS SIMBOLOS DE SU 
AUTORIDAD QUE A LO SUSTANTIVO. 

.'E EN LOS PLANES PARA CUBRIR OBJETIVOS. 

REORGANIZA CONTINUAMENTE BUSCANDO EN 
LO ESTRUCTURAL l...A SOLUCION DE LOS 
PROBLEMAS. 

SU OBSESION ES REDUCIR COSTOS, 
REESTRUCTURAR E IMPONER MAS CONTROLES. 

PARA EL LA ORGANIZACIÓN ES MAS 
IMPORTANTE QUE LOS INDIVIDUOS 

CREE EN "LA GESTION PROFESIONAL" 

SOLIDIFICA LA GESTION FINANCIERA Y LOS 
CONTROLES EFICACES. 

Misiones y tareas. - Su misión primordial es contener 
la erosión de la compañía, causada por la emigración 
de los individuos creadores que han buscado 
horizontes más favorables. 

Su estilo directivo. - Son distantes Pocas veces 
dicen nada significativo. Les cuesta tomar decisiones 
y prefieren delegar la mayor parte de las decisiones 
~erativas, si no todas. Cuando se hallan en 
uación de tener que decidir algo, las más de las 

veces caen en una actitud sumamente autocrática. 

5 
Su organización. - Caracterizada por un exceso de 
categorias directivas, comunicación deficiente de 
arriba abajo, escasa claridad en cuanto a las misiones 
y motivación floja. Posiblemente habrá guerras 
secretas, rivalidades entre dominios privados. Existe 
una organización formal clara, pero nadie hace nada. 
Los directivos que tienen todavía interés en hacer 
algo se sirven de una organización Informal paralela. 

EL LIDER SINERGICO. 

Si bien los distintos estadios del proyecto exigen 
liderazgos distintos, con perfiles distintos, todos ellos 
son necesarios a lo largo del mismo proyecto. Los 
estilos deben integrarse en un todo armonioso y el 
líder que los integra es ellider sinérgico. 

El líder sinérgico es alguien que aun teniendo perfil de 
visionario o de bárbaro o algún otro, ·es capaz de 
conducir la diversidad utilizando lo mejor de cada 
quien. 

No se condiciona hacia un estilo 
asimila los diversos estilos 
necesidades organizacionales. 

de liderazgo; 
conforme a 

Sabe crear la unidad social. Nivela fuerzas. " 

Comunica a los seguidores filosolia, valores y ~t.-.- • 
visiones de la organizacion. ,¡;. 

No establece diferencias entre los que "mandan' y 
los que "hacen el trabajo". '" 

Entiende su liderazgo como un servicio. 

Su satisfacción y recompensa: atender las 
necesidades de otros. 

Sabe que la motivación nace de, una autoestima 
fuerte y del aprecio por una misión valiosa. 

Aprecia la diversidad. Promueve y respalda 
puntos de vista distintos. 

Crea una cultura organizacional que fomenta la 
creatividad. 

Muestra aprecio autentico por los miembros de su 
equipo. 

Logra la interaccion eficaz entre las 
especializaciones y departamentos de la 
organizacion .. 

Toma decisiones rápidas hacia el cliente, hacia el 
producto y el servicio. 

. .... , 

.l.~'\' .. 

!¡• . . 
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AXIOMAS O PRINCIPIOS DEL UDER SINERGICO 1 
Axioma número 1: El espíritu 

La empresa es un hecho material, pero también espiritual. En su 
juventud posee más bienes espirituales que materiales; en la 
senectud, ocUlTe lo conlnlrio. 

Corolario l. •: La misión del líder consiste en infundir un espíritu 
unificador, combativo y gratificante. 

Corolario 2. •: La salud se mantiene por la unidad entre bienes 
materiales y bienes espirituales. La IICCCSldad de ambos debe ser 
entendida por los lideres. 

Corolario]. •: La decadencia espiritual de la cultura ammcia la 
decadencia material y la precede. 

Axioma número 2: El deslgnlo 
El designio de la empresa es la creación de auténtica riqueza 
mediante el servicio a los grupos constituyentes~ como son la 
clientela, el accionario, el personal empleado y el público en 
general. 

Coro/ano J. 0
: El rendimiento de Wl grupo es consecuencia de 1Dl 

designio comim, y el liderazgo debe infuudrr y VIgorizar ese 
designio. 

Corolario 2. •: Las culturas que emeq¡en poseen un designio claro 
y unificador; en las épocas decadentes, tal deslgnio se confimde o 
desaparece. 

Corolario 3. •: En una empresa, el designio social fimdamental ha 
de ser el servicio al cliente. Todos los empleados, de todas las 
categorías, deben saber quién es el cliente . y cuáles son las 
necesidades de éste. 

Axioma nUmero 3: la creatividad 
La tarea más !Ulportante de la empresa es suministmr productos; 

sei'Vlcios y medios de producción nuevos y mejorados. 

Corolario l. •: Para estimular la creatividad, los lideres deben ser 
creativos. 

Corolario 2. •: El cambio, el espirito juvenil y la energía son 
siempre necesarias hasta la muerte. 

Corolario 3. •: La creatividad, el espíritu de desafio, el flujo libre y 
franco de las ideas y de las informactones son necesarios para 
promover la creatividad. 

Axioma número 4: El estimulo y la reacción. 
La misión del líder consiste en crear o identificar el reto actual. en 
darle una solución creativa y en evitar el estado de 
apoltronamiento. 

Corolario l.~ El esfuerzo es la conseeuencia de haber pcn:ibido 
1ma incitación, y previsto la reacción más tdónea .. 

Coro/ano 2. ~· Acudir a las soluciones de ayer para responder a los 
nuevos desafios de hoy, es emprender el camino de la decadencia. 

Corolario 3. ~- Para identificar las incitaciones v reaccionar ante 
ellas se necesita una cultura diruinuca, no estáb.,;. 

Axioma número 5: lA celeridad planificada. 
La celeridad en decichr y en actuar conduce a la expansión y al 
progreso. Debe estar compensada por una planificación cuidadosa. 

Corolario l. •: La planificación que resulta de una acción 
demorada es mútil. 

Corolario 2. •: La acción no acorde con los intereses a l!UJ!o plazo 
es inútil. 

Corolario 3. •: El conflicto entre la celeridad y la planificación es 
inevitable. 

Axioma número 6: Unidad y divenidad. 
Las culturas avanzadas adquieren un earácter diversifieado. Los 
lideres deben actuar en el sentido de unificar los talentos y los 
msgos diversos. 

Corolario l. 0: El líder debe resistirse a la tendencia natural de 
promover las personalidades y los IIIS(!OS que le sean más afines. 

Corolario 2. •: Las decisiones de más calidad son las que se 
alcanzan a través del consenso. El valor del consenso es máximo 
cuando integra la visión coleetiva de participantes que tienen 
experiencia y perspectivas diveiliiiS. 

Axioma número 7: lA competencia espedallzadL 
El conocimiento espeeializado y la profesionalización ha de 
buscarse con energía, pero, una vez obtenidos, es preciso integrar 
esas capacidades. 

Corolario l.~· la competencia especializada pennite derivar 
métodos eficientes, sin embargo, la competencia espeeializada 
también puede condncir a métodos ineficientes. 

Corolario 2. ~· La competencia técnica más elevada produee una 
ventaja competitiva, siempre y CIUlndo la innovación se mtegre en 
la organización. 

Corolario 3. ~ Todos los empleados de todas las categorias deben 
tnlbajar en grupos o equipos pequd!os, colabollllldo a un designio 

·común, como mecanismo integrador. 

AIJoma númeru 8: la admúústración eficieate. 
- Segón va awnentaudo la diferenciación, se necesita una 

administración eficiente para logmr la integración y el 
n:ndimiento. 

Corolario J. 0
: Cuando mayor es la diferenciación de una 

organización, más necesita de la admmistración. 

Coro/ario 2. •: El peso de la administración tiende a crecer si el 
liderazgo no lo contrarresta. 

Corolario 3. •: La administración no contrarrestada desemboca 
inevitablemente en la bunx:mcia y la decadencia de la creatividad 
y de la creación de riqueza. 

Axioma número 9: lAs decisiones iDmedlotu 
Las decisiones deben tomane eon carácter inmediato, al lado del 
chente, del producto o del servicio. Cuanto más se alejen del punto . 
de la acción, peor será la calidad de las mismas, y mayar su coste. 

Corolario l. •: En la compaftfa juvenil, las decisiones se toman por 
quienes se hallan en conl!u:to directo con los clientes, Jos 
productos o los servicios. En las decadentes no sncede as!. 

Coro/ano 2. ~· La decisión autoritaria es norma conic:nte de los 
estados de inmadurez, asi eomo en los de extrema decadencia. El 
consenso es un sintoma de madurez y de salud. 

Corolario J. •: El control produee temor, y el temor determina que 
las decisiones se trasladen a un plano cada vez más alto de la 
organización, expulsaudo a la creatividad. 

.•. 
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INTRODUCCION. 

A las personas les gusta resolver problemas. A la vez que 
los integrantes de una organización disfrutan las 
recompensas que acompaftan 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 necesanas para 
resolver los problemas 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 contrano. Las personas evadirán las 
situaciones de solución de problemas cuando se s1entan 
inseguras de cómo resolverlos. cuando no experimenten 
el éxito después de intentar resolverlos. cuando sientan 
que no se aprecian sus esfuerzos y que tienen menos que 
perder s1 no hacen nada o si lransfieren la 
responsabilidad. 

El Análisis de Problemas proporciona las habilidades 
neces.:1rras para explicar cualquter situactón en la que no 
se está logrando el mvel e!Jperado de desempeño y en la 
que se desconoce la causa del desempeño inaceptable. Si 
la expresión cualquier sttuac1ón parece demasiado 
contundente. recuérdese que nos interesa la manera de 
usar la mformactón para abordar las desvwcwnes del 
desempeño Dichas desviaciOnes pueden aparecer en el 
desempeño de las personas o en el rendimiento de los 
sistemas. políticas o eqmpos: esto es. en cualquier 
elemento del ámbno de trabaJO que pueda desviarse de un 
desempeño esperado sin ~a causa conocida. Mientras 
esta estructura pueda aplicarse. también podrán aplicarse 
las técnicas de Análisis de Problemas. 

Call!m y efecto 

La solución de problemas implica un razonamiento 
causa-efecto. uno de los patrones básicos de pensamiento 
. 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 
resuelto que nada tiene de resuelto. Un ejemplo sencillo 
es el automóvil que se para en medio del tránsito. se 
envía a un taller en donde se le hace una costosa 
reparación y luego vuelve a pararse cuando se dirige a 
otra pane. Si la causa del paro es un distribuidor 
desgastado y la acción tomada es un ajuste de carburador. 
el auto seguirá parándose. La óptima solución de 
problemas no es resultado de conocer todas las cosas que 
pueden producir un efecto panicular y después escoger 
una acción correctiva dirigida en contra de la causa más 
frecuentemente observada. Sin embargo asi es como la 
mayoría de las personas abordan los problemas e11 su 
trabajo. El Análisis de Problemas es un proceso 
sistemático tle solución de problemas. No rechaza el 
valor de la experiencia o de los conocimientos técmcos. 
Más bien nos ayuda a utilizar mejor esa experiencia y 
esos conocimientos. Nuestra objetividad sobre una 
Situación con frecuencia se ve sacnficada cuando .estamos 
bajo presión. Cuando se requiere tma 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 mvo 
éxito o al remed.Jo que corngió un problema 
aparentemente semeJante. Ésta es la fomm más común de 
resolver problemas. y la solución de problemas mediante 
la e:\trapolación de sucesos pasados a sucesos presentes es 
un hábito dificil de abandonar a pesar de sus resultados 
relativamente pobres en lo referente a acciones 
correctivas. apropiadas y duraderas. No obstante. el 
esfuerzo requerido para adoptar un enfoque sistem:itico. 
para la resolución de problemas es pequefio en 
comparación con los resultados que se logran. 

Los cnterios que definen un problema 

A continuación presentamos eJemplos típicos de 
problemas. Concuerdan con nuestra definictón de· un 
problema porque en cada uno de ellos no· se está 
alcanzando el ruvel de actuación esperado y además se 
desconoce la causa de la actuación inaceptable. 

"Desde el día en que instalamos la computadora. no 
hemos tenido más que problemas tratando de conciliar 
nuestros inventarios 

"Jackson nos fue recomendado como un ingeniero 
sobresaliente. pero indudablemente no ha satisfecho 
nuestras expectativas en este departamento. n 

"Nuestra laminadora de papel número once nunca 
produce más del 80% de su capacidad teórica. hagamos lo 
que hagamos. 11 

"Ciertos días cumplimos con nuestros programas sm 
mngún problema. Otros no hay forma de ctunplirlos. 



. ·. 
Sencillamente no parece haber una buena razón para esta 
dJ.screpancia." 

"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 alcance 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. 

Extsten otros tipos de situaciones problemáticas que no 
encajan 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 problema grave ... " 

2 

Se alcanza un estándar de desempeño cuando toda' las 
condiciones requeridas para . una actuación aceptable se 
presentan como debieran. Esto es aplicable a todo lo 
perteneciente al medio de trabajo: 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 cambio) 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 mesperado 
del desempeño rara vez provoca la misma urgente 
respuesta que un deterioro inesperado del nusmo. Entre 
más grave sea el efecto del deterioro. más presiün 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 

_d_ese_m_pe_il_o-------~·:----~_:'_:'~~0--f------• 
DEBIERA ~ DEBIERA 1 

•,;: -
CAMBIO 1 

1 

PASADO 

Esta declaración implica el tener que tomar una o más 
decisiones. No es una desviación entre el desempelio 
esperado y el real. por una causa desconoczda. En este . 
ejemplo. la solución no radica en e:\:plicar 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 concesiones. Quizá tengan 
que revisarse. reordenarse. o alterarse los objetivos para 
alcanzar la meta. Cualquier número de acciones 
potenciales puede tmnarse en cuenta. Pero la causa de la 
dificultad se conoce muy bien. El Análisis de Decisiones 
es de utilidad para resolver este tipo de dilemas. Una 
dec1sión implica respuestas a las preguntas 11¡,Cómo'1". 
¿Cuál?" y "¡,Con qué propósito?". Un problema siempre 
implica responder a la pregunta "¡,Por qué?" 

dcsempefto 
REAL 

1 
1 
1 
1 
1 

DESVIACIÓN 

PRESENTE 

St en al¡,'ún momento el desempcüo satisfizo el 
DEBIERA y ya no es así. es que ha ocurrido un cambio. 
Al miciarsc la solución de problemas. no · sabemos 
exactamente en qué consistió el cambiO m cuando 
ocurrió. 

La búsqueda de la causa generalmente implic" la 
búsqueda de un cambio especifico que haya causado un 
deterioro en la actuación. No obstante hay casos en que 
siempre ha existido una desviación negativa eu la 
actuación (lo que llatnamos Desviación de Arranque). 
Como ejemplo presentamos un equipo que "desde· que se 
msralá la linea nunca ha servido ... " En este caso. usando 
nuestra terminología lo REAL s1empre ha estado abajo 
del DEBIERA. Este tipo de problema puede \isualizarse 
en la figura 2. 

..... 

:.•, 
...... 



3 

Estructura de un problema de arranque 

1 1 
desempeño 1 1 
----------~----------------r------. 

DEBIERA 1 . 1 

: Alguna condición requerida : 
1 para el logro del DEBIERA 1 
1 NUNCA HA EXISTIDO o 1 DESVIACIÓN 
1 NUNCA HA PUNCIONADO 1 
1 CORRECTAMENTE 1 
1 1 

desempeM 1 1 
REAL 

PASADO ARRANQUE 

VALOR DE LA INFORMACIÓN. 

¡A. ningún directivo se le necesita convencer de que el 
an:ihsis de problemas y la toma de decisiones sean las 
funciones más importantes que desempeña! Su éxno 
vmualmente depende de que haga bien eso. Y todo. 
directivo consciente o inconscientemente utiliza Wl cierto 
sistema para desempeñar esas funciones. Pocos 
directivos. sin embargo. se dan cuenta de las diversas 
fases mherentes al análisis de problemas y toma de 
decisiOnes. Sus métodos. por lo tanto. son vtúnerables: y 
siguen cayendo en las trampas y errores que impiden las 
buenas soluciones. Algunos podrán alegar .que nunca 
tienen suficiente tJempo en su trabajo para aplicar un 
método sistemático a los problemas. D1cen que la 
urgencia les obliga a tomar decisiones mstantáneas y a 
fiarse de su intuición. Consideran al método sistemático 
como lento y laborioso y no adaptable a las demandas de 
la empresa moderna. 

No obstante. los tropiezos latentes en el análisis de 
problemas y toma de decisiones casi siempre tienden a 
awnentar cuando un directivo trabaja bajo presión. lo que 
es habitual cuando maneja trabajo muy importante Es 
precisamente entonces. cuando se le exige acctón. cuando 
no tiene toda la información importante que cree 
necesitar ni todos los recursos que desearía tener. cuando 
el tiempo apremia. es precisamente entonces cuando el 
directivo necesita más desesperadamente un método 
efic1ente para manejar los problemas y las deciSiones. En 
realidad. cualquier método que no dé resultado cuando se 
trabaja bajo presiones de este tipo no merece 
consideración. 

PRESENTE 

La lógica del-trabajo del directivo es la que. en electo. 
determina el método que ha de emplear. . Tiene que saber 
qué es lo que anda mal antes de poder corregirlo. T1ene 
que saber. específicamente. en qué cons1ste el problema. y 
entonces proceder a seguirle la pista a la causa. Antes de 
que haya venficado la causa no podrá empcz.::1.r a decidir 
cuál es la mejor acción que, puede adoptar a fi11 de 
corregir el problema. porqué «mejoo) significa .la manera. 
más eficiente de lograrlo._ En el ordenanuento de 
problema a causa, y de causa a deCISIÓn. el trabajo de 
análisis de problemas se parece mucho a' la búsqueda de 
pistas. casi una labor detectivesca. El buen directivo. 
como un hábil detective. distingmrá la información 
adecuada y la utilizará. punto por ptmto. para Ir 

enfocando la búsqueda del verdadero culpable. 

No es fácil hacer esto eficientemente mientras se trabaja 
bajo presión. Pero puede hacerse. y cuanto más 
sistemático y lógico sea el método. más rápida y 
eficientemente funcionará. Una forma sistemátJca de 
hacer algo es siempre más eficiente y más rápida QU!.! un 
enfoque desordenado que podría llevamos a hacer lo 
nusmo varias veces hasta que salga bien. 

¿Cómo puede mejorar su actuación el directivo al 
analizar problemas? La clave a esta respuesta reside en el 
hecho fundamental de que la información es la ma1ena 
prima de la dirección. Es lo úmco con que cuenta un 
directivo para trabajar: itúonnac1ón acerca del mundo 
que lo rodea. de su organización y sus planes. del 
funcionantiento de aquel segmento de la organización en 
el cual él es responsable de llevar a buen término estos 
planes. de las personas. las cosas y las condiciones. 
Tiene que saber qué información posee sobre cualquier 
problema. cuál no posee y cómo puede obtenerla. y cómo 
puede ullhzar toda la información de que dispone. de la 
manera más ventajosa. a fin de hacer que el problema se 
resuelva Debe ser tan perspicaz para reconocer. antes de 



lanzarse a actuar. qué información es aplicable e 
importante y cuál no lo es. como lo es para reconocer. 
después de ocurridos los hechos. la imponancia evidente 
de cierta información. 

Se supone que los directivos adquieren, en forma natural. 
esta pericia. como un producto derivado de su ex"JlOriencia 
en los negocios. Se supone generalmente que como todo 
el mundo maneja información todos los días dentro de su 
esfera de actividad. todo el mundo debe saber. por lo 
tanto. igualmente bien. cómo utilizar esa infonnación 
eficientemente. Esto. por supuesto. es absolutamente 
falso Muchas personas son mucho más hábiles en 
utihzar la información que otras. y a algunas se les 
instruye más en esto que a otras. Por ejemplo. el 
científico y el médico pasan a través de cursos detallados 
de adiestramiento a fin de aprender métodos objetivos 
para utilizar la información en la resolución de problemas 
técnicos. En estas actividades el costo de manejar mal la 
infomlaCJón puede ser fatal. y aun cuando sus métodos no 
fueren conscientemente sistemáucos. sus predecesores 
han establecido rutinas seguras. Al directivo. sm 
embargo. que constantemente debe analizar problemas y 
tomar decisiones y que. por lo tanto. tal vez más que 
nadie necesite de métodos eficientes de trabajar con la 
Información. se le ha dejado que se las arregle por si solo. 
El resultado es. por lo general. una forma desordenada de 
abordar el problema basada en una mezcla de experiencia 
y conjetura 

Lo que un directivo necesita para realizar un análisis 
efectivo de problemas es un Sistema ordenado para 
procesar la infommción. un sistema en el que ciertas 
etapas sigan a otras en un orden... A fin de aplicar 
métodos lógicos de análisis. el directivo ha de entender 
cuúl es la distinción que hay entre análisis de problemas y 
toma de decisiones y también debe poseer rn1a cierta 
comprensión de los conceptos que fundamentan a cada 
uno de estos procesos. 

Dos de los principales conceptos del análisis de 
problemas son: WlO. que cada problema es una desviación 
de 1ma norma esperada de funcionamiento. y el otro. que 
un cambio de cualquier naturaleza es siempre la causa de 
un problema. Conceptos como éstos. son los que 
proporcionan aJ directivo una trayectoria para lo que está 
tratando de hacer. Le indican a dónde trata de llegar al 
analizar problemas y tomar decisiones. 

Los conceptos por si solos. sin embargo. no bastan. Un 
directivo también deb1cra ser consciente de un método 
ordenado y eficiente para avanzar por los caminos 
bosquejados por la trayectona. a fin de completar el 
trabajo. Basándose en los conceptos. el método le 
indtcará qué hacer y cuándo hacerlo, qué mfonnación 
debcrñ utilizar y cómo deberá utilizarla En 
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contrapos1c1on. los conocidos procedimientos de paso a 
paso que comúnmente se recomiendan a los direct1vos. 
pueden aconsejarle que <<reúna todos los datos>> ,. <<defina 
el problema>>. Esto está muy bien. pero poco o nada se 
dice de cómo lo ha de hacer. y qué debe hacer con la 
información una vez que la tenga. 

El directivo que entiende los conceptos que fundamentan 
el análisis de problemas y tiene un método sistem:íuco 
para seguir el proceso. logra estas imponantes ventajas: 

l. Sabe dónde se encuentra (él o un subordinado) · 
en cualquier momento en el proceso. Mientras no sepa 
dónde está en el proceso tampoco puede saber qué 
Información es aplicable y cuúl no lo es. 

2. Deb1do a que este proceso lo enuende y k es 
visible. el directivo dispone de un entran1ado que lo guia 
en el manejo de la información a fin de obtener, la 
solución correcta. 

Con estas ventajas el directivo puede 'er sus propios 
errores y mejorar su actuación en el anáhsts de problemas 
y. lo que es igualmente imponante. puede 1den!jficar los 
errores de sus subordinados y desarrollar su habilidad en 
el análisis de problemas. "."': . 

TECNICAS DEL ANALISIS DE PROBLEMAS Z.: 

Ambos tipos de problemas. la deS\·mc1ón acn~1l de un 
desempeño que antes era aceptable y un desempeño que 
nunca ha satisfecho las expectativas. pueden abordarse 
mediante las técnicas del Análisis de Problemas · · 

Las técnicas se dividen en estas pnnctpales categorías 

Definición del problema. 

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

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

4. Pruebas para deducir la causa mús probable. 

S. Verificación de la causa real. 

Historia de un problema 

La historia de nuestro caso real es un preludio nece"1rio 
para demostrar las técnicas del Análisis de Problemas. 
"el caso del filtro de aceite de soya con fuga" quizá nunca 
llegue a ser una novela de misteno de gran venta pero. 
como sucede con la mayor parte de las novela~ de 
misterio sacadas de la vida real. para las personas que 
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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 fonuita). demostró. a las 
personas que habían trabajado ineficientemente y sin 
éxito en el problema duránte varios días. que un proceso 
de mvesugac10n sistemático habría dado con la 
explicación correcta en cuestión de horas. 

El 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 superv1sor supuso que la fuga era causada por válvulas 
aflojadas por la vibración. Eso ya habla ocurrido antes: 
"El filtro uno está junto a la bomba principal de agua y 
recibe más sacudidas que los 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. 
váhulas y paredes de la cámara de filtrado. el mecánico· 
concluyó que el aceite derramado tenia otro origen. 

Al día siguiente se encontró más aceite. Otro mecánico 
rastreó la fuga hasta la válvula de limpieza. pero eso no 
fue de gran ayuda. ¿Por qué había ahí una fuga? Parecía 
estar perfectamente bien. Pero para no correr riesgos 
cambié el empaque. aunque se veía nuevo. La váh1.da 
sigmó goteando. "Los de mantenimiento no la están 
apretando bien una vez que la limp~an". sugirió algmen. 
"Hay personal nuevo en mantenimiento desde que se 
cambiaron los turnos el mes pasado. Me pregunto si 
están usando la herramienta adecuacL1. 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 molesto. según comentarios que el 
capataz escuchó madvertidamente. Algunos comenzaron 
a renegar de las promesas que se hablan hecho en la 
última Junta de seguridad en cuanto a meJorar las 
condiciones de la planta de filtros. Dos días después. el 
gerente de la planta se enteró de la situación. llamó al 
supervisor y al capataz. y les dijo claramente que 
esperaba que ese mismo día solucionaran el molesto 
problema de la fuga de¡ aceite. 

Esa tarde alguien preg¡mtó. "¿Cómo es que el empaque 
del filtro número uno tiene esquinas cuadradas si siempre 
las ha tenido redondas?" Una rápida revisión de los filtros 
reveló que los otros cuatro filtros aún tenían empaques de 
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esquinas redondas. Esto permitió descubrir que el 
empaque de esquinas cuadradas del filtro número uno 
habla sido instalado la noche anterior a la primera fuga. 
El nuevo lote que se habla comprado a un proveedor que 
cobró centavos menos por urtidad. Esto condujo a la 
pregunta: ". pueden venderlos 10 centavos más baratos?" 
y a la subsecuente observación: "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. También se veía que ese empaque 
no se había diseñado para usarse en ese tipo de filtro. 
Siempre produciría fugas. Nunca debió mstalarsc Se 
compraron más empaques del proveedor onginal ! se 
instalaron. Se eliminó la fuga. 

Al recordar el problema. hubo quienes diJeron que habían 
tenido ideas sobre la causa pero que no podían explicar 
cómo las causas que se les ocurrieron podían producir ese 
efecto. Las acciones ejecutadas antes de resolwr el 
problema se habían basado en la experiencia. en 
problemas semejantes del pasado. en procedimientos de 
operación estándar y en corazonadas. Incluso el empaque 
defectuoso había sido cambiado por otro idéntico cv por lo 
tanto Igualmente inútil) 11 Sólo para estar seguros." 

En ocasiOnes nos tropezamos con la causa del problema y 
por casualidad nuestros actos corngen el efecto aunque 
mmca se llega a explicar totalmente la causa. En este 
caso (causa desconocida y acción que resolvti1 el 
problema. una de tantas que se ejecutaron· al nusmo 
tiempo) si el efecto volviera a presentarse tendrian que 
repetirse posiblemente todas esas acciones ·para poder 
corregirlo. 

En otras ocasiOnes la causa no se descubre m siquiera por 
casualidad y no hay acción que corrija el efecto. Debe 
idearse una medida provisional o interina de modo que la 
operación pueda contmuar aun con el problema en tanto 
se descubre su verdadera causa. o hasta que la ruleta de 
resolución de problemas dé con el niunero g<mador. Con 
más frecuencia de la que quisieran los directtvos. este 
bello desenlace nunca ocurre. La acción provisional 
gradualmente se vuelve un procedumcnto de operaciÓn 
estándar 

"El caso del filtro de aceite de soya con fuga" fue 
reconstnudo como un Análisis de Problemas para los 
empleados de la planta que estaban aprendiendo a usar 
las técnicas. Fue muy útil para señalar que el enfoque 
tipo 'ruleta'. no obstante su uso tan habitual. produce más 
frustración y malos entendidos que buenos resultados 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 cuestión de horas. 



EL USO DEL ANALISIS DE PROBLEMAS. 

El de este capitulo 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. 

l. Definición del problema. o enunciado de la 
desviación 

Antes de poder describir. analizar y explicar un problema 
es imprescindible que lo definamos con precisión y esto lo 
logramos por medio de tm enunciado de la desviación. o 
nombre del problema. Es tmportante 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 
cotúomte a su nombre. El nombre de este problema es 
"El filtro número ooo tira aceiten. 

Esto parece obvio Pero supongamos que hubiérantos 
expresado el enunctado 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 
c1erramente 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 preguotar. "¿Podría 
explicarse en este momento el efecto de este problema 
según lo hemos descrito en el enunciado de desviación?" 
Si es así. como en el caso de "aceite en el piso" debemos 
retroceder hasta un punto en que ya no podamos explicar 
el enuncwdo de la desviación. Enunc1ados de desvJac1ón 
vagos o generalizados que comienzan con frases como 
"Baja productividad 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 funcionamiento o tipo 
de mal funcionamiento del cual deseamos descubrir 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 si. Casi todos hemos 
astst1do a juntas durante las cuales se ataron. como si 
fuera por los tobillos. uno o más problemas distintos. en 
una especte de carrera de sacos para la resolución de 
problemas. Este procedillllento casi siempre es mefic1ente 
e improductivo. 
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2. Descripción del problema en cuatro dimensiones: 
identidad. ubicación. tiempo y magnitud 

Una vez que contarnos con un enunciado preciso de la 
desviación. el siguiente paso del Análisis de Problemas 
consiste en describir el problema en detalle o 
desmenuzarlo según sus cuatro dimensiones: 

IDENTIDAD -qué es lo que estamos tratando de explicar 
UBICACIÓN -dónde lo observamos 
TIEMPO - cuándo octUTe 
MAGNITUD - qué tan grave. o e:-1enso es 

Toda la información disponible sobre cualqmer problema 
caerá dentro de una de estas cuatro dimenswnes. Dentro 
de cada tma hacemos preguntas de especdicación que 
determinen nuestra descripción del efecto del problema ~ 
den exactamente el Hpo de mformactón que nos ser.¡ de 
mayor utilidad para el análisis. 
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IDENTIDAD ¿QUÉ unidad está fun- Filtro número uno 
cionando mal? 

¿CUÁL es la falla? Fuga de aceite 

UBICACIÓN ¿DÓNDE se observa Esquina noreste de la 
(geográficamente) la planta de filtros 
falla? 

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

TIEMPO ¿CUÁNDO se observó 
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? 

Hace tres días, al co­
menzar el tumo 
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 
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En la dimensión de magnitud. la respuesta a "¿Qué tan 
afectada está la unidad?" dice 'sin respuesta': no es 
aplicable. Esto ilustra el hecho de que cada problema es 
único y que su conte:o.1o informativo así lo refleja. Como 
resultado. una o más de las respuestas de especificación 
qwzá no produzcan información útil. De todos modos 
preguntamos. Siempre intentamos contestar todas las 
preguntas. Si se omiten preguntas que parecen no tener 
importancia se destruye la objetividad que tan 
diligentemente tratarnos de conservar. 

Con sólo unas cuantas variaciones en la redacción. 
cualqwer problema puede ser descrito contestando las 
preguntas de especificación. 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 hwuano 
debemos alterar las preguntas para reflejar el hecho de 
que estamos observando personas y conductas. no 
untdades y fallas mecánicas. Existen otras variaciones de 
las técnicas base. Cuando trabajamos con el desempeño 
humano. generalmente necesitamos usar una 
combinación de ideas del proceso racional y no sólo las 
encontramos en el proceso del Análisis de Problemas. 
Por ese motivo trataremos por separado el desempeüo 
humano. en el capítulo 8. cuando hayamos explicado 
todos los procesos racionales. t 

Una vez descnto nuestro problema en las cuatro 
dimensiones de Identidad. ubicación. tiempo y magnitud. 
ya contarnos con la mitad de la especificación total que 
queremos. Es la segunda mitad la que la convertirá en tm 
instrumento útil para el análisis. 

ES v NO ES. una base de comparación 

Sabemos que nuestro problema ES "Fuga de aceite en el 
filtro número uno." ¿Qué ganaríamos con identificar una 
umdad que PUDIERA 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 necesitarnos para realizar un análisis: una base de 
comparación. Una vez que hayamos identificado 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 obserYa. 
cmindo se observa. y su extensión o magnitud. Esos 
factores peculiares nos acercarán 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 Wla serie e supuestos basados en sus 
conocimientos. Pero si la misma persona observa que las 
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dos plantas idénticas en nuestra oficina no han estado 
recibiendo un tratamiento idéntico (la que prospera está 
en un lugar soleado y la otra en un rincón oscuro 1. la 
especulación sobre la causa será inmediata y más e~acta 
de lo que seria sin una base de comparactón 
Independientemente del contenido del problema. nada 
a) 11da más a un análisis sólido que tuta base de 
comparación pertinente. 

En el Análisis de Problemas debemos buscar bases de 
comparación en cada una de las cuatro dimensiones de la 
especificación. Ahora repetiremos nuestro enunciado de 
la desviación y las preguntas y respuestas de 
especificación. y añadiremos Wla tercera columna 
llamada Comparación Lógica más Parecida. En esta 
columna estableceremos el problema como verilicar 
PUDIERA SER pero NO ES en términos de identidad. 
ubicación. tiempo y magnitud. 

Veamos cómo funciona esto en la siguiente figura 



Enunciado de desviación: 

IDENTIDAD 

UBICACIÓN 

TIEMPO 

MAGNITUD 

PREGUNTAS DE ESPECIFICACIÓN 

¿QUf: unidad presenta la falla? 

¿DE qué falla se trata? 

¿DÓNDE se observa la falla (geo­
grllficamente)? 

¿DÓNDE se observa 1~ 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 
rana en el ciclo de operación de la 
unidad? 

¿CUÁL es la EXTENSIÓN de la 
falla? 

¿CUÁNTAS unidades estén afec­
tadas? 

¿QUf: tan afectada estA la uni­
dad? 

Fuga de aceite en el filtro número uno 

DESVIACIÓN EN LA ACfUACIÓN 

ES el fdtro 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 dias 

ES observada continuame~te, 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 1 O galones por turno 

ES solamente el filtro número 1 

SIR 

COMPARACIÓN LÓGICA MÁS PARECIDA 

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

(No hay comparación lógica) 

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

PUDO SER pero NO ES observada en vil­
vulas, tuberias o mecanismo de cerrojo 

PUDO SER pero NO ES observada antes 
de hace tres dias 

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

PUDO SER pero NO ES observada poste­
riormente en el tumo 

PUDO SER pero NO ES de menos de S o 
mti de 10 galones por turno 

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

SIR 



Nótese que la segunda pregunta de especificación de la 
dlmensión identidad no sugiere una comparación lógica 
ni aproximada. No tenia sentido enumerar algún otro 
problema que pudo ser observado pero no lo fue. En este 
caso la fuga de aceite no puede ser comparada de manera 
útil con ningún otro mal funcionamiento especifico. La 
deciSión en cuanto a lo que se parece y lo que es lógico 
debe basarse en el juicio de la persona o del equipo que 
busca la solución al problema. En muchos casos es 
suntamente 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 
caracteristicas distintivas clave del problema. Es como si 
hubiéramos estado describiendo los perfiles de una 
sombra. Al completar los datos NO ES de nuestra 
especificación. los. perfiles comienzan a sugerir los 
componentes capaces de proyectar la sombra. 

3. Obtención de información clave sobre las cuatro 
dimensiones del problema para generar las causas 
post bies 

Distmgos 

El filtro número uno tira aceite: podrian ser los filtros dos 
al cinco .... pero no lo son ¿Qné distingue al filtro 
número uno cuando se le compara con los demás? ¿Qué 
lo destaca'' Al aplicarse la pregunta "¿Qné distingue?" a 
las cuatro dimensiones del problema. nuestro análisis 
comienza a revelar pistas importantes de la causa del 
problema: pistas. no respuestas o explicaciones 
Volvamos por un momento a la planta marchit;l en el 
nncón oscuro de la oficina. Con una base de 
comparación (la planta idéntica que retoña en una 
ventana soleada). de mmediato vemos un factor . 
swnamente sugestivo de la causa. Ya dijimos que quien 
obsen·ara esa diferencia de trato tendería a dar una rápida 
opmión sobre la apariencia marchita de la planta. Ese 
patrón natural de razonamiento de causa-efecto que todos 
empleamos asegura que usarnos este tipo de raciocmio 
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 
distingos que caracterizan al problema en térmmos de su 
identidad. ubicación. tiempo y magnitud comparándolos 
con la identidad. ubicación. tiempo o magnitud que 
podrian caractenzarlo pero que no son los que lo 
caracterizan. Ahora repetiremos todas las columnas que 
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ya hemos desarrollado y aftadiremos una coluuma 
titulada ¿QUÉ DISTINGuE A ... ? 

La pregunta que hacemos para suscitar distingos es ";.Qnc 
distingue al dato que ES cuando se le compara con los 
(datos del NO ES)?" . 

Las cuatro dimensiones de una especificación producen 
distingos de diversa cantidad y calidad. Con frecuencia 
una o más dimensiones no producen - distingos. 
Obviamente la meta es calidad· pistas sólidas. 
caracteristicas sobresalientes de los datos ES 

CambiOs 

La desviación 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 qwza desconozcan el Amilim de 
Problemas saben que una baja en un desempeño que antes 
era aceptable sugiere que algo ha CAMBIADO. el sentido 
común les dice que deben buscar ese cambio Pero dicha 
búsqueda puede ser sumamente fmstrante cuando el 
directivo enfrenta toda una serie de cambios: conocidos. 
planificados. o imprevistos que contmuamente se 
introducen en cada operación. 

En lugar de buscar entre tod.:'1 esa marmla · ese elusivo 
cambiO que resuelve el problema. nosotros examinamos 
esa área pequeña y claramente 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. 

¿Qné cambios tienen más probabilidades de sugerimos la 
causa del problema? Los que son m::ís pertinentes ~1 sus 
características peculiares de identidad. ubicación. tiempo 
y magmtud. Supongamos que hubieran ocurrido ocho 
cambios operacionales y/o de mantenimiento en la planta 
de filtros durante los últimos seis meses. Aun cuando 
supiéramos el número y el tipo exacto de cambios 
ocurridos. ¿cuáles queniamos examinar primero? (,Seis 
cambios 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 11 (.Este distmgo 
sugiere algún cambio? 11

• buscamos directamente los 
cambios capaces de sugerir la causa. Pasamos por alto 
cualesquiera cambios que pudieron haber ocurrido pero 
que no son pertinentes a las características clave de este 
problema. Son de suma importancia la relación entre 



distingos y cambios. y la relación entre ambos para la 
generación de posibles causas. 

Supongamos que. cuando por primera vez se detectó el 
problema. a un analista se le hubiera presentado el 
disUngo del empaque de esquinas cuadradas en el filtro 
que tenia la fuga. Quizá no habria captado su 
importancia ¿Por qué no? Porque abundan las 
distinciones triviales entre una cosa y otra o entre un 
periodo y otro. Compárense dos máquinas que hayan 
estado trabajando durante 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. quizli un 
poco distintas. Los procedimientos de operación quizli 
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 evidencia de un cambio. cambio ocurrido 
la noche antes de observarse la fuga. entonces se 
mcremento grandemente su importancia como mdicio. 

A los distingos entre los datos ES y los NO ES ahora 
añadimos la pregunta sobre el cambio y sus respuestas. 
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IDENTIDAD 

UBICACIÓN 

TIEMPO 

MAGNITUD 

Enunciado de la desviación: 
El filtro número 1 tira aceite 

¡QUÉ DISTINGUE ... 

... 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 cuotro 
tienen empaques de esquinas 
rrdondeadas. 

... 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 alimenttldora lo cual expone 
al filtro 1 a un nivel de vibración 
más alto del que <ifecta a los demás . 

. . . a la válvula de limpieza en 
comparación con las demás válvulas, 
tuberías y el mecanismo de cierre? 
La wilvula de limpieza se abré y se 
cie~ diariamente en cada tumo. 

. . . a hace tres dias, al iniciarse el 
tumo, en comparación con el 
periodo anterior? 
Se hizo una revisión mensual de 
mantenimiento justo ontes de 
iniciarse el turno hace tres dfas. 

. . . a la fuga continua en todos los 
tumos 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 tn uso . 

. . . aJ principio del tumo si se le 
compara con cualquier otro 
momento posterior del tumo? 
Es la primera vez que el aceite entra 
al filtro bajo presión . 

. . . a los 5 y hasta 1 O galones de 
aceite que se fugsm en cada tumo en 
comparación con menos de S o más 
de 10? 

(No hay información que no se haya 
anotado más arriba.) 

¡SUGIERE ALGÚN CAMBIO 
ESTE DISTINGO! 

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 abieno, 
limpiado y cC'J'l'ado durante aJ\os . 

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

Ninguno. 

Ninguno. 

Sin respuesta. 
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Generación de posibles causas 

En algún lugar de la lista de distingos y cambios que 
surgen durante el Análisis de Problemas está la 
explicación de la causa (siempre y cuando toda la 
información pertinente al problema haya sido obtenida e 
incluida). En ocasiones surgirán varias posibles causas. 
En algunos casos deben entretenerse las partes de 
información para obtener una ex']llicación satisfactoria de 
la causa del problema. Dos causas combtnadas pueden 
producir una desviación en el desempeño que no causaría 
una de ellas por sí sola. 

La manera de generar las posibles causas es preguntar 
sobre cada renglón de las categorias de distingos y 
cambios: "¿Cómo podria este dtstingo (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 proveedor (cambio representado en ese distingo) es 
demasiado delgado y de fabncación dispareja. Eso causó 
la fuga de aceite en el filtro número uno. 

Pueden generarse otras causas posibles de los distingos y 
camb&os de nuestro análists. Tal vez no parezcan ser 
serios contendientes (porque no lo son y porque ya 
sabemos la ex']llicactón) pero son posibles. Los 
describiremos con el fin de ex']llicar 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. donde está el filtro número uno. se 
encuentra la bomba alimentadora de agua. Este distmgo 
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 especificación 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 modos. en este punto del 
Análisis de Problemas debemos generar todas las causas 
posibles razonables y no tratar de seleccionar la causa 
verdadera del problema. La vibración recibe el beneficio 
de la duda. 
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Posible causa: La vibración de la bomba de agua en la 
esquina noreste de la planta de filtros (distingo en la 
dtmensión de ubicación) causa de la fuga de aceite en el 
filtro nÚlllero uno. 

4. Prueba de la causa más probable 

EL último enunciado está enumerado como una posible 
causa simplemente porque es posible. Eso es importante. 
Al incluir todas las causas posibles no perdemos nada. 
mantenemos nuestra objetividad. y reducimos la 
incidencia del conflicto y el desacuerdo en la C:\'J'Iicación 
de un probleina. En la etapa de comprobación del 
Análisis de Problemas. dejamos que los datos do la 
especificación desempeñen la función de juzgat la 
probabilidad relativa de las posibles causas. 

De cada posible causa. preguntamos: "¡,Si ésta es la .: 
verdadera causa del problema. entonces cómo explica 
cada dimensión de la especificación')" La verdadera c.msa 
debe ex']llicar cada uno y todos los aspectos de la 
deS\iación. ya que la verdadera causa creó el electo 
exacto que hemos especificado. Los efectos son 
específicos. no generales. La prueba de la causa es un 
proceso para ver si concuerdan los detalles de una c.Iusa 
postulada con los detalles de un efecto observado pam ver 
si tal causa pudo haber producido dicho efecto. Por 
ejemplo· 

Si la \ibración de la bomba de agua es la verdadera c.msa 
de que el filtro número 1 tire aceite. entonces ¡,cómo 
•~'Plica por qué ? 

UBICACIÓN. ... la fuga ES observada en la válvula de 
limpieza y NO ES observada en las válvulas. tuberias. o 
mecamsmo de cerrojo. 

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

Antenonnente la vibración afectaba a las válvulas y no a 
la vál\ula de limpieza. No tiene sentido decir que la 
vibración causa una fuga en la caja de limpieza. ¡,Por qué 
la \ibración causaria una fuga desde hace tres dias " no 
antes'' A menos que estemos dispuestos a plantear. ciertas 
premisas un tanto ambiguas. no podremos lograr que esta 
causa posible encaje en los efectos observados. Nuestro 
juicio nos dice que en el mejor de los casos es una 
ex-plicación incongruente. 

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

Posible causa: el nuevo personal de mantenitmento (un 
distmgo 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: después de todo las mismas personas 
dan mantenimiento a los cinco filtros. Si no apretaron el 
número 1 debidamente, ¿por qué habrían de hacerlo bien 
en los demás? Tendríamos que establecer premisas 
amplias para que esta causa encajara con los efectos 
observados: "Bueno, probablemente usaron la 
herramienta apropiada en los otros cuatro. Pero al volver 
a la esquina noreste de la planta de filtros, donde está tan 
oscuro y hay tanta vibración debido a la bomba de agua. 
seguramente decidieron que no importaba y no apretaron 
la caja de limpieza como se requería." Esa explicación 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 esqumas cuadradas. que se puso hace tres días en el 
número 1 durante la revisión mensual de mantenimiento. 
Explica la identidad de la falla. su ubicación. tiempo y 
extensión. No requiere de premisas para que func10ne. 
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 
cualqmer 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 hacer es obtener un empaque con 
esquinas redondeadas del proveedor 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 
resultado de la instalación de un empaque nuevo y más 
delgado comprado a un precoo de ganga. 

La verificación es fácil de efectuar una vez que se ha 
odentificado una causa probable Consoste en fonnular 
una o dos preguntas adicionales o en realizar un 
expenmento (como el cambio de empaques). Depende de 
obtener infonnación adicional y de ejecutar una acción 
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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 do un 
cohete e'<plota durante el vuelo. Casi toda la evtdencia 
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 correcti\'o basada en 
la causa más probable. Es inevitable establecer premisas. 
"Si esto sucedió. entonces eso tendría sentido .. " 

En la mayor pane de las situaciones problemáticas es 
posible la verificación. pero lo que la constituya 
dependerá de las circunstancias .. Un problema mecánico 
puede duplicarse si se aplica consctentemente el dist 111go 
o cambio que parezca indicativo de la causa. Muchos 
problemas se verifican "poniéndoles el empaque 
anterior". es·decir. mviniendo el cambio para Yer" se 
elimina el problema. En este caso la Yenficacróu nos 
proporciona la acción correctivo. La solución coincide 
con la etapa final del proceso del Análisis de Problemas. 

Fracasos 

Por supuesto que podemos fracasar.-Aunquc la causa más 
común del fracaso es la falta de datos· en la. 
especificación. hay dos motivos pnmordiales para 
fracasar en la solución del problema. aun cuando se 
emplee el Análisis de Problemas. 

1 . Identificación insuficiente de los distingos y 
cambios clave relacionados con los datos ES de la 
especificación. 

2. Pennitir que las preomsas distorsionen el ,111icio 
durante la etapa de prueba. Entre mayor sea el número 
de premisas que adjudiquemos a una causa posible con el 
fin de poder llamarla "la más probable". menos 
probabilidades tendrá de resistir la verificación No tiene 
nada de malo establecer pre1msas siempre y cuando las 
consideremos como tales y no les otorguemos 
prematuramente la condición de hechos reales. 

Un proceso. no una panacea 

Miles de personas han usado estas técnicas para resolver 
problemas que de otra manera parecían no tener solución. 
o sólo tenerla mediante una inversión mucho mayor de 
tiempo y dmero. La mayoría de esas tnisnL1S personas no 
pudieron resolver otros problemas que están seguros de 
haber podido resolver "si sólo de hubieran apegado al 
proceso." El análisis de Probletnas nos penmte hacer un 
buen trabaJO de recopilación y evaluaCIÓn de la 
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información 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: ningún 
enfoque o proceso. independientemente de lo sistemática 
o meticulosa que sea su aplicación. desentrañará su 
secreto. 

RESUMEN 

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 estructura lo que nos permite pasar sistemáticamente 
de la definición a la descripción. 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 falla de los cuales queremos encontrar la causa. 
En nuestro ejemplo el enunciado fue "El filtro número 1 
tira aceite. n 

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 limpieza: la fuga 
PUDIERA SER. pero NO ES observada en las demás 
válmlas. tuberias o mecanismo de cerrOJO. Con base en 
la identificación de éstos ... PUDIERA SER pero NO ES. 
establecemos bases de comparación que nos conducirán a 
entender y a resolver el problema. 

Buscamos distintos o detalles que sólo caractericen a los 
datos del ES en las cuatro dimensiones. Preguntantos 
"¡.Qué distingue al filtro número 1 cuando se le compara 
con los filtros 2 al 5?" Llevamos a cabo este mtsmo tipo 
de cuestwnamiento en las otras tres dimensiones. El 
resultado es una colección de factores clave que 
caracterizan la identidad. el tiempo. la ubicación v la 
magmtud de nuestro problema. 

Luego estudiamos cada distingo para determinar si 
también representa un cambio. Es en este punto de 
nuestro análisis donde identificamos al empaque de 
esqmnas cuadradas del filtro que tira acette, no sólo como 
una característica que distingue a ese filtro. sino como un 
cambto. Hasta el día anterior a la aparición del 
problema. el filtro número 1 habla estado equipado con el 
mismo llpo de empaque de esquinas redondas usado en 
las otras unidades. 
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Cuando se han identificado todos los dtstingos y canthios. 
comenzamos a generar las posibles causas. Cada distingo 
y cambio 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 esquinas cuadradas del nuevo 
proveedor es demasiado delgado y de construcción 
dispareja. Esto causó la fuga en el filtro número 

Cada posible causa que generarnos se pmeba contra la 
especificación. 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 Jebe 
explicar o resistir todos los hechos de la especificación. 

-A menos que establezcamos algunas premisas 
descabelladas. "la mayor vibración en la esquma noreste 
de la planta de filtros". por ejemplo. no nos explica 111 la 
fuga en la ubicación del filtro ni el tiempo que caracterizó 
este problema. La vibración. como posible causa. tiene 
menos probabilidades de haber onginado el problema que 
la instalación del nuevo empaque. 

El paso final del Análisis de Problemas es la 'erificación 
de la causa más probable A diferencia de la etapa de 
prueba. que viene a ser una comprobación 11 teónca". 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 duplicando el efecto según 
la causa sugerida por nuestro análisis. o mviniendo el 
cambio sospechoso de haber sido el causante del 
problema para comprobar si éste se elinuna. 

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 verificac1ón. el único recurso 
consiste en afinar más el trabaJo antcnor. 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 percepciones. a la generación de 
nuevas causas posibles. y finalmente a una resolución 
exitosa. 

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 
infommción ~ 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 respaldarlos. Es un proceso que 
utiliza tock'l nuestra experiencia y nuestro cnterio. Nos 



IDENTIDAD 

LL'G.-'\R 

Enunciado de la desviación: 

rREGU:-ITAS 111: l.SPH.'IFICACIÓN 

¿QliE umdad pre~~nla la falla? 

¿F. N que contr~IC' la ralla~ 

~l>ÓNUf "! oburva la falla 
(leoarifkamemeP 

LDCNDE ~ obsero.a la falla en la 
unn.tad' 

OES\'IACION DI:L DE!iEMrE~O 

1::5 ti lihro numew 1 

ES ohoervada en la plar\11 de filuc" 

L:S ob~r.ada en la ~ah ula de 
limroen 

El filtro número uno gotea aceite 

COMrARAOÓ'II LÓGICA M4.!. CUICANA 

: PUDIERA. SER pero NO ES en Jo~ filtros 2 
: al' , 

PL:DIERA SER pero NO ES obser.·ada en 
otros lugares de fihr11do 

PUOlfoRA SER rc:ro NO ES ol;loscrvad-1 en 
la~ dlvulls, rubcrllli } mecamsmO'I de 
cierrt 

¡Qtlt t.'l 1 O QUt. DISTI'<~GU[. A .•• 

... ~1 fillro nümero 1 cuando se~ compara 
con 1~ filltO$ l al S? 
El frltro ruimt>ro 1 tltnt Ull rmpaqut dt ts­
qumQJ ruadrud.n: ltl.t Mros c•ralro rítntn 
mi/}'Q(/IItJ l'f'dOIIdMdOf. 

la tsquinl norene dt la plantl de fihr~M 
ll compar,ndl ron otnn luprt• de filtra­
do? 
Estt lu1ar ~ rl mds umuro 11/a bnmba tzll­
mrmtlldora dt ara-a. lo qur f:'J<PQrtt tU filtro 
'"'''"rol a mtz.ff)r JrodO dt whr~s qut 
t>lqur O/rt:ta 11 fas dtmth filrrcu. 

... la v•l~u~ d.c limplnl 1\ ;:omparine~ 
con la.\ dcml' •il~ut•~- tulxrhu) moecarm­
mm de CJI:Ht1 
lA ~ái>·u/(1 dt lmr¡nt:D ~ t~brr y Jt ~'llth"f' t1 

aprtltu todoJ las dfllS rn r:ada tumo 

T~,.~M;o,0ñC-----,"CL"''rNOñoo<>:.c~~:c,;6•1:,,,:,1c"ccr:,,c---c•csc,",c,,c,,c,c,c,c,.cc,c,c.,cmc,c,,cc,,c,c,c,c,,~~cPouc.0o1"•"•"'c'c•c•co~c,c,c,o0cEosococ~~.-,c,,c,c,c,_-------C_: __ c.77;.é<0,0,=,c,=,=,0mo=c:~cc,="":c':'nc:,o,.c,~. 
prune111 \tz? trn diu tes de hac: tres dlas compar.tnelt con ti !'('nodo anterior 1 ese 

dra' 

~CUANDO K ha ~uello ~ obscn·ar 
desde enton~ts~ 

¿CUÁNDO, durante ti crclo de Oflt· 
ractón de la unidad, st obstr~• la 
falla por primera vn? 

I'..XU.:NSIÓ:ool ~CUÁL ~s la EXTENSIÓN d~ la 
(MAGNmJD) fal\17 

~CUÁNTAS 1on llli unidades 
afectadas7 

¡QUÉ TANTO d~ cualqui~r unidad 
esti afttlado1 

ES ol'lservad;a cont•nua!TIC'nte, en 
todos los tum¡;¡s 

ES ob5crvada ror pnmcra ~u 11 
prin(:rplo de cada unno en cuanto ti 
aceite tntra al nitro 

ES d~ ~ a 10 ¡alon~s de &c1:it~ los que 
JOtun en cada turno 

ES sblo el filno nimsero 1 

Sin rnpuesla 

PUDil!RA SER pero NO ES ob!.ervilda 
cu1ndo la unidad no x u\4 

PUDIERA SER pero No es menos de S o 
mis de 10 plone• en cada tumo 

PUDIERA SER pero NO ES observada por 
pnmen~ vez desJ)ütl de que se 1nida cull­
Quicr 1urno 

PUDIERA SER pero NO ES en tos filuos 2 

'" Sin respuesta 

lfllt'r /l'tt dftH y JUS/Q Urt/~J dt tmpt'ttlr rl 
/Ut'rtn M finó a rafw rf nwntnimltnto 
mt/U¡¡IIf. 

al &meo conlinuo y en todo' lo~; curnO!o, 
al comparknele con la carenen de ¡oteo 
""'ndo la unidad no ~.e usa? 
El u¡ tire jiu).~ a prtm>n Iólo n<andt"J ti 
filtro~ UN 

.. el !nKIO del turno~~ se le compara con 
~ualqlllC1 momento fl(l1talar de cualquier 
turno? 
Es ti fN/mtr momtmo t>n qut ti acrrtt t>tl/11 

ti filtro a prr3/Un. 

,un loteo de S a 10 plooes pot lumo al 
compar,rsele con menm dt ~ o mls dt lO 
ploon7 

{Nmaun• mform•cion que no ~ hflya 
dncrito ant~s) 

Sin rupun¡a 



ANALISIS DE DECISIONES 

En todas las organizaciones deben tomarse decisiones y 
realizarse acciones. Compete a las personas 
correspondientes de la organización seleccionar las 
acciones. detenninar cómo realizarlas. y hacerse 
responsables de su implantación con éxito. Pero con 
frecuencia hay confusión respecto a las decisiones. A las 
personas se les dificulta pensar juntas sobre las elecciones 
que deben hacer. No se ponen de acuerdo en dónde 
comenzar o cómo proceder. Como resultado. pueden 
pasar por alto información imponante. no consultar a las 
personas debidas y cometer errores. La toma de 
decisiones organizacional con frecuencia no es tan buena 
como deberla. -- A la gente le gusta tomar pane en la 
toma de decisiones. No obstante, en una organización 
muchos rehuyen la tarea debido a las controversias que 
implica. Al carecer de procedimientos imparciales. y 
aceptados por todos. la toma de decisiones se conviene en 
una contienda entre los que sostienen distintos puntos de 
vista. 

Cuando a las personas se les proporciona un enfoque 
común para la toma de decisiones. descubren que sí 
pueden trabajar como eqmpo. Se compane más 
ampliamente la información peninente. y se reconcilian 
mejor las posturas opuestas porque el proceso de 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 elecciones. Sus técnicas representan 
ampliaciones y refinamientos de los elementos de este 
patrón de razonamiento. 

Apreciamos el hecho de que debe hacerse una 
elecctón. 

Consideramos los factores específicos que deben 
ser satisfechos s1 la elección lm 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 segundad y éxito. 

Podemos emplear este patrón de razonamiento muy 
rápidamente. casi mconscientemente. Aunque podemos 
omitir uno o más de sus elementos en un análisis 
superficial. cada uno de ellos desempeña cieno papel en 
la detenninación de cada elección que hacemos. Cuando 
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enfrentamos elecciones sencillas y repetitivas la memoria 
y la experiencia nos penniten considerar en u11a fracc1ón 
de segundo los factores especificas que deben cumplirse. 
Esto lo vemos tipicamente en las elecciones que !meemos 
al éonducir un automóvil. Seriamos incapaces de 
conducir sin esa capacidad para usar automáticamente 
todos los elementos del patrón de razmmnucnto de 
elección de opciones. 

Nadie necesita que le digan que la excelencia al eleg1r es 
critica para el éxito del individuo o de la organización. 
Todos sabemos que lo que elijamos ho) mfluirá en 
nuestras vidas de mailana. Lo que no es tan obvw es 
cómo elegir hoy. usando la itúonnación de que se 
dispone. para que mañana dicha elección sea calificada 
como excelente y las personas que hayan intervenido en 
ella reciban el crédito que les corresponde. Tampoco es 
obVIo cómo debemos usar la infonnac1ón. cómo podemos 
e\itar enredarnos en detalles. cómo podemos evitar otnitir 
los detalles que deben ser reconocidos. y cómo podemos 
evitar que nos confundan e intimiden las incertidumbres 
del futuro. 

Detrás de toda decisión lmy una pléyade de detalles. 
Algunos son sumamente importantes. -· otros 
insignificantes. La calidad de la infonnación d1spomble 
puede no estar a la altura de nuestras necesidades. Puede 
no haber suficiente información. Puede haber tanta que 
nos agobie. Quizá el grado de peninencia de la 
infonnación disponible no esté claro. Sobre cada 
dec1sión se cierne cieno grado de incenidumbre. pues 
todas las decisiones acaban subiendo al cscenan0 en 
algún momento de ese incieno futuro. La buena toma de 
decisiones. como la buena resolución de problemas. 
depende grandemente de la experiencia v el juicio No 
obstante. en estas dos áreas de responsabilidad direcnva. 
es en el marco de un procedimiento sistemático donde la 
e:\.-periencia y el juicio producen resultados exitosos y una 
reputac1ón de excelencia dirccti\'a. 

Los elementos de una buena elecciÓn 

Hacer buenas elecciOnes depende de tres elementos: la 
calidad de nuestra definición de los factores especiticos 
que deben ser satisfechos. la calidad de nuestra 
evaluación de las alternativas disponibles y la calidad de 
nuestra comprensión de lo que pueden producir esas 
alternativas (para bien o para mal). Todo parece tan 
Simple que nos preguntamos cómo es que se toman malas 
decisiones. Éste es un eJemplo sencillo y sumamente 
ti pico. 

"Necesitamos aumentar la capacidad de in\'estigacion y 
desarrollo de esta organización." Esto lo planteó un 
miembro del comité Ejecutivo de una organizacióu de 
investigación social en rápido desarrollo. 



Durante dos meses. el Comité discutió esa necesidad y 
consideró acciones alternativas:- ¿Con_qué resultado? 
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 Directorn en realidad no estaba 
duigida a .alguna de las preocupaciones más urgentes de 
ln\'estigación y Desarrollo. 3) La cuestión de una 
dirección adecuada para Investigación y Desarrollo en ese 
momento de la vida de la compañia nunca había sido 
discutida adecuadamente. 

El Comité había tomado una mala decisión. ¿Por qué? 
Porque no tenía un propósito claro y no había discutido 
las necesidades especificas de la organización en lo 
referente a investigación ) desarrollo. 
Consecuentemente. el Comité no había entendido los 
llpos de opciones con mayores probabilidades de 
beneficiar la organización. No obstante, cuando se tomó 
la dec•s•ón todos estaban convencidos y entusmsmados 
con la elección. 

"Lo que dijimos después." nos dijo un miembro del 
conuté. "fue que. dada la inlorrnación que teníamos en 
esas fechas. eso parecía ser lo indicado. Pero yo no lo 
acepto. Dada la información que podríamos haber tenido 
y las accwnes que podríamos haber tomado si realmente 
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 supuesto de que afuera había 
alguien que podia llegar a la compañía 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 razonamiento. Una buena decisión sólo puede ser 
tomada en el contexto de lo que necesita realizarse. 
Ninguna alternativa es mejor que la pOSibilidad que tiene 
para cumplir la tarea que debe realizarse. 

El propósito del Análisis de Decisiones es identificar lo 
que -necesita hacerse: desarrollar los criterios específicos 
para su realización. evaluar las alternativas disponibles 
con respecto a esos criterios e identificar los riesgos 
implicados. 
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Explicaremos los principales elementos del proceso del 
Análisis de Decisiones y ~ostraremos cómo se usa el 
proceso. Nuestro ejemplo Implica la elección 
relativamente fácil y sencilla entre cuatro posibles cursos 
de acción. 

PRINCIPALES ELEMENTOS DEL ANÁLISIS DE 
DECISIONES. 

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 consisti1 1 en 
una respuesta comprobable a la pregunta \Por qué'!" En 
el Análisis de Decisiones. la resoluc1ón consistirrí en tma 
respuesta a las preguntas: "¿Con qué propósi10?11

• 

"¿,Cuái'J 11 y ¿,Cómo?" 

Un emmcmdo de la.decisión nos da el enfoque para 10do 
lo que Sigue y establece los linutes de la elección. Los 
criterios que se desarrollarán serán consecuencia de !..!Sta. 
describiendo detalladamente los requisitos de la deci,ión. 
Las alternativas serán juzgadas en base a su capac1dad 
para satisfacer dichos requisitos. Como el enunciado de 
la dec1s1ón pone a todas las actividades en acción. 1 icne · 
otra cualidad en común con el enunciado dC" la 
desviación· la manera en que se redacta merece tma 
cuidadosa atención. 

El enunciado de la decisión siempre mdica algún tipo de 
acción y su resultado esperado: "Scleccaonar un nue\'o 
director de control de calidad" o "Disei1ar un nuevo 
sistema de evaluación para personal de nue\'o 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 desarroll1 1 de 
est"l orgamzación"). la decisión fracasó principalmente 
porque no se pensó en el mvel de la decisión El 
enunciado del propósito no dio al equipo de toma de 
deciswnes tma guía. ni estableció línutes. superiorl..!s o 
inferiores. en cuanto a la gama de alternativas que se 
considerarían. El único escenario que estableciÓ fue tmo 
en el que una solución motivada por las alterna! ivas 
asumiría el papel estelar. 

Los objetivos para la decisión 

Objeti\'o en nuestra tenninología. son los criterios pa1a la 
decisión: los detalles específicos de lo que debe cumplir la 
decisión Establecemos estos objetivos una vez que 
enuncmmos el propósito de la decisión y acordamos a qué 
nivel deberá tomarse. Lo hacemos antes de discutir las 
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alternauvas y en ocasiones hasta antes de identificarlas. 
El Análisis de Decisiones es la antítesis de la 
identificación de un curso de acción elaborando después 
un argumento que lo justifique. 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 
probabilidades 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 
med1das claras podremos hacer elecciones razonadas. 

Objetivos obligatorios y deseados 

Los objetivos se dividen en dos categorias: 
OBLIGATORIOS y DESEADOS. Los objetivos 
OBLIGATORIOS son imprescindibles: deben cumplirse 
para garantizar una decis1ón eXItosa. Cuando llega el 
momento de evaluar las alternativas en func1ón de esos 
objetivos. cualquier alternativa que no satisfaga un 
objetivo obligatono inmediatamente será descanada del 
análisis. Estos objetivos deben ser cuantificables porque 
fimcwnan como un filtro para eliminar las alternativas 
propensas al fracaso. Debemos ser capaces de decir: 
"Esta alternativa definitivamente no puede satisfacer este 
objetivo: no puede satisfacer un requisito que es 
Imprescindible para el éxito." Por ejemplo. un objetivo 
obligatorio típico en una decisión de contratación es: 
"Dos años de experiencia como supervisor en esta 
industria." Si es imprescindible ese tiempo de 
experiencia. entonces no tiene caso considerar cand.Jdatos 
que no cuenten con esos dos años. Es tm objetivo 
cmntificable· 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 resultados relauvos frente a los 
objetl\·os DESEADOS. y no en si los satisfacen o no. La 
función de estos objetivos consiste en darnos una 1dea 
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 damos un juicio absoluto de Si-o-No sobre los 
resultados de una alternativa. Segundo. quizá no 
deseamos un juicio de Si-o-No. Tal vez sea mejor usar 
ese objetivo como una medida relativa del desempeño. 
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Frecuentemente se enunciará tm obJetivo como 
OBLIGATORIO y luego se redactará nuevamente como 
DESEADO. de modo que pueda cumphr con amba> 
funciones. Por ejemplo: "Experiencia de dos años en esta 
industria" (OBLIGATORIO) puede redaclarse 
nuevamente 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 
eliminados: los candidatos restantes se juzgarán 
comparativamente en base a su experiencia. 

Veamos un ejemplo de un objetivo de alta prioridad que 
no podria usarse como OBLIGATORIO: "Buenas 
relaciones de trabajo con directivos de todos los niveles." 
Sea cual sea la imponancia de este objetivo. se trata de 
tma cualidad que sólo puede medirse de modo relauvo. 
Los cuatro candidatos pueden satisfacer este objeuvo. 
pero sólo uno lo sausfará 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 OBLIGATORIO. Un 
objetivo DESEADO no es necesariamente menos 
imponante que un OBLIGATORIO: Simplemente ""'e 
para otro propósito. 

Alguien describió las funciones de estos dos tipos de 
objetivos diciendo: "Los OBLIGATORIOS deciden qttién 
panicipa en el juego. pero los DESEADOS deciden quién 
gana." 

Alternallvas 

Una alternativa ideal satisface perfectmnente todas las 
condiciOnes que se le establecen pero sm traer cons1go 
nuevas dificultades. Por desgracia son raras las 
alternativas ideales. Por lo tanto debemos evaluar cada 
alternativa disponible midiéndola contra todos nuestros 
objetivos. Es su cualidad relativa para cumplir con dios 
lo que nos mteresa. 

Si debemos elegir entre varias alternativas tendremos que 
decidir cuál satisfará mejor nuestros objetivos con el 
menor nesgo aceptable. En otras palabras tratamos de 
hacer una elección equilibrada. Una alternativa que 
mejor satJsface los objetivos pero que conlleva senos 
riesgos no es. después de todo. la mejor elección. Otra 
allernatJva quiu1 menos emocionante pero más segura. 
puede resultar la elección inejor equilibrada. 

Sr sólo tenemos una alternativa. debemos decidir si es lo 
suficientemente buena para aceptarla. En este caso 
nuestra evaluación se centrará en su valor relati,·o al 
compararla con una 3ltemati\'a perfecta pero 
inalcanzable. 



Si debemos elegir entre la línea de acción actual y una 
propuesta. entonces ambas deben considerarse . como 
alternativas. evaluando sus resultados contra nuestros 
objetivos de la ntisma manera 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 encontrar otra que sea mejor. 

Si. por no contar con alguna alternativa, debemos crear 
algo nuevo. generalmente podemos elaborar una 
alternativa con los componentes disponibles. Luego 
elegimos las combinaciones mejores y más factibles. 
tratamos a cada una como una alternativa distinta y 
evaluamos a todas contra el modelo ideal de tma 
alternativa. 

Las consecuencias de la elección 

El ítltimo paso del Análisis de Decisiones es la búsqueda 
de las posibles consecuencias adversas de todas las 
alternativas factibles. 

Las consecuencias negativas de cualquier acción son tan 
tangibles como sus beneficios. y en ocasiones aún más. 
Una vez que se toma y se implanta una decisión. 
cualqmera de sus efectos negativos puede llegar a 
convertirse en un verdadero problema Los efectos de las 
dec1siones. buenas o malas. siempre sobreviven al proceso 
de toma de decisión que los produjo. ¿Y cuáles son los 
efectos. buenos y malos. que se recuerdan más? 11 EI daño 
que causan los hombres". escribió Shakespeare. "les 
sobrevive: el bien. con frecuencia se entierra con sus 
restos ... " Algunas cosas no han cambiado nada en casi 
cuatrocientos aftas. 

Debemos explorar y evaluar exhaustivamente las posibles 
consecuencias adversas de cualquier alternativa antes de 
tomar una decisión definitiva Ésta es la única 
oportumdad que tendremos de ocupamos de dichos 
efectos sin más costo que un poco de esfuerzo mental 
Debemos Identificar las posibles consecuencms adversas 
antes de que ocurran y tomarlas en cuenta como pane de 
~uestra decisión. Habiéndolas reconocido y evaluado. 
qumi podamos evitarlas del todo o tomar medidas en el 
presente que reduzcan su efecto en el futuro. El nesgo 
vinculado a una alternativa no es necesariamente un 
factor totalmente condenatorio (siempre y cuando alguien 
lo detecte cuando todavia es tiempo de remediarlo). 
Cualquier evaluación y elección que omita una búsqueda 
disciplinada y sistemática de las posibles consecuencias 
negélt1vas es una invitación al desastre. 

El Análisis de Decisiones rara vez trata con certezas. 
Cuánto más se adentre en el futuro. menos ceneza tendrá 
una acción propuesta. Es debido a estas incertidumbres 
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que el proceso de Análisis de Decisiones depende de 
nuestros juicios, evaluaciones. experiencias e intuiciones. 
los cuales nos darán los datos válidos que necesiwmos 
para respaldar la decisión correcta que debemos tomar. 

Si hacemos a un lado los sentimientos. instintos. ) esa 
voz interior 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 podemos trabajar 
simplemente porque "el currículum parecía muy bueno. y 
yo traté de ser objetivo." Ésta no es una buena toma de 
decisiones: buena dec1sión es la que da buenos resullildos. 
Pasar por alto los factores que hacen moperantc una 
elección es un error fundamental. Una selección 
razonable y tma buena decisión siempre dependen di.! un 
estudio exhaustivo y de una cuidadosa evaluación de toda 
la información pertinente. 

El Análisis de Decisiones es un proceso metódico y 
sistemático: pero también es creativo e innovador en la 
medida que sus usuarios lo deseen. 

LAS TECNICAS DEL ANALISIS DE DECISIONES. 

La sigmente situación ilustra el uso de las téc!licas del 
Análisis de Decisiones. Se refiere a la selección del 
proveedor de un servicio requendo de entre \·arias 
posibles empresas de servicios. 

Enunc1ado de la decisión 

El enunciado de la decisión de nuestro cliente fue "Elegir 
el mejor sistema de información de personal para nuestra 
empresa". Las personas involucradas en tomar esta 
decisión fueron el Subdirector de Operaciones el 
Subdirector de Personal. el Subdirector de Sistemas de 
lnfomtación. y uno de los abogados de la compañia. 
TrabaJaron en equipo para dectdir tres cosas: el nivel de 
la decisión. quien delegaría las tareas de investigación 
nccesanas a sus subordinados y quien usaría la 
mformación resultante para llegar a la conclusión fmal. 
El equipo no partictparía en la investigactón requerida 
para hacer la evaJuación. 

Operando de esa manera. el equipo llegó a su conclusión 
después de tres sesiones de una hora cada una. que 
tuvieron lugar en el transcurso de dos semanas. 
Comparada con casos anteriores de decisiones 
semejantes. Csta se consideró que les había economizado 
mucho tiempo y esfueno. 

El enunciado de la decisión no sólo definía el objeto de la 
dectsión. sino también el nivel al que se tomaría 
Establecía el escenario para los tlpos de alternativas que 
se tomarían en cuenta. Si la redacción del enunciado 
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hubiera sido "Mejorar nuestro método para registrar y 
pasar la información sobre el personal." el carácter de la 
decisión habría sido distinto: la selección de un nuevo 
ststema 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 tertian. Por lo tanto. el 
enunciado de la decisión de inmediato descartaba una 
docena de posibles decisiones que podían haberse 
tomado. 

Los objetivos para la decisión 

¿Qué debe hacer el nuevo sistema? ¿Qué le gustaría al 
eqmpo 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 establecer 
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 información 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 
húonnes 

Captura e informes estadísticos sobre salarios y 
puestos 

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

La lista de los objetivos DESEADOS representaba 
criterios adicionales deseables aunque no 
unprescmdibles. A continuaciÓn aparecen cinco de los 
diecisiete objetivos DESEADOS anotados en el análists: 

,.. Implantación seis meses después del inicio 

;... Escrito en COBOL 

,.. Capacidad para informar sobre segundad y salud 
ocupacional 

21 

;... Eliminación de muchas fonnas usmtdo 
documentos que se circularán 

;... 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 lO (igualmente 
imponante) hasta un posible 1 (no muv imponante). 

No se luzo rungún intento de jerarqmzar los objeUvos El 
objeto de la escala de ponderación 10-1 simplemente fue 
para que salieran a la luz las relaciones entre estos 
objetivos: ¿Qué era lo que más tmportaba'' ¡,De qué podía 
prescindiese.· si fuera necesario? 

Cuando llega el momento de evaluar las alternauv:Js·lo 
hacemos evaluándolas en su relación entre Sl contra todos 
los objetivos DESEADOS. pero una a la vez. Por eso es 
critico identificar desde un principio los obJetivos más 
importantes. No tiene caso saber que una alten1ativa 
especifica satisface nueve de diez objetivos DESEADOS 
si de hecho el décimo es el más eructa! para que la 
decisión tenga éxito. También debemos examinar el 
equilibrio de los objetivos DESEADOS y buscar cwrtas 
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 sugreren que los 
detalles insignificantes pueden estar asfixiando el 
análisis. 

Demasiados objetivos centrados en los intereses 
de un solo departamento pueden conducir a una decisión 
inoperante. Esto ocurre especialmente cuando otros 
departamemos 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. 

Éstos son los pesos que el equipo cliente asignó a los 
cinco o~jetivos DESEADOS: 



Implantación seis meses después del arranque: 10 
Escrito en COBOL: 9 
Capacidad para imormar sobre seguridad y salud 
ocupacional: 8 
Eliminación de muchas formas: 5 
Seguridad: 3 

Generación y evaluación de alternativas 

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

Evaluación de las alternativas contra los objetivos 
OBLIGATORIOS 

En esta evaluación. nna alternativa satisface todos los 
o~¡etivos OBLIGATORIOS (PASA) o no los satisface 
(NO PASA). Una NO PASA inmediatamente queda 
eliminada de toda consideración posterior. 

Recordarán que los objetivos OBLIGATORIOS eran: 

Imonnar sobre el cumplimiento de la igualdad 
de oportnnidades 
de empleo regional 

Imormar a la gerencia, usando una impresora de 
infonnes 

Capturar e imonnar estadísticas sobre -salanos y 
puestos 

Para sorpresa de la mayoría de los mtegrantes del equipo. 
un sistema de mucho renombre quedó elimmado en este 
punto. No podía proveer la característica de la impresora 
de uúormes. 

Las alternativas aparecen en la siguiente figura. Nótese 
que las columnas de irúonnación nos dicen por qué una 
alternativa pasó o no pasó. Al enlistar esta informaciÓn. 
el proceso se ha vuelto visible. Los hechos. opiniones y 
juicios han sido registrados. Existe un resumen escnto 
para consultas futuras. que no permite que nada se 
memorice o se olvtde. Y la información necesaria está 
disponible para quien tenga que aprobar la decisión final. 
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Evaluación de las alternativas contra los objetivos obligatorios 

OIJEn\'OS INfORNACIÓN PASA!~() INFORMACIÓN SOIIU PASMNO I."'FOPIACIÓN SOIAI: PASA/NO INfORMACIÓN SOIRE PASA/NO 
OILIGA.lURIOS i!KlUE COMPA.!iii.A. A .... COMPAfdA 1 .... COMPARIAC .... COMPAIQIA D USA 

Informes sobr~ SI: cumpk los PASA Si; cumple los requisitos PASA Sí; cumple lo. re-quisitos PASA SI; cumple: los requis.uos PASA 
18ualdad en d requisit~u dd gobtctno; dd &Obicmo; mayor~ dtl sobierno; mayores del&oblemo; informe 
~mp\eo mayore$ deu.lln derall!'!l ulando la detalle:~ u~do ¡,. normal 

usando ti GRS. 1mprnora de informes. impr~ra de Informes. 

lm~;~resora st: todos los informes PASA Los informes normtles PASA Los informes normales PASA No cun1ta con NO PASA 
de mformes se imprimen en la se Imprimen en la usan ta tmpresora de 1mprewra de informes 

impresora de m formes unpresonr. clt informes informes para aquellos 
1i ul se solic1t1. que asJ se sohdten y 

esttn autonzados. 

Capta/informa Si; tantos como~ PASA Si: puede generar t-.ntos PASA Sí: stn llmnes. PASA 
~acllsucu desee usaltdo como se desee dentro 
de s.alarius tiCEH det ristema. 
y de trabajo 



Evaluación de alternativas contra los objetivos 
DESEADOS 

Habiendo elintinado a la Compañía D. el equipo pasó las 
otras tres alternativas a la siguiente fase: evaluación 
comparativa en base a los objetivos DESEADOS. 
Comenzando con el primer objetivo DESEADO. 
11 lmplantación seis meses después del arranque .. (con un 
peso de JO). el equipo evaluó la información que había 
recopilado sobre las compañías A. B y C. 

La compañía A había presentado una estimación de se•s 
meses: la compañía B también de seis meses: y la 
compañía C de cuatro meses. Los estimados de las 
compañías A y C parecían confiables. El subdirector de 
operaciones estaba menos seguro de la compañia B 
Había sabido por dos clientes de la B que su Implantación 
se había demorado un poco: por lo demás. estaban 
satisfechos con el servicio recibido. 

En base a esta información. el equipo decidió que la 
compañía C. con una estimación confiable de cuatro 
meses. era la que mejor satrsfacía el objetivo de 
implantación. Adjudicaron a la compañía C 1 O puntos en 
ese objetrvo. y 9 y 8 respectrvarnente a la compañia A y a 
la B. ¿Para qué sirven estos números? Ayudan a reflejar 
nuestros juicios 

Al llegar a este punto del análisis. se habían seleccionado 
y hecho visibles todos los objetivos. y se habían 
ponderado los DESEADOS. Ahora se seleccionarian las 
alternativas. permitiéndonos juzgar las ventajas relativas 
de cada tma de ellas. Por ejemplo. ¿Qué tan bien puede 
hacer la implantación la compañía C en comparación con 
la A y la B? Como cada compañía se evalúa con base en 
todos los objetivos DESEADOS. gradualmente irán 
aclarándose su desempeño y capacidad. relativos y 
gencraJes. para producir resultados deseables. 

En ocasiones las personas se sienten molestas cuando 
ninguna de las alternativas parecen merecer un 10. Se 
sienten aún más preocupadas cuando ninguna de las 
alternatJvas califica bien en un objetivo particular. 
Calificamos con un 1 O la opción que se aproxima más al 
cumplimiento del objetivo. y a las demás las calificamos 
en relación con esa. No es un ideal lo que buscamos 
mediante esta evaluación comparativa. Lo que buscanlos 
es lma respuesta a la pregunta: "¿Entre estas opciones 
(reales ) alcanzables). cuál es la que mejor satisface el 
objetivo?" 
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Evaluación de las alternativas contra los objetivos deseados 
INFOJMA.CION SOBRE CALifl- INFORMACIÓN SOBRE CALIFI· INFORMACIÓN SOIRt: 

OBJETIVOS DESEADOS I'ESO COMPAI'IIA A CACIÓN COMPAÑiA B CACIÓN COMPARIA C CAUnCACit 

lmplan1aci6n 6 meses después del mido 10 Si; 6 meses. • SI; 6 meses 8 SI; 4 meses. 10 
(¿Eso dicen?) 

En lenguaje COBOL 9 Si: requiere de llamadas 9 Si; requtere de llamadas 8 SI; no requiere de 10 
a subrutinas. a subrutinas y conversibn llamadas a subrulinu. 

a 86700. 

Informes para ti departame-nto de salud 8 Produce los informes 10 Produce los informes 8 Produce los informes 9 

. requeridos para el requeridos por d 10bierno. requeridos por el&obittno. 
gobierno; muy nexible. 

Elimmaci6n de formas múh ip\es ' SI; cantidad mlntma de 10 Sl; cant•dad mlnima de • Si; camtdad minima 9 
u\B.ndo documentos que se circulan formas y documentos. formas y documen!os de forma!. 

esttndar. 

Seguridad J Hara lo ntttSario para 10 No ofrece sc:¡uridad S Clave de sc:¡uridad m 7 
resolver el problema. en los datos de archivo. la 1mpruora de inrormn. 
Tambi!n tiene una cla\·e lo tendrlamos que 
de sc:aundad en l;a 
impresora de informes. 

realizar nosonos. 

N 
·~ 



Una palabra de advertencia: si durante la etapa de 
calificación repetidamente se hace la observación de que 
"ninguna de las alternativas vale gran cosa" al ir de un 
objetivo a otro, entonces obviamente algo anda tnal. Los 
objetivos son irreales y ninguna opción 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 ex1remo. todas las alternatiVas pueden calificar 
muY bien respecto de casi todos los objetivos. Esto es 
resultado de un conjunto de objetivos tan vagos que 
cualquier serie de alternativas similares será tguahnente 
buena para satisfacer los requisitos de la decistón. El 
remedio más sencillo es volver a la lista de los objetivos 
DESEADOS y hacerlos más limitativos. más exigentes y 
más numerosos. La alternativa que realmente ofrezca 
más. será entonces la que sobresalga. 

Ponderación de las puntuaciones de las alternativas 

Ahora necesitamos las respuestas a dos preguntas: ¿Cómo 
se desempeñó cada alternativa contra todos los objettvos'l 
¿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 alternatiVa. 

Una puntuación ponderada es la puntuación de una 
alternativa multiplicada por el peso del objetivo al que se 
refiere dicha puntuación. Por ejemplo: 
La compañía A obtuvo 9 en el objetivo DESEADO 
11 lmplantación seis meses después del arranque." Ese 
objetivo tiene n peso de 10. Por lo tanto la puntuación 
ponderada de la compañia A en ese obJetivo es de 90 (9 X 
10). 

Continuamos calculando la puntuación ponderada de la 
compmiia A en todos los objetivos DESEADOS. Luego 
sumamos todas las puntuaciones ponderadas para obtener 
la puntuación ponderada total correspondiente a la 
alternativa de la compañía A. Terminamos este paso 
repitiendo el procedimiento con cada una de las demás 
altcrnati\·as. 
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Las alternativas y sus calificaciones totales ponderadas 

INfl*MACJÓN ~R[. c.um. ....... tNfoaMACION SOhf. CAUJJ • OalETI\'05 DESUDO& .... COMPAIIiilA A CACXJN .... COMPAFiiA 1 CACXJN 

lmplm1ac16n & m~ despub deltniciO 10 Si; 6 mnes • .. SI; 6 meses • (¿Eso dicen!) 

En lenau•je COBOL • SI; requiere de llamadas • a sut>rotinas. " SI; requiere de llamadas 
• subuninas y convcnaOn • 
1 86700. 

lrdormecs para el dep1n:une1'1ro de salud • Prod~ los inrOfmu 10 10 Pmdua las Informes • ~uaidos por d cobicmo; requ~1dos por el 10bierno. 
muy flell:ible 

Elim1ntción de formas müluple-s usando ' SJ; cantidad mlnima de 10 "' SI: eantldad mlnima • doeu~nros qu~ .., ctrCI<Ian fotl:llU y docurnmtos de rorrnas y 
doeumtnlot estlndar 

5eKUiidad J Harilo ~ario ¡:;• 10 JO No ofrcct ICJ1mdad ' re:soher nte prob em. en 1ot t:bltot del ~hivo lo 
T1mbthl tiene una clave tendriamos que rc:ali7.ar 
de squridad m la nosotros. 
impresora de informes 

Cahf!Cacionn total« pon<kradu: )JI 

CAllfl. 
CACÓN 
PONJIE. 
lADA .. 

72 

" 
., 

" 

271 

INfORiotAC'JON !t()II:E CAUfl. 
COMPAIU-'C CAOÓN 

SI; 4 meses. 10 

SI; oo requiere: dt llamadas 10 
• subrutinas. 

Prtldute 101 inrormn • requeridos por el 10bierno 

SI: c•ntldad mlnima • .x r~m~~t. 

Ctavc de s.Ccundtd en 7 
la Impresor• de 1nfonn" 

CAUfl· 
CACIÓN 
PONOF~ .... 

100 

.. 
72 

" 
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Las puntuaciones ponderadas totales funcionan como 
mediciones comparativas visibles de las alternativas. Sus 
números indican que una alternativa es más viable que 
las demás. que un curso de acción es aparentemente más 
fact1ble que los demás. Los números no tienen nada de 
má¡,<ico. La escala de 10 a l. tanto para la ponderación 
de los objetivos DESEADOS como para la puntuación de 
las alternativas, es un medio sencillo. lógico y productivo 
para producir buenos resultados. 

Como lo indica la figura anterior. las puntuaciones 
ponderadas totales 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 
infonnación. las puntuaciones completas fueron. 1009 
para la compañía A. 752 para la compailía B y 878 para 
la compailía C. Entonces. la compañía A satisfacía los 
ObJelivos de la decisión en un mayor grado que cualquiera 
de sus competidoras. 

Bajo cienas condiciones podemos variar la manera en que 
asignamos los pesos numéricos. Si un directivo debe 
trabaJar con 50 o 100 objetivos. por ejemplo. puede 
diúdirlos en categorías. con un peso (o porcentaje de 
mfluencia) para cada categoría. En este caso. un sólo 
objetivo DESEADO puede tener un peso de 10. pero 
penenecer a una categoria con un peso comparativamente 
bajo. Aunque la lógica del Análisis de Dec1siones no 
cambia. esta técnica refleja los requisitos particulares de 
la decisión. 

Elección provisional 

La puntuación ponderada total nos da una herramienta 
para escoger 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 expenenc1a nos han enseñado claramente que 
la eliminación de este último paso del Análisis de 
Decisiones (debido a que 11 Una alternativa va tan por 
encuna de las demás") puede anular el valor de todo el 
trabaJO hecho hasta ese punto. 

Las consecuencias de las alternativas 

Si es tan importante e>.lJiorar los riesgos potencmles. ¡,Por 
qué deja la gente de hacerlo con tanta frecuencia'' Hay 
varias razones muy comprensibles. Si un análiSIS de tres 
alternativas produce puntuaciones ponderadas lotales de 
70il. 350 y 210. puede parecer pérdida de tiempo 
quebrarse la cabeza buscando riesgos potenciales. En 
otro caso alguien puede sentirse renuente a enfriar el 
entusiasmo de: "¡Hemos hecho todo este trabajo' ¡Y 
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hemos producido esta gran alternativa'" Ese úmco y 
dudoso 1membro de un eqmpo optimista de toma de 
decisiones puede muy bien ocultar esas opuuones 
negativas. Un último motivo. y muy común. para omitir 
la etapa de e>.1Jioración de riesgos es éste: con frecuencia 
no podemos. ni estarnos dispuestos. a aplicar las leccwnes 
del pasado en las decisiones de hoy. Un direct1vo nos dijo 
que muy al principio de su carrera había sugerido 
tímidamente a su jefe que los problemas potenciales de 
una alternativa que estaba considerándose no ltabían sido 
examinados debidamente. Aún más tímidamente recordó 
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 decisión resultó atinada. pero 
eso no probó que el joven directivo estU\iera equivocado. 
Un año o dos después de implantarse una dccisióii. nadie 
lamenta el tiempo dedicado a sondear sus riesgos Es una 
mera fracción del tiempo dedicado a lamentarse por un 
riesgo que debió ser ex-plorado pero no lo fue 

En los primeros pasos del Análisis de Decisi0nes. 
tratamos de que nuestros objetivos sean amplios y nuestra 
evaluac1ón de alternativas tan rigurosa como sea postble. 
Pero estas actividades llenen un límite. Deben ir segmdas 
del paso más creativo y dificil del proceso: considerar las 
consecuencias de las alternativas. Esto impl1ca respo11der 
cuando menos a estas cinco preguntas. 

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 orgamzac1ón. con base en 
nuestra experiencia. podrían petjudicar su aceptación o su 
implantación'' 
1.Qué tipos de cambios dentro de la organización podrían 
perjudicar su éxito a largo plazo'' 
,,Qué tipos de cambio ex'ternos (como actividades de la 
competencia y reglamentos del gobierno) podrían 
pel)udicar su éxito a largo plazo? 
¡,Qué tipos de cosas tienden a causar problemas en la 
implantación de este tipo de decisión'! 

En este paso del proceso. tratamos de destruir nuestras 
mejores alternativas una por una Nos \'Oivemos 
destructivos. negativos y pesimistas. El grado al que los 
directi,·os acepten este proceso en gran parte lo detennina 
su cantidad de experiencia. La experiencia nos en-;eña 
que no se otorgan premios al optmusmo del pasado por 
los fracasos del presente. Ese hecho está respaldado por 
la imposibilidad 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 
alternativa 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 probabilidades 
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 
alternativa con base en la probabilidad y la gravedad.- ¡, 
Qué probabilidades existen de que esto (consecuencia 
adversa) ocurra? De ocurrir (la consecuencia adversa). 
¿qué tan grave seria? Podemos usar calificaciones alta. 
mediana y baja (A. M. B) o un escala de 10 (sumamente 
probable/muy grave) a 1 (poco probable/nada grave). El 
SIStema de 10 a 1 es muy bueno. siempre y cuando 
eVJtemos la tentación de comenzar a multiplicar. "Una 
probabilidad de 9 x una gravedad de 3 = 27". Si 
pennitimos que los números oscurezcan la infonnac1ón 
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 smnamente probable y muy 
grave 

A contmuactón presentamos algunas consecuencias 
adversas que se identificaron durante el último paso de la 
dec1sión sobre el sistema de infonnación sobre personal. 

COMPAÑIA A: Rumor: La compama podría 
desaparecer en unos tres años. causando graves trastornos 
en el servicio. 
¡,Probabilidad? Mediana 
¡,Gravedad si ocurre') Alta 

COMPAÑÍA B: Alto índice de rotación. Los empleados 
clm·e que más saben sobre nuestra cuenta abandonan su 
trabaJO con el proveedor. 
¿Probabilidad? Mediana. 
,,Gravedad si ocurre'J Medtana 

COMPANIA C: Si tienen pocos empleados 
expenmentados. C qmzá no pueda satisfacer nuestras 
necesidades en el futuro. 
,,Probabilidad? Baja. 
¿Gravedad si ocurre? Mediana 

Tres factores determinan el número y la importancia de 
las consecuencias adversas potenciales que se identifican 
para las alternativas: la durac1ón de su existencia. nuestra 
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capacidad para descubrirlas y nuestra disposición a 
analizar las que encontremos. 

¿Que tan útil es el proceso de Análisis de DecisiOnes s1 
las consecuencias adversas potenciales pueden derrumbar 
hasta la alternativa que tuvo la mejor puntuactón en los 
objetivos que tanto nos esforzamos por desarrollar'1 Es 
debido a los pasos anteriores del proceso. lo "sible de la 
información. y el rastreo de nuestro razonamiento desde 
el enunctado de la decisión hasta este pumo. que mejor 
podemos evaluar las consecuencias adversas potenciales. 
Es sólo ahora. con todos los datos ante nosotros. cuando 
podemos forzar nuestras imaginaciones más allá del 
cúmulo de datos que hemos amasado. estudiarlo todo y 
preguntar· "¿Qué omitimos?" 

El desenlace de este caso panicular fue que el clieme se 
decidió por la compañía C. la finahsta en la puntuación 
numénca. Alguien babia oído el rumor de que la 
compañia A posiblemente se liquidaría antes de tres aüos. 
El rumor nunca fue confirmado. pero ex1stia Más :~ún. 

la juventud y relativamente pequeüa dimensión de la 
compañía C parecía ofrecer cuando menos el m1smo 
número de ventajas y desventajas potenciales Su eqmpo 
directivo era agresivo y ambicioso. y se preocupaba pur el 
senicio como un medio para obtener y retener nueva 
clientela Las necesidades de servicio de nuestro chente 
tettian pocas posibilidades de superar la capacidad que 
tenia la compañía e para satisfacerlas. El equipo totnó la 
mejor decisión posible con base en la cxpcriem.:ia y el 
juicio de sus miembros y en toda la iJúonnaCión 
disponible. 

c.Entonces. cómo resultó todo? 
La compañía A no se vendió en el plazo de tres 3r\os. 
Pero para entonces su reputación de senicio había sido 
eclipsada por la compañía C (la que eligió el equipo l La 
compaiiía C cumplió con el trabaJO de manera excelente. 
Puso el sistema en operación en cuatro meses. como lo 
había prometido. y continuó tratando a nuestro chente 
como un cliente clave. El equipo de toma de dectstones 
stguió sintiéndose satisfecho de haber hecho la elección 
correcta. y nunca lamentó haber tomado en cuenta en sus 
deliberaciOnes 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 prudente que produjo exactamente los resultados 
que esperaban: una elección de acción cquilibracia y 
razonada que todos pudieran suscribir y apoyar. una 
elección que dio resultados para la organización. 

RESUMEN 

Medtante el proceso de Análisis de DeciSiones. 
abarcamos desde un enunciado de propósito conctso hasta 
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una serie de criterios para definir totalmente el logro de 
ese propósito. Dichos criterios nos permiten juzgar las 
alternativas disponibles sobre temas especificas. 
Después. estrechando estos juicios mediante resúmenes y 
un método sistemático de evaluación y de calificación. 
llegamos a una conclusión final. 

La fuerza del proceso estriba en la cápacidad que da a los 
directivos para hacer un uso productivo de toda la 
información disponible y de los Juicios. El proceso no 
garantiza que en cada ocasión se tomen decisiones 
perfectas. Dada la falibilidad hUIIlana y la frecuente 
insuficiencia de información disponible. siempre habrá 
errores. No obstante y en el peor de los casos. el proceso 
de Análisis de Decisiones permite al directivo reducir la 
incidencia de errores proporcionándole un marco de 
referencia sistemático para evaluar las alternativas. 

ANÁLISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES. 

Las organizaciOnes siempre se preocupan por el futuro. 
El destmo que espera a la organización estará en gran 
parte determinado por lo que haga ahora: de modo que 
los direcuvos prudentes tratan de leer en el futuro los 
presagios que puedan identificar. No obstante. las 
organizaciones no tratan con el futuro tan eficientemente 
como debieran. ¿De quién es la responsabilidad de hacer 
pronósticos? ¿Y quién debe decidir qué acciones tomar en 
vista de las extgencias especulativas. más no 
comprobables. del futuro? El estudio del futuro sigue 
siendo ante todo una actividad individual y sus resultados 
estan guiados por la motivación y preocupación del 
individuo. 

Las cosas positivas sólo empiezan a ocurrir cuando los 
directavos emplean un m1smo método para estudmr el 
futuro. Sólo entonces cuentan con una base común para 
compartir y usar sus expectativas. También pueden 
compartir las responsabilidades: pueden identificarse las 
preocupaciones. la amenaza que plantean puede ser 
evaluada y la información pertinente puede ser 
compartida para beneficio de la organización. Al 
abordarse de esta manera. el futuro ofrece oportwtidades 
y no sólo incertidumbre 

El Análisis de Problemas Potenciales es un procedimiento 
que nos permite caminar hacia el futuro. ver lo que ptiede 
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 futuro. Es un proceso 
protector mediante el cual nos aseguramos que el futuro 
ser:í tan bueno como nosotros lo hagamos. en lugar de 
permitir que llegue a imponernos sus proptas 
condiciones. Por su parte. el Análisis de Problemas v el 
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Análisis de Decisiones se usan cuando resultan necesarios 
para resolver preocupaciones inmediatas y visibles El 
uso del Análisis de Problemas y de Decisiones lo 
requieren los casos del momento: el uso del Anruisis de 
Problemas Potenciales es un acto voluntario de prudencia. 

No es de sorprender. entonces. que el Anruisí' de 
Problemas Potenciales se use con menos frecuencia y 
menos exhaustivamente que los otros procesos racmnales 
que hemos descrito. Es necesario estar resueltos a 
tomarnos el tiempo para deliberar sobre imponderables y 
posibilidades remotas. Es un hecho que muchas pers~._mas 
que usan las técnicas del An:ilisis de Problemas 
Potenciales para proteger planes. proyectos ~ operaci~..mcs 
dentro de su organización han temdo que aprender de los 
errores las técnicas y las ventajas que les representan. 

Hace algunos años. una división de ctcrta empresa 
estadounidense fabricante de papel disfmtaba de caSI un 
monopolio en su línea más rentable· papeles finos con 
capa de caolin para ImpresiOnes de calidad a colores o en 
blanco y negro. En esa época. dos terceras partes de las 
revistas estadounidenses de prestigiO se imprimíau en 
papel producido por esa división. Su producto de 90 
libras con superficie de caolín era considerado 
msuperablc y la división apenas podia abastecer la 
demanda. ;.Quién culparla a sus ejecutivos) técnicos por 
su actitud un tanto complaciente debido <1 tal éxtto'' 

Pero se presentó el desastre. El Congreso de Estados 
Unidos votó a favor de perntitir un aumento considetablc 
en las tarifas postales para revistas y publicacioqes Las 
editoriales inmediatamente llamaron a la compañía 
pidiéndole tm papel equivalente que pesara menos de la 
mitad por hoja. La división respondió diciendo que podia 
desarrollar un papel de calidad scmcJante de ~O libras. 
quizá antes de un año. La respuesta general de las 
ed.Jtorialcs fue: "¿Un año? ¿Acaso no h~1blan previSIO la 
posibilidad de que esto ocurriera? Gracias. pero no." 

En dos semanas la división babia perdido 70% de sus 
ventas. Los clientes optaron en masa por un papel de 40 
libras con cubierta de plástico que un compeudor podia 
surtirles de inmediato. No era tan bueno como el otro. 
pero era más barato y sólo costaba la tercera parte 
enviarlo por correo. Eso era lo que mús Importaba a los 
clientes 

Posteriormente. un Vicepresidente de la empresa nos 
relató lo que había ocurrido. "Todos los elementos de ese 
desastre eran perfectamente predecibles. Sabiamos que 
nuestro papel era caro. Sabíamos que era pesado. 
Sabíamos que el departamento de correos había tratado 
durante años de aumentar las tarifas de correspondencia 
de tercera clase. Pero ese papel representaba para 
nosotros la gallina de los huevos de oro. y mieutras 
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estuviera poniendo todos esos huevos de oro. sentíamos 
gran confianza. Pensamos que duraría siempre." 

Después de perder la mayor parte de sus ventas. los 
ejecutivos de la división tuvieron muchos problemas para 
fonnular una explicación que apaciguara al consejo. Los 
consejeros sostenian 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 evitar que nos devoren sus 
efectos negativos. 

Las personas no sólo ignoran el futuro porque están 
ocupadas con los problemas del momento. '.Resulta 
dificil pensar en el futuro. saber cómo pensar en él. Por 
supuesto que los directivos de la compañía de papel 
pudieron haber previsto un aumento en la tarifa postal y 
eval nado su efecto en el potencial de ventas de su 
producto. El Análisis de Problemas Potenciales debe 
integrar ese tipo de sentido común para poder ser útil. 
pero va todavia más lejos. El Análisis de Problemas 
Potenciales es un proceso sistemático para descubnr y 
resolver los problemas potenciales 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 específicas que conducen a respuestas 
especificas constituyen el proceso. pragrnático ~- flexible 
del Análisis de Problemas Potenciales. 

,. 
CUATRO ACTIVIDADES BÁSICAS 

Las técmcas del Análisis de Problemas Potenc1ales son 
pocas y fáciles de entender. El proceso ha sido 
comparado con el juego de ajedrez: podemos aprender a 
jugarlo en unas cuantas horas. pero luego tardar 20 años 
en aprender a jugarlo bien. Por ese motivo no es 
adecuado presentar un extenso ejemplo e:q>licativo del 
Análisis de Problemas Potenciales en un capitulo 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 1narco de referencia para el Anáhs1s 
de Problemas Potenciales. 

Las cuatro actividades son: 

Identificación de áreas criticas de una actividad. 
proyecto. operación. suceso. plan. etc. 
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2. Identificación de problemas potenciales espeti!icos 
dentro de esas áreas vulnerables que pudieran tener 
suficientes efectos negativos en la operación para 
ameritar que se actúe ahora. 

3. Identificación de las causas probables de esos 
problemas potenciales e identificación de las acciones que 
evitarán que ocurran. 

4. Identificación de las acciones contingentes que pueden 
realizarse st fracasan las acciones preven ti\ as. o cuando 
no es posible acción preventiva alguna. · 

Las acciones que se llevan a cabo pueden ser imponantes 
o insignificantes. complejas o sencillas. La 
detenmnación del tipo de acciones por reaiízar 
(preventivas, contingentes. o ambas) dependerá do la 
materia del Análisis de Problemas Potenciales. do la 
economía. de la viabilidad de implantación y del sentido 
común. Toda acción tiene un costo. en el sentido de que 
requiere la asignación de recursos a cambto de obtener 
rendimientos en un futuro problemático. La meJor 
opción. naturalmente. es un alto rendinucnto a un costo 
mímmo. Una sencilla acción preventi\'a es una buena 
1nversión que reduzca notablemente las probabilidades de 
tener que enfrentar un problema seno en el futuro. Un 
programa complicado y costoso es una mala mversión 
cuando está destinado a prevenir un problema menor que 
ttene pocas probabilidades de ocurrir. 

Aunque usted no sea un e:\.-perto en economía d~ la 
industria del papel. trate de imagrnar dos o tres acc1ones 
que podrian haberse ejecutado para prevenir el desastre 
del papel pesado. o para mitigar su gravedad una vez que 
ocurriera. Después piense un momento en el_ tema del 
costo contra los beneficios recibidos. ¡,Qué accwnes 
pudieron haberse ejecutado uno o dos años an::es del 
aumento en las tarifas postales que 1) habrian salvado a 
la compañia de una pérdida tan apabullante. y 2 ' no 
hub1esen sido rnjustificadamente costosas? ¿Huh1era 
tenido sentido un pequeña proyecto de desarrollo para 
papeles de menor peso? ¡,Hubiera sido lógico inves1 igar 
procesos de recubrimiento altematJvos? ¡,Qué otros ltpos 
de acciones orientadas al futuro hubieran sido prudemes'? 

Este momento es tan oportuno como cualquier otro para 
puntualizar que el Análisis de Problemas Potenciales de 
segunda mano en favor de otras personas y de sus 
problemas potenciales siempre resulta más fácil y más 
obv1o que el Análisis de Problemas Potenciales reali,.ado 
por y para nosotros 1nismos. especialmente cuando los 
problemas potenciales de los demás ya son problemas 
reales 

El AnáliSIS de Problemas Potenc1ales 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 propósito y proceso. Las 
consecuencias adversas potenciales de las opciones 
comparadas del Análisis de Decisiones se identifican para 
ayudarnos a fonnular una elección balanceada: una 
opción que satisfaga la mayor parte de nuestros objettvos 
principales con un mínimo de riesgo. En contraste. con 
el Análisis de Problemas Potenciales. elaboramos un plan 
de acción: vamos a hacer una o quizá muchas cosas. para 
eliminar o reducir los problemas potenciales. Hay un 
punto en el que la reflexión sobre consecuencias adversas 
y el Análisis de Problemas Potenciales se tocan como 
puntos de arranque naturales para efectuar acciones. Los 
directivos con frecuencia realizan un Análisis de 
Probletnas Potenciales para proteger la implantación de 
una decisión. Cuando lo hacen. cualesquiera 
consecuencias adversas de una opción elegida se enfocan 
en el transcurso del Análisis de Problemas Potencmles. 

No es raro que un equipo directivo elija una altentativa 
excelente que tiene. implícttos. uno o dos riesgos 
sustanciales. Ellos creen que: " son riesgos a los que 
podemos aplicar el APP. " En otras palabras. los 
nesgos 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 subordmados no solamente un Análisis de 
Dectsiones de todas las selecciOnes de rutina. sino un 
Análisis de Probletnas 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 página detalla cualesquiera problemas 
potenciales que la elección final conlleva. y proporciona 
las acciones preventivas y contmgentes que han sido 
generadas para sortearlos. 

Independientemente de los detalles de la situación. el 
primer paso del Análisis de Problemas Potenciales 
constste en sentir preocupación por el futuro de· algún 
proyecto. Situación o suceso. Esto es cuestión de actitud y 
ntotivac1ón. Es el tipo de preocupación que nos obliga a 
comenzar a pensar acerca de los puntos potenciales de 
dificultades. en nuestra e)..'periencm en situaciones 
semejantes y en lo que podemos hacer Para prevenir o 
mitigar problemas que ya vivimos pero que pueden volver 
a presentarse. El Análisis de Problemas Potenciales debe 
iniciarse con una actitud positiva. con la convicción 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 podrian 
amquilamos mañ.ana·r 

Muchas personas temen asomarse al futuro. Un antiguo 
adagio dice: "No compres proble1nas." El mensaje está 
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claro. Si escudriñamos los oscuros recO\•ecos del futuro. 
es probable que nos encontremos 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 tnirar ltacia el futuro por medio del Análisi' de 
Probletnas Potenciales. estamos tomando la iniciativa La 
utilidad del procedimiento depende totalmente de lo que 
revele. Sólo después de los hechos podremos valorar el 
tiempo dedicado al Anáhsis de Problemas Potenctales. 
Quizá no se descubra nada nuevo. Quizá se identllique ·· 
un problema futuro. De cualqmer manera. el direcuvo 
que escudriña el futuro es el que sale ganando. 

Consideremos el siguiente· ejemplo de un duect1vo que 
supo ver hacia el futuro. y de cómo utiliZó las cuatro 
actividades básicas del Análisis de Problemas Potenc1ales 
para afectar un suceso del cual era responsable. 

PLANEACION DE UNA INAUGURACIÓN 

El nuevo laboratorio de cierta instalación del Gobierno de 
Estados Unidos. con un costo de 1·anos millone' de 
dólares. 1ba a ser inaugurado en unas cuantas semanas. 
Un ejecutivo de alto rango de la planta había sido 
designado para lmcerse cargo de la inauguración. suceso 
que había recibido mucha publicidad y al que as1St1rian 
muchos signatarios de Washington y algunos personajes· 
importantes de otras naciones. El directivo decidió usar 
el Análisis de Problemas Potenciales para planear. 1igilar 
y proteger el éxito de ese suceso que sólo ocuniria una 
vez. 

Aun cuando se administrara sistemátjcamente. la 
inauguración tmplicaria mm infimdad de detalles. 
Traeria un enorme flujo de visitantes a la planta y ésta no 
había sido diseñada para dar cabida a un gran número de 
personas. Como la planta se dedicaba a trabajos 
Científicos v había recibido mucha publicidad. las 
ex-pectativas de los visitantes seguramente serian muy 
grandes Era concebible que muchas cosas podían .;;alir 
mal. 

Nad1e puede manejar todos 1 os problemas que pueden 
ocurrir en tales circunstancias y tratar de hacerlo es pnr lo 
general contraproducente. La mayoría de nosotros hemos 
conocido a directivos que inadvertidamente penn_iten que 
se desarrollen enonnes problemas porque se centran en 
los detalles y no en las prioridades. ¡,Dónde comenzar' 

Identificación de las áreas criticas 

La primera pregunta que ese directivo hizo fue: "¿Donde 
somos más vulnerables en lo que respecta al éxito de esta 
inauguración?" ¿Cuáles son las áreas críticas con ma~ores 
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probabilidades de producir problemas que puedan 
desorgaruzar. trastornar o en cualquier 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) Chma. La lluvia o vientos fuertes podrian 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. 

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 afectado. Con frecuencia se identifican 
las vulnerabilidades estudiando lo que se ha planeado. y 
pensando después en lo que podria 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 
ternune el suceso? Cuando se hayan identificado los 
pasos. resaltarán las áreas vulnerables. Cualqmer cosa 
que jamás se haya hecho antes sugiere un área vulnerable. 
Lo mismo sucede con el traslapo de responsabilidades o 
de autoridad en cualquier actividad. un notorio 
convertidor de problemas potenciales en problemas 
reales. Los plazos rigidos representan áreas mlnerables. 
!o mismo que las actividades que deben reali7.arse a 
distancias apartadas y que no están baJo el control directo 
de la persona responsable de su éxito. 

El clima. la pnmera área crítica identificada. es en cierta 
forma una anomalia. No puede planearse el clima: sólo 
es posible suponer cuál será el clima probable. Todo el 
plan 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 debe). Por ello es 
posible pronosticar con 100 % de seguridad que el plan 
para la mauguración tendrá sus carencias y omisiones. 
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La mayor parte de éstas serán molestias que se padecorán 
y se olvidarán pronto. Pero algunas serán del tipo que 
nunca se olvida o de las que dan pie a narracwnes 
truculentas: "¿Recuerdas la inauguración en Batch Cltv''" 
Todos hemos oído anécdotas que comienzan así. La 
identificación de las vulnerabilidades extremas puede 
evitar que contribuyamos más al anecdotario popular. No 
hay muchos incidentes que sean tan nocivos como para 
poner en peligro el éxito general de todo un suceso así 
que hay pocas disculpas para quien se olvida de 
buscarlos. 

Existe una enorme diferencia entre establecer los pasos de 
un plan para identificar las áreas críticas ~ simplemente 
hacer tma lista de las cosas que deben hacerse. En el 
Análisis de Problemas Potenciales. la deliberada 
identificación de las áreas críticas conduce a la 
identificación de problemas potenciales especifico> en 
esas áreas. Esto. a su vez. conduce a acciones específtcas. 
Y ésta es la distinción VItal entre la intención y el 
proceso. 

Identificación de problemas potenciales específicos 

La identificación de problemas potenciales especillcos 
implica la deterruinacióri del QUÉ. DÓNDE. CUÁNDO y 
CUÁNTO de cosas individuales que tienen muchas 
probabilidades de salir mal dentro de una área de 
mlnerabilidad identificada. La descripción del :irea 
misma. como por ejemplo el clima. es demasiado amplia 
y general. ¡,Qué podria salir mal específicamente en lo 
concerniente al clima? Considerando la época del año. la 
inauguración podía verse amenazada por dos problemas 
potenciales. específicos: tormentas eléctricas y viento. 
Una tormenta eléctrica. con su torrencial aguacero. 
podría ocurrir ya avanzada la tarde: las estadísticas 
meteorológicas consideraban que esto tenia 10% de 
probabilidades. lo cual era demasiado alto para ser 
ignorado. Los vientos fuertes. que acarreab:m arena y 
polvo. eran menos desconcertantes: las estadísticas 
mdicaban 1ma baja probabilidad menos del 5% 

Habiendo reducido la vulnerabilidad del clima a 
"tormenta eléctrica ya avanzada la tarde: 10% de 
probabilidades" el directivo tuvo algo tangible con que 
trabajar. Pudo pensar en las acciOnes posibles. Pudo 
evaluar la amenaza razonable de las tormentas par<l sus 
planes. pero para ahorrar tiempo decidió que la amenaza 
de vientos fuertes era demasiado insigmficante para 
preocuparse más por ella. 

La tercera :irea de vulnerabilidad Identificada por el 
directivo fue "InstalaciOnes: inadecnadas para dar cabida 
al gran número de personas que se espera." Volvió su 
atención a dos tipos de instalaciones: las 
destinadas a personas importantes y las destinadas al 



.. 
público en general. Bajo cada encabezado anotó una serie 
de problemas especificas. En cuanto a las instalaciones 
para el público en general. definió estas insuficiencias 
potenciales en el sitio: 

a) Falta de espacio de estaciOnamiento para autos y 
autobuses de turismo: daria por resultado graves 
confusiones y embotellamientos. 

b) Insuficiencia de servicios sanitarios para tal multitud: 
muchos de ellos están dentro de áreas de seguridad 
cerradas con llave. 

e) No babia bebederos en el área de inauguración. 

d) AsJentos inadecuados. 

e) Basureros insuficientes. 

Cada uno de estos problemas potenciales específicos 
podía ser descrito en detalle. Cada uno de ellos podía 
evaluarse independientemente: ¿Qué tan seria era su 
amenaza para el éxito del acto? Después de unos cuantos 
minutos el directivo contaba con una lista de problemas 
específicos que tendria que sortear con el fin de proteger 
el éxito de la inauguración. Ahora ya podía comenzar a 
pensar en las acciones. 

Identificación de causas probables y de acciones 
pre\·enüvas 

Quien realice un Análisis de Problemas Potenciales 
cuenta con dos Opas de acciones: acciones preventivas y 
accwnes contingentes. El efecto de una acción preventiva 
consiste en eliminar. parcial o totalmente. la causa de un 
problema potencial. El efecto de una acción contmgente 
cons1ste en reducir el impacto de un problema que no 
puede ser prevenido. Las acciones preventivas. si pueden 
ejecutarse. son obviamente más efectivas que las accwnes 
contingentes. 

El directivo primero buscó maneras de prevemr 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 generalmente 
ocurren ya avanzada la tarde. podía reprogramar los 
discursos 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 ded1cac1ón. Si 
lloYía más tarde ya no importarla mucho. 

Otro problema específico era el que implicaba al senador 
Kramer. el principal orador. Si se demoraba o cancelaba 
a última hora el efecto sobre el programa seria 
devastador. Dtspuso que tm miembro de su personal 
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llamara .al senador dos semanas. una semana. y dos días 
antes de la fecha para cerciorarse que nada habla alterado 
sus planes. Pidió a la misma persona que confirmara la 
asistencia de los demás personajes importantes. El objeto 
era refrescarles la memoria ~ reconfim1ar las 
invitaciones. Como el control de las prioridades ~ los 
planes de viaje de sus invitados estaban fuera de su 
controL poco podia hacer para prevenir esos problemas 
potenciales. 

"Instalaciones inadecuadas" si estaba dentro del comrol 
del directivo. Dispuso que se despejaran áreas temporales 
y se delimitaran como áreas adJcionales para 
estacionamiento. Se rentaron servicios sanitarios 
ponátiles a un contratista local. Se instalaron bebederos 
de agua provisionales y se tomaron basureros de otras 
partes de las instalaCiones para colocarlos alreded01 del 
área de inauguración. Se consiguieron más sillas Punto 
por punto. fue corrigiendo las insuficiencias identiticadas. 

La mayor parte de los puntos de su larga list:J de 
problemas potenciales especificas podía contrarrestarse 
con acc10nes preventivas sencillas y de poco costo. Un 
problema típico era "Confusión por no saber a dónde ir " 
El direcuvo pidió a un miembro de su personal que 
llegara a las instalaciones como si las conociera. E~o le 
permitió confirmar la claridad Y la coloeacióu de las 
seriales de tránsito. Se descubrió que ruchas seriales eran 
pocas. demasiado chicas y estaban demasiado cerca de lils · 
intersecciones para permitir que un conductor reacciOnara 
a tiempo. Se rotularon grandes pancartas \ el directivo 
dispuso que se colocaran convenientemente la mañana de 
la inauguración. También se prepararon e instalaron 
letreros donde aparecía el horano de las diversas 
actiVidades comprendidas en el programa Como se . 
Identificaron esos problemas potenciales con bastante 
anticipación. pudieron definirse una serie de acciones 
prevenuvas que casi los eliminaron a todos. 

Identificación de acciones contingentes 

Algunos problemas potenciales específicos simplemente 
no pudieron evitarse. ¿Qué pasaria si el senador Kramer. 
a pesar de los telefonemas. no se presentaba par;¡ su 
dtscurso? El directivo tomó medidas para contar con un 
orador suplente que podia reemplazarlo en el úh imo 
momento. De hecho. también dispuso de aCilvidades que 
pudiesen sustituir a cualquiera de las que estaban en el 
programa. Hizo instalar un techo de lona arriba de la 
plataforma de los oradores para protegerlos en casn de 
que llov1era tempmno o darles sombra SI el día era 
soleado. Se organizó una área de recepción parn los 
personaJeS importantes en un edificio cercano en caso de 
que tuvieran que correr para proteJerse. Sm impon:rr lo 
que ocurriera. la función continuarla. 
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Se hicieron reservaciones dobles para el caso de que los 
im; tados importantes tuvieran tropiezos en el hotel 
originaL o por si llegaban invitados inesperados. Aunque 
se habían solicitado velúculos adicionales al gobierno 
para evitar problemas de transportación para estos 
personajes. se organizó un grupo de miembros del 
personal que tenian camioneta para transponación de 
emergencia. 

En caso de que el contratista no limpiara el lugar 
debidamente. se contrato 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 pennaneccr 
en servicio. recogiendo basura durante la ceremonia. 
Para facilitarles su trabajo se colocaron botes y basureros 
adiciOnales. 

Estas acciones de contingencia. destinadas a minimizar 
los efectos de problemas imprevisibles. podían evttar 
situaciones potencialmente irritantes y molestas. As!. el 
directivo y su personal estarian libres para hacerse cargo 
de problemas imprevistos. Esperaron el gran día con la 
confianza de que habían hecho lo que estaba en su poder 
para asegurar que el suceso se desarrollaría sin tropiezos 
y con profesionalismo. La inauguración no se vería 
afectada por desorganización y errores. 

Los resultados 

No llovió temprano. No llovoó tarde. De hecho. el clima 
fue tan bueno que se reunió casi el doble del público 
esperado. 

Debodo a una defunción en su familia. el senador Kramer. 
que era el orador principaL canceló su panicipación 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 adicionales de 
estaciOnamiento. llenas casi en su totalidad. 
proporcionaron suficiente espacio para todos. El transito 
avanzó sin incidentes. Los servicios sanitarios fueron 
suficientes a pesar de la gran multitud y ésta. bien 
ordenada. dio pocas muestras de frustración 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 
ejercicio de perfección. un modelo de organización. Pero 
no ~eria justo que nuestra narración tenninara aquí. A 
pesar de la excelente planeación que reveló correctamente 
la mayor pane de los problemas que podían presentarse. 
los asistentes hasta la fecha siguen dictendo "¿,Recuerdan 
la inauguración de Batch City? ¡Fue estupenda!" 
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Se había invitado a la Fuerza Aérea para que diera una 
exhibición al aproximarse el fin de la ceremoma. Y eso 
fue lo que ofrecieron: una exhibición ultrasónica. Erar 
los primeros días de los vuelos más rápidos que el somdo 
y todavía faltaban por aprenderse algunas cosas. Tres 
aviones de propulsión a chorro pasaron zumbando a baja 
altura. provocando un ruido ensordecedor. La mayor 
pane de las trescientas ventanas del nuevo laboratorio se 
estrellaron y una serie de pilares de apoyo se agrietaron 
instantáneamente. El laboratorio se abrió á la 1:30 P.M. 
y se cerró a la 1:45 P.M. para nueve semanas de 
reparaciones. Hubo pocas lesiones. que por mil:ogro 
fueron superficiales. 

Todos los asistentes estuvieron de acuerdo en que había 
sodo una de las inauguraciones más memorables y 
emocionantes que habían presenciado 
La moraleja de este cuento es que probablemente no sea 
posible ganar siempre por mucho que nos esforcemos. 
Pero si se cuenta con un orador suplente y suficientes 
instalaciones sanitarias. el público disfrutará del 
espectáculo y nos perdonará los raros problemas que 
caigan del coelo. 

No puede haber ni promesas. ni la posibilidad de estar 
completamente a salvo de sorpresas. El objeto del 
Análisis de Problemas Potenciales no es garantiza¡ un 
futuro sin errores para los planes. proyectos y eventos El 
costo de tanto cuidado probablemente excederia a los 
beneficios El objeto del Análisis de Problemas 
Potenciales es más bien el de reducir la incertidumbre del 
futuro a proporciones manejables y clinunar los tipos de 
eventos que provocan tardías obser\'aciones como: ",,Por 
qué nadie pensó en eso') 

UN TIPO DISTINTO DE PROCESO 

El Análisis de Problemas Potenciales llene una 
característica que lo distingue en esencia de los procesos 
racionales del Análisis de Problemas y el Anáhsos de 
Decisiones En estos últimos. un paso conduce 
inexorablemente al siguiente y los pasos se so¡..'Uen 
ordenada y exhaustivamente hasta producir una 
conclusión lógica. Esto no siempre ocurre en el Análisis 
de Problemas Potencoales. 

El Análisis de Problemas Potencoales comprende Cllatrg 
pasos lógicamente consecutivos. No obstanTe. en caso de 
identificar problemas potenciales y causas probables para 
los que no haya acciones preventivas. debemos omitir ese 
paso y pasar a idear acciones contingentes (jue nuninucen 
los efectos del probleona potencial. 
Tamboén es posible identificar problemas potencoales 
senos para los que no existen acciones preventivas o 
contingentes factibles. Cuando eso ocurre. sólo hav dos 



cammos que tomar: primero. 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 cnrso de acción más fácil de manejar. 
Nuestro primer ejemplo de Análisis de Problemas 
Potenciales ilnstró sns cuatro actividades básicas: 
identificación de áreas vulnerables. identificación de 
problemas potenciales específicos dentro de esas áreas. 
identificación de acciones preventivas. e identificación de 
acciones contingentes. En el Siguiente ejemplo. el 
resultado del proceso del Análisis de Problemas 
Potenciales será muy distinto. 

UN CASO DE RESPONSABILIDAD 

S1 alguna vez una decisión anunciada reqnirió el uso 
meliculoso del Análisis de Problemas Potencmles. fue 
ésta. Las realidades económicas obligaron a la Dirección 
de una empresa cliente nuestro de la industria química a 
ordenar que se cerrara una planta que llamaremos Sayers 
Pomt Mili. Era obsoleta. demasiado costosa de mantener. 
estaba situada en una área donde escaseaban cada vez 
más las materias primas. 
sorprendieron con la decisión. 

Sus directivos no se 

No obstante. había más cosas que considerar. muchas 
más. Las 98.¡ personas que trabajaban en la planta vivían 
en la localidad y tenían. en promedio. 53 años de edad. 
Muchas llevaban cuando menos 20 años en la empresa. 
Los niveles educativos en general eran bajos. No existía 
otra oportumdad de empleo en el área. Los directivos de 
Sa:vers Point Mili enfrentaban la implantación de una 
deciSIÓn que les era desagradable tanto en lo profesiomll 
como en lo personal. 

Era una situación en la que cualqmer 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 esos directivos. la 
vulnerabilidad (tema clave del Análisis de Problemas 
Potenciales) inclnia negligencia e indiferencia ante la 
responsabilidad social de la empresa Si nosotros 
producimos un cambio en la vida de los demás. la 
soc1edad nos hace responsables de los efectos de ese 
cambio. Si nos negamos a aceptar la responsabilidad. nos 
rehusamos a cumplir con ella. la socied1d puede 
sancionarnos seriamente. En este caso sólo podria 
captarse la naturaleza misma de esa responsabilidad si los 
dircctl\·os entendían exactamente cuáles serian los efectos 
del cierre de la planta. 

De hecho podían snrgir innumerables efectos y no hay 
qmen pueda cubrir todas las posibilidades. La dirección 
necesitaba descubrir dónde estaban las mayores 
vulnerabilidades específicas. aun cuando se vislumbraba 
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que iban a snrgir efectos de primero. segundo ,. tercer 
orden. Los directivos comenzaron preguntando: ''¡.De 
qué manera la acción de cerrar la planta tendrá el mayor 
impacto sobre nosotros y sobre los demás'! ¿En donde 
causani mayor perjuicio esta acción?" 

Por motivos prácticos. nos hntitaremos a los cinco efectos 
más importantes identificados por la Dirección. Lo 
complejo de la situación hace que hasta esta lista parcial 
parezca complicada. El reducir los efectos del cierre de 
una planta a unos cuantos térnunos simples constJtuuía 
una distorsión de la realidad. 

Cerrar la planta de Old Sayers Point 

EFECTOS: 

Se elimman 984 empleos 

Se suspenden las compras locales de bienes y serncio~ 

Se suspenden las compras locales de materias pnmas 

La empresa deberá vender la planta y el terreno 

Deberán transferirse 30 empleados clm·e con sus 
familiares 

Los anteriores efectos primarios son aún muy genéricos y 
difusos para que se les pueda manejar. Antes de que los 
directl\·os de la planta puedan comenzar a considerar las 
acciones posibles. primero deberün comprende! el 
segundo orden de efectos. Para hacer esto cambian 
ligeramente la pregtmta que fommlan acerca de ~..:ada 

efecto primario: 11 Al verlo como un cambio. ¿donde 
tendrá este efecto su máximo impacto sobre nosotros o 
sobre los demás? ¿Dónde somos nosotros o los demás más 
\1tlnerables y propensos a sufrir sus consecuencias?" Esas 
preguntas inducen a plantear los cmco o seis efectos más 
importantes de segundo orden: 

La empresa está obligada a dar indemnizaciones m:ís 
generosas que de costumbre. 

La empresa está obligad.:1 a proporcionar plane~ de 
JUbilaciÓn anticipada más generosos que de costwnbrC'. 

Se acaban los ingresos de los empleados. 

La empresa recibe mucha publicidad adYersa por el 
cierre. 

Probabilidad de que los sindicatos imcien accmnes en 
contra del cierre. 



Resultan peljudicados los proveedores. los servicios y los 
ingresos locales. 

Cancelación generosa de contratos con proveedores de 
bienes y servicios. 

La empresa es objeto de publicidad adversa por el cierre 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 identificarlos problemas potenciales es 
pacíficos. Para terminar 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 fuenes desembolsos: 
alrededor de X cientos de miles de dólares 

El precedente de liquidaciones por jubilación anticipada 
desusadamente 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 virtuaJmente incontratables . . 

Los comerciantes y los servicios locaJes se verán 
afectados por la reducción del poder adquisitivo. 

La estructura del adeudo de la comunidad tendrá que 
aumentar 

El impacto en el gobierno local será severo. se reducirán 
los ingresos por concepto de impuestos y atmJentará la 
demanda de servicios. 

El desempleo. causará desintegración secta! 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 empleados de la empresa. 

Los sindicatos iniciarán juicios de demanda. 

El cierre creará problemas de negociaciones con los 
smdicatos de otras plantas. 
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Algunos negocios locales quebrarán y otros pasarán por 
una época muy dificil. 

Los negocios de bienes y servicios reducirán Slll> 

acti,~dades. 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. 

El precedente de los arreglos para la cancelación dl' los 
contratos con los proveedores causarán problemas 
futuros. 

Los proveedores podrían entablar juicios de 
indemnización contra la empresa. 

Los duectlvos vteron de inmediato que la mayor pan~ de 
estos efectos estaban fuera de su control. Esos problemas 
potenciales no podían ser prevenidos. ya que la índole 
misma de la acción que estaban por ejecutar causaría los 
efectos Podían emprender ciertas acciones contmgc1ttes. 
Podían crear un cuantioso fondo para satisfacer 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. ~ sin 
embargo tampoco podía mantenerla abierta. y no parecia 
haber' una solución intermedia Entonces. alguien 
sugirió que un nuevo proceso. que se había programado 
origmalmente 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 di.! la 
eficiencia debido a la logísuca de la operación s~lyers 

Point El personal existente tendría que ser readiestrado 
totalmente. Debería instalarse equipo totalmente nuevo. 
Se presentaría una pléyade de problemas. Pero sus 
soluciones estarían dentro del control de la empresa Al 
sustitwr el plan original "Cerrar Sayers Point". por 
"Con\'ertir Sayers Point al nuevo proceso" podrían 
eYitarse 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 Pomt. pero la mayoría del 
personal respondió con entusiasmo a la nueva 
oponunidad. 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 IJ5% de su 
capacidad. La lealtad del personal de Sayers Point fue 
total hacia la empresa que había actuado en cumplimiento 
de su responsabilidad para con ellos 

En este caso el resultado del Análisis de Problemas 
Potenciales fue el reconocimiento de una opción que era 
superior a la que originalmente se babia propuesto. 
Nunca tuvieron que usarse las acciones de contingencia 
que meticulosamente babia ideado el equipo directivo: 
pero el ejercicio de ninguna manera constituyó tma 
pérdida de tiempo. El proceso les había dado una imagen 
de su situación más completa y precisa de la que hubieran 
obtemdo en cualquier otra forma. No hay mejor manera 
de saber si una decisión es mala que examinando 
detalladamente los probables efectos de su implantación. 
Esa "caminata por el funuo para ver qué nos depara" 
valió la pena para los directivos de Sayers Poim y para la 
empresa. · 

CUANDO 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 experiencia y la mtwc1ón nos 
digan que algo puede salir mal en el fitnuo y que el 
impacto de la falla puede ser muy severo para cualquier 
proyecto o suceso importante. En sus programas 
espaciales la NASA ha usado muchísimo el Análisis de 
Problemas Potenciales. El doctor Kun Debus. director 
del complejo de lanzamientos de Cabo Kennedy dijo a su 
gen!e: 11 No podemos permitirnos un solo problema. 
Debemos encontrarlos antes de que ocurran. " En cada 
paso. él y su personal preguntaban: "¿Qué puede sahr 
mal'' ¿Qué podemos hacer para prevenirlo?" 

El Análisis de Problemas Potenciales es una técnica que 
pennite al directivo hacer uso de su experiencia. A través 
de los años cualquier d.Irectivo ha visto surgJT Cientos de 
problemas que pudieron preverse y ha oído de miles más. 
Este es tm cúmulo de expenencias que el Análisis de 
Problemas Potenciales aprovecha y usa como debe ser. 
De nada nos sirve recordar mil cuentos de terror si no 
empleamos todo ese cúmulo de mformación para evitar 
que se escnban más. 

La emergencia probable 

He aquí la manera en que un directivo usó 
sistemáticamente su experiencia y juic1o para entresacar 
los pocos problemas potenciales imponames y probables 
de cmre una serie de problemas dudosos y superficiales 
en una situación que amenazaba a su empresa. Observen 
cómo empleó a sus subordinados para examinar y e,·aluar 
un futuro mcieno. y cómo usó su juicio para establecer las 
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directrices. Él y su personal tuvieron éxno porque 
establecieron prioridades rígidas pant los problemas 
pronosticados más críticos. 

El Director General de una sucursal en el extranjero de 
una corporación multinacional describía cómo había 
evacuado a su gente cuando estallaron los motines en las 
calles: "El punto crítico llegó súbnamente. casi sin 
advenencia. Pero teníamos listo nuestro plan de 
evacuación y todo funcionó sin tropiezos en cuestión de 
minutos. Se trataba de casi cuatrocientos empleados ~ sus 
familiares. Los llevamos en vehículos paniculares a un 
punto de remtión central y de alli los mandamos en 
convoy al aeropueno. Todo salió de perlas. Nos 
quedamos en el aeropueno hasta que se enfnaron las 
cosas veinticuatro horas después y luego volvimos a llevar 
a todos a sus casas. Si nos hubiéranws nsto obligados a 
Irnos. podríamos haberlo hecho sin incidemcs. 

"Ya llevaba en ese país más de un año al iniciarsr los 
motines. Vi como fue empeorando la situación política. 
MI expenencia me decía que las cosas podían deterim arse 
de la noche a la mañana y podíamos ser el blanco de 
hostilidad y nolencia. Reuní a mi personal,. les panicipé 
mi preocupación. Les pedí que reflexionaran en lo que 
podría octlllir si se derrocaba al gobierno con un golpe 
violento y nos velarnos obligados a partir. Mi pnne1pal 
preocupación era proteger a nuestra gente ) sus 
familiares. Dije a mis empleados: 'lm·estiguen donde 
seríamos más vulnerables. al¡! donde los eYentos 
pudiesen tener mayor impacto sobre nuestra gente :~· 

"Uno de los puntos clave de exposición que identificaron 
fue el traslado al aeropueno desde la seguridad que 
ofrecían nuestros edificios. Me mostraron un plan de·. 
evacuación que había dtseñado nu predecesor. con la ruta 
de un convoy claramente delineada. La voz de la 
expenencia casi me gritó al respecto. '¿Está actuallz::ldo?' 
les prq,'llnté. '¿Qué tan bueno es?' A mstancias mías. dos 
de ellos recorrieron esa ruta a medio día. Una de- las 
calles que en el plan aparecía como segura y tranquila ~~ 

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 
perfectamente adecuado en caso de haberse constnlido. 
Sólo estaba terminada su vía de acCeso. Como resultado 
de ese análisis. de la identificación y correcció11 de 
problemas potenciales. teníamos tm plan que darla 
resultado cuando sonara el silbato. si sonaba." 

El directivo bien pudo haber pedido a su gente que 
hic1cra una lista de todas las cosas que podían salir maL 
anotando los problemas potenciales con gmndes detalles 
para cerciorarse de "no pasar nada por alto". La lista 
habría alcanzado proporciones mcreíbles. ya que cientos 
de cosas podian salir mal en una situación como esa. 

., 



Algunas serian molestas, algunas causarían trastornos. 
otras serian moderadamente peligrosas. Pero la enorme 
cantidad de todas 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 ltabria dicho: " 
¡Al demonio con esto! ¡Mejor vamos a esperar y ver que 
ocurre!" Esa actitud pudo haberlos conducido a que un 
día el convoy con los empleados de la compañia y sus 
familiares se viera atrapado en una calle estrecha y sin 
salida durante un motín a gran escala. El directtvo 
prefirió usar el sentido común y el buen juicio. aunados a 
su expenencia. para realizar el Análists de Problemas 
Potenciales sistemático de los pocos 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. sabemos muy bien quién es el responsable. Pero 
supongamos que estamos analizando el futuro y vemos el 
posible fracaso de algo sobre lo que nadie tenia 
responsabilidad directa ¿De quién es la responsabilidad 
de plantear preguntas que serán mal recibidas y de 
sugerir acciones posiblemente innecesarias? A menos 
que se haya detenninado con precisión la responsabilidad 
dentro de la organización nuestra conclustón muy bien 
pudiera ser la de dejar las cosas como están. 

Los probletnas potenciales serios generalmente son 
amplios y afectan a muchos aspectos distintos de una 

,. empresa. Es fácil para un dtrectivo decir .Ésa es mi área" 
y pasar la responsabilidad a alguien más. Nada puede ser 
más peligroso. Un probletna que pudo haber sido 
soneado con efectividad en su principio puede ser dificil 
o imposible de tnanejar posteriormente. Lo ideal es que 
las empresas reciban bien la critica constructiva de sus 
decisiones y políticas. 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 
empresanal 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 mmediato y reconoció un problema 
potencial serio. 

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 
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un ténnino de dos o tres semanas el aumentm 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 en\iarian cincuenta mil 
hombres de las mejores tropas estacionadas en Alemama. 
donde formaban parte del compromiso con la OTAN El 
presidenie Johnson daría la orden repentiname~;te. sin 
consultarlo a fondo con los miembros de la OTAN. Eso 
petjudicaria nuestras alianzas. trastornaría el eqmhbrio 
del poder. crearía confusión y eroswnaria la confianza en 
toda Europa: especialmente en Alemania Nue,tros 

-aliados considerarían a las tropas de repuesto ni 
adiestradas ni entrenadas. Las naciones hostiles 
indudablemente explotarían la situación. y nuestras 
relaciones se verían gravemente perjudicadas. 

El funcionario diplomático realizó un Análisis de 
Problemas Potenciales. de la situactón. enumerand0 los 
principales puntos de vulnerabilidad que se le ocurrieron. 
Invitó a panicipar en el estudio a algunos de sus colegas 
de quienes obtuvo algunos puntos adicionales de 
vulnerabilidad. Luego examinaron las acc10nes 
preventivas y contingentes que podían eJecutarse. En 
base a estos elementos crearon un plan pam manejar una 
repentina retirada y alenaron a otros que se· \'crían 
involucrados. Al terminar contaban con el apoyo·dc sus 
contrapanes en una docena de embajadas de Estados 
Unidos en Europa. Una vez tenninado el plan de acción. 
esperaron. 

Exactamente diez días después. el prestdente Johnsou dio 
la orden de que cincuenta mil hombres salieran de 
Alemama por vía aérea en un plazo de 24 horas. Cast 
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. soneando problemas y respondiendo preguntas. 

La confusión fue mínima y nunca se smtió el vacío en las 
fuerzas de la OTAN en Europa. Para cuando lo; paises 
hostiles se enteraron. ya se habían contestado toda; las 
preguntas ,. no pudieron explotar nmgún punto 
bochornoso. No hubo agilación frenética. nadte hizo 
declaraciOnes improvisadas contradictorias: no hubo 
duplicaciones. ni omisiones. ni caos. Todo salii1 de 
acuerdo con los planes. 

El momento más oportuno y económico para resolver un 
probletna es antes de que tenga oportunidad de ocurrir. 
Esto significa que las personas deben sentirse en libertad 



·- de escudriñar el futuro y sugerir acciones para mejorarlo. 
o tener el valor de sustraerse de su dedicación y 
compromisos personales del momento. ¡Qué fácil habria 
sido para ese funcionario referir el problema a "quienes 
tienen la responsabilidad oficial de cosas así"! Pero no lo 
!uzo. En lugar de ello. orgauizó una labor que resultó ser 
sumamente eficaz y de gran servicio para su país. De 
manera callada. su uso del Análisis 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 orgauización 
misma es lo suficientemente abierta para considerar 
sugerencias de mejoraruiento. el Análisis de Problemas 
Potenciales puede contribuir al beneficio colectivo. No 
todos los problemas potenciales son de índole "sísmica": 
muchos usos del Análisis de Problemas Potenciales son 
de índole cotidiana y a pesar de todo representan una 
diferencia positiva. La operación funciona con más 
uuiformidad. hay menos pérdidas y confiiSión )' es menor 
el nitmero de cosas que deben repetirse. 

Un ·gerente de mgeruena y su ¡efe técnico están 
describiendo unas instalaciones propuestas a su jefe. 
director de operaciones de lllla 1mport.:mte aerolínea. 
Habían d1seftado 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 
pane del plan general. Parecía bastante sencillo. 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 pnmeros renglones tenian grandes consecuencias 
Entonces. el técnico d1¡o: "Supongamos que 
accidcntalmen~e 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 comerciales. Los aviones modernos son 
stunamente inflamables. llevan grandes cantidades de 
combustible y no se corre nesgo alguno de que se 
mccndicn Los sistemas de aspersión se activan por 
medio de sensores de humo y calor sumamente sensibles 
que en ocasiones se prenden sin que haya fuego. Los que 
trab::ljan en los aviones prefieren empaparse de vez en 
cwtndo en lugar de morir incinerados. Pero empapar 
dosc1entos asientos perfectamente tapizados es otro 
astmto. Dejaría al avión fuera de servicio durante días: y 
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eso no ·se puede descuidar en un negocio donde el 
rendim1ento sobre la inversión es resultado directo do las 
horas de uso de¡ equipo. 

¿Qué más podria salir mal? "En el verano amdan 
palomas en el hangar." (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 tapiceria En 
unos nunutos se modificó el diseño original para proteger 
los asientos mientras estaban almacenados. Por supuesto. 
que la necesidad de proteger los asientos se . htlbría 
descubieno a la larga. pero por el camino más d1Jicil. 
Con el Análisis de Problemas Potenciales el gerente de 
operaciones pudo pasar directamente al diseño óptimo. 

El Análisis de Problemas Potenciales es una actitud. tma 
onentación hacia el futuro. Es posit1vo. no negativo Es 
tllla manera de pensar que nos dice "Podemos. pre' cr el. 
futuro hasta cierto punto. y podemos cambwrlo en c1eno 
grado para que sea mejor." En un mundo competitn o el 
margen entre el éxito y_el fracaso cn.ocasiones es· muy 
reducido. El margen del ganador con frecuencm no es 
más que el que se obtiene al prever hasta cieno ptmto. al 
cambiar en cieno grado. 

La compañía Imperial Oil de Canadél. durante mucho 
tiempo usuaria del Análisis de Problemas Potenciales. 
teuia trazado un ambicioso plan de exploraciones para· el 
delta del rio Mackenzie. El rio desemboca en el Mar de 
Beaufon y el Océano Ánico. Tan pronto como comenzara 
a descongelarse el hielo en la prímavem. una flotílla de 
naves. aviones y hombres convergerían en el área en 
busca de petróleo. Su misión consistiría en activar c:ugas 
sísmicas y graficar los estratos de subsuelo Se habían 
asignado a varios cientos de hombres al proyecto. se 
habían trazado planes con meticuloso detalle. se habian 
elaborado programas y se habían dCjado caer proviswncs 
a lo largo de la ruta. Todo estaba listo Entonces. se 
sujetó el plan a un Análisis de Problemas Potenc1ales 
exhaustl\·o "¿Qué p'odria salir mal? ¡,Qué efectos 
negativos podrían tener nuestras acciones?" 

Al llegar a este punto. la compañía reconoció que grandes 
bancos de belugas o ballenas blancas. estarian en el delta 
del río Mackenzie durante tres semanas: ahí tendrían sus 
crías. harían nuevas relaciones y se aparearían antes de 
regresar al mar. Las cuadrillas de Imperial Oil estarían 
operando al mismo tiempo en esa :írea y el ruido ~ los 
trastornos causados por su trabaJo atemorizarían <l las 
belugas. que ya no realizarían sus ceremonias 
tradicionales de cortejo y reproducción. Se cambiaron los 
planes. a un costo sustancial. y se dejó el delta tranqmlo y 
pacífico. Las belugas llegaron. retozaron en las aguas 
tranquilas. tuvieron sus crías y sus amoríos y volvieron·ai 
mar sin que les molestara. 

.·. 
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RESUMEN 

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 beneficiarnos más. El Análisis de Problemas 
Potenciales es el patrón de razonamiento que nos pemtite 
cambiar y mejorar los eventos del futuro. Es un proceso 
de razonamiento sistemático para descubrir y sortear 
problemas potenciales con razonables probabilidades de 
ocurrir y perjudiciales si ocurren. 

El Análisis de• Problemas Potenciales plantea dos 
pre¡,'llntas básicas: "¿Qué podria salir mal? ¿Qué 
podriamos hacer al respecto ahora?" Cuatro actividades 
básicas nos delimitan el ámbito de trabajo para el 
Análisis de Problemas Potenciales. 

l. identificación de las áreas criticas: ¿Dónde nos 
perjudicaria más? ¿En qué puntos nos afectaria 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 ldenuficación de acciones que evitarán la ocurrencta 
de problemas potenciales específicos. Dicltas 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 totalmente prevenidos. 

El Anáhsis de Problemas Potenciales no es una búsqueda 
negativa de dificultades. Es una búsqueda positiva de 
modos de evitar y reducu las dtficultades que ttenen 
probabihdades de presentarse en el futuro. Como tal. el 
Análisis de Problemas Potenciales es una de las 
activtdades más redituables en la que puede partlctpar un 
directivo o un equipo organizacional. Da a mdtviduos y 
organizaciones la mejor oportunidad de crear el futuro 
confonne a sus. visiones y deseos El Análisis de 
Problemas Potenciales es uno de los mejores instrumentos 
con que se cuenta para enfocar )~~y el mejor 
razonamiento de un equipo . directivo infonnado y 
debidamente interesado en el futuro. 

... ~.' 
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ANALISIS DE SITUACIONES 

En los capítulos anteriores hablamos del Análisi> de 
Problemas. del Análisis de Decisiones y del Anális1s 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 colldtano de los 
procesos no consiste en pasar a la ligera de uno a otro 
según lo dicten las circunstancias. En la práctica real 
podemos ex')lerimentar confusión e mcertidumbrc en 
cuanto a dónde comenzar. cómo reconocer las situacwnes 
que requieren acción. cómo desglosar los problemas 
traslapados y confUsos en componentes fáciles de 
ntan~1ar. cómo establecer prioridades y cómo ntane,J;If de 
manera efictente una serie de actividades simultáneas 

Casi todo directivo ha albergado la fantasía de comenzar 
de nuevo. No cabe duda de que es mta fantasía Desde el 
primer día que pasa en un nuevo puesto. el directivo ~e ve 
agobiado por los asuntos que constituían las frustraciOnes 
crónicas del ocupante anterior. Escondidos v en espera 
del nuevo directivo hay otros problemas y dis~untivas que 
deben resolverse. as! como decisiones que deben tomarse 
Todos ellos forman parte del puesto. v no saben de 
cortesías: se presentan sin avisar. Antes de tenninar la 
semana. los problemas potenciales comienza11 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 certidumbre de que le esperan futuras amenazas y 
oportunidades que no podrá ignorar. 

Los tres procesos racionales descntos cons1sten en 
técmcas analíticas. Su objeto es resolver situacwncs y 
problemas. Por contra. el Anáhsis de Situaciones 
consiste en técnicas evaluativas que llevan a la selecciÓn 
Y uso correctos de las técnicas analíticas. 

Este proceso establece el marco de rcfcrcncm para el uso 
cotidiano de las tdeas del proceso racwnal. Pemtite a los 
directivos sacar el mejor partido posible de las técnicas 
del Análisis de Proble1nas. del Análisis de Decisiones y 
del Análisis de Problemas Potencmles mostrándoles 

Dónde comenzar 

Cómo reconocer las situaciones que requieren acción 

Cómo desenredar los probletnas traslapados ;· confusos 

Cómo establecer prioridades 

Cómo manejar con eficacia una sene de actividades 
simultáneas 

.. 
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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 
cotidiana. el directivo también debe tener pericia en el 
proceso que llamamos Análisis de SituaciOnes. Los 
directivos que carecen de esta habilidad no pueden hacer 
un uso frecuente o productivo de los procesos racionales 
analíticos porque no están seguros de cómo. cuándo o 
hasta dónde pueden usarse los procesos. Dichos directivos 
tienden 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 situaciOnes reales que 
"aterrizan sobre sus escritorios" mvariablemente son 
confusas. multifacéticas. traslapadas y fragmentarias. El 
resultado es que los directivos no alcanzan a reconocer 
las Situaciones como sujetos del Análisis de Problemas.·· 
Análisis de Decisiones o Análisis de Problemas 
Potenciales. Llega la frustración. Y los directivos acaban 
dic1endo: "Yo pensé que esas ideas eran estupendas 
ctmndo las aprendi. pero no las he usado con la 
frecuencia que creí que lo haría ... 11 

No tiene nada de malo el uso espontáneo de los procesos 
raciOnales 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. 

Las técnicas de Análisis de Situaciones permite11 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 .. / • Qponunidades . 

PLAN DE RESOLUCIÓN: 

• Seleccionar el proceso 
.apropiado para resolver 
cada situación 

SEPARAR: 
• Romper situaciones amplias en 

situaciones más pequeñas 
definidas con mayOr claridad · 

• E~~merar situaciones 
ádicionales que deben 

• Planear el quién. qué, dónde, 
cuándo y cuánto de la 
resolución 

............. ~.'/ 
• Decidii en qué orden se 

va a trabajar con las 
situaciones ya 
desglosadas 



Estas cuatro etapas no constituyen una secuencia 
inYariable. Si tan pronto como reconociéramos una 
situación. · contáramos con toda la información al 
respecto. y no surgieran nuevas preocupaciones hasta 
haber resuelto las de nuestra lista. ésta seria la secuencia 

. lógica a seguir. No obstante. en la realidad 
constantemente ·sale a relucir nueva información. Tan 
pronto como comenzamos el análisis de nuestra situación 
especifica de máxima prioridad. alguien llega a la carrera 

, a.decirnos que el problem¡¡ 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 puede requerir una secuencm y tma 
combinación diferente de las técnicas de Análisis de · 
Situaciones. 

Las técnicas básicas correspondientes a cada actividad se 
describen a continuación. 

Reconocimiento de situaciones 

Una preocupacióp es cualquier asunto que requiere de 
una acción y de la cual se tiene responsabilidad total o 
parctaL En otras palabras. algo debe hacerse y nosotros 
estamos en condiciones de hacer algo al respecto. 

¿De dónde surgen estas situaciones?. En ocasion~s está 
perfectamente claro el origen. áSi como lo que tenemos 
que hacer. El jefe nos ha asignado un trabajo especifico 

'· • 1 

Hay que entregar un informe de rutina para fines de mes . 
. El desempeño de un subordinado se ha vuelto poco 

satisfactorio. Un proyecto que encabezamos no va a 
temllnarse a tiempo. ' ' · 
Estas situaciones muy sencillas: algo debe hacerse v 
nosotros somos la persona que debe hacerlo. Pero los 
directivos más eficientes no pasan el dia ·respondiendo 
sólo a demandas obvias. Buscan situaciones que 
~reqmeren -· acción y de, las cuaJe~\ se pueden 
.rE;Sponsabilizar. aunqt~~ s~ parcialmente'. 'No lo hacen 
porque tengan. tiempo de sobra v disfruten al buscar v 
resOlver prOhlemas. ~inÓ porqu~ no des~k perder S~ 
t,iempo con situaciones problemáticas que 'I-10 tienen por 
qué suceder. · 

·' "t1 

' ,,. '¡:stamos c~nscientes de que no es fácil vigilar todo 
: ' ~uestro á!Úbito de trabá)o en buscá' de .sit.iaciones de 

preocupación que requieráit'de acción. Muchos· directivos· . . !1 . -
han descubierto que les resulta · más fácil dividir su 
búsqueda en cuatro áctividades: 

l. E-numerar las desviaciones. amenazas y oponunidadcs 
actuales 

2. Comprobar el avance comparándolo con las metas 

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

4. Buscar mejoras 

Habrá ocasiones en que queramos recorrer las cuatro 
actividades. como en urta sesión anual de planeación En 
otras ocasiones será más apropiado limitarnos a una 0 dos 
de ellas (como hacer tos planes de trabajo de la semana 
los lunes por la mailana. en cuyo caso sólo realizaremos 
la primera actividad. y comprobamos el progreso 
posiblemente cada mes). 

En algunas organizaciones las técmcas de Análisis de 
SituaciOnes sirven como esquema para las juntas de 
rutina. a~11dando a coordinar los recursos del equipo ' sus 
esfuerzos para resolver asuntos imponames Se examina 
uno a uno cada tipo de asunto: situaciones crómcas. 
situaciOnes mal manejadas y situaciones inexploradas 

En el paso 
identificamos 
específicas: 

inicial del Análisis de Situaciones 
las situaciones haciendo preguntas 

,,En dónde no estamos cumpliendo con las normas'' 

¿Qué problemas de los últimos seis meses aím no se han 
resuelto? 

¿En qué recomendaciones estamos trabajando ahora. o 
cuáles se presentarán en un futuro inmedmto'! 

¿Qué decisiones deben tomarse ya? 

¿Qué decisiones están tomándose ahora y tendrán que 
Implantarse al hacerse una elección? 

¿Qué proyectos. sistemas o planes Importantes estún a 
punto de implantarse'' 

Estas preguntas son trampolines para miciar la discusión. 
Su producto eventual será una lista de problemas. 

·decisiones y preocupaciOnes sobre el futuro que merecen 
consideración. 

Cuando' un directivo usa el Análisis de Situaciones de 
manera personal. este paso sólo debe constar de un repaso 
mental de las situaciones actuales. Quiz;\ también tenga 
que apuntar algunas situaciones: pero ya sea que un 
directiYo esté haciendo un rápido recuento mental. o que 



' un grupo de directivos esté mencionando situaciones 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 situaciones que pueden ser resueltas mediante el 
uso parcial o total de algunos de los tres procesos 
analíticos raciouales. "Al llegar aquí, no. identificamos 
aún cuál es el proceso analítico aplicable. Antes de poder 
hacer las identificaciones, debemos examinar cada 
situación para determinar si, de hecho. es una sola 
Situación o está compuesta de dos o más. Si es tma 
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 un orden 
de prioridades realista y útiL 

Separación de las situaciones problemáticas en 
componentes manejables· 

Una combinación de situactones problemáticas que se 
presentan como una·· sola situación no pueden ser 
manejadas con eficacia. Debemos suponer que todos los 
astmtos y situaciones que han ameritado nuestra atención 
son más complejas de ·lo que parecen en un principio. 
Esta premisa por lo general es correcta. Pero aun cuando 
la situación . resulte ser · simple . nuestro proceso 
exploratorio sigue siendo útil para examinar si debe o no 
ser separada. Este proceso exploratorio asegura que 
tomaremos los pasos de. recopilación de. información 
necesariOS para evaluar todas las situaciones. -sean 
Simples o complejas. Al miSmo tiempo. la condición de 
una snuación será entendida.de.la misma forma por todos 
los implicados en su evaluación y eventual resolución. Es 
poco probable que se pierda tiempo aplicando el paso de 
separación del Análisis de Situaciones. 

En el paso inicial de reconocmtiento del proceso. h1cimos 
preguntas con el fin de Identificar las situaciones que 
req1úeren acción. Ahora hacemos más preguntas con el 
fin de desglosar cualquier situación que conste de dos o 
más componentes: 

¿Creemos que una acción resolverj realmente esta 
situación? 

,,Estamos hablando de una cosa. o de varias? 

¿Estarnos de acuerdo en cuanto al motivo de eso que nos 
preocupa? 

¿Qué evidencia tenemos que nos mdique que esto es 1ma 
preocupación? · 

¿Qué queremos decir con ? 
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¿Qué está pasando realmente en esta situac1ón? ¿Al¡,~ma 
cosa más? 

¿Qué vemos (oímos. sentimos. olemos. paladeamos) que 
nos dice _que debemos actuar? 

¿Qué debe mejorarse en la manera en que maneja m os 
esta situación? 

¿Qué es lo que en realidad está preocupándonos acerca de 
esta situación? 

Al igual que las preguntas de reéonocimiento. ""estas 
preguntas de separación s_on trampolines para .pensar y 
discutir acerca de nuestras preocupaciones. Algunas de 
las preguntas qmzá parezcan .traslaparse. pero cada una 
representa un ángulo ligeramente distinto de ·ver 1ma 
situación. En conjuÍito. todas estas preguntas 
profundizan por debajo de ... la descripción superficial de 
una situación para extraer datos fehacientes. Tr\msfieren 
la importancia de la opirúón a la información verificable>· 

Ai tratar de separar las situaciones. en ese ·momento el 
directivo puede levantar el teléfono para verificar dmos o 
premisas. Cuando un equipo está empleando las 

·preguntas de separación. con frecuenciá resulta que dos o 
tres personas descubren tener distinta infonnactón. y por 
lo tanto distintos conceptos sobre lii'misma situación Sin 
estas preguntas de separación es totalmente·posiblc. que .. 
las personas permanezcan en una junta de principiO a fin 
con la" errónea certidumbre de que sus evaluaciOnes 
mdividuales y diversas de .una sJtuación representan el 
consenso general del grupo. 

~ '~ ·' ¡ ·' 
' • l·~ •• • 

. Siempre es· aconSéjable dedicar .. el poco tiempo:que .. se: 
necesita Para ~gllrnrse que unci' situación que paree!.! ser 
smgular es realmente singular y que la situación la 
enüenden de la misma m3nera todos quienes partic1pan 
en su ev~luación y eventuaJ resoluctón. ·¡ 1 

• 

Fijación de prioridades· 

Sólo después de haber separado las situaciones complejas 
en sus co~ponentes podemos fijar prioridades útiles y 
sensatas. De la lista de situaciones; ampliada··· como 
resultádo del desglose: cada elem2riio distinto que 
saquellio~ de cualquier "~anásía de situaciones puede dar 
la impresión que tiené" caracteristlds' únicas y der'echos 
de prioridad exclusivos. Por ejemplo. Ima situación 
originalmente se redacta así: "Necesidad de contratar 
gerentes de cuenta adiciOnales para las regiones cedtral y 
occid~ntaln:, 'Posterio.rménte -se separa· en- sus 

. componentés: "Necesidiid·, de .-cÓritriítar gerentes de 
cuentaS adicionales e.n J3 región Centf3J 11 y nNecesfdad de 
contratar gerentes de Cuenta · ·adiciorraies en la región 
occidental" Ahora podemos detectar si la prioridad de 

,, 



una es notablemente distinta a la de la otra. Éste es un 
punto ·impoi-tánte, porque ·representa uno de los escollos 
que más se repiten al fijar prioridades. Las situaciones 
·deben separi¡rse en sus partes comP,!)nentes · para poder 
fijar prioridades atinadas. 

También debeRlos coluar con "im método orgaiuzado y 
sistemático para detenninar cuáles · deben ser esas 
prioridades. Como directivos podemos estar de acuerdo. 
en que lo más. éonveniente es fijar 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 pri!.IIero?" 

.;:·. ''no'' 'es una pregimta' 'útil. Cuando 'pidamos ·a diez 
• · .. ·direcÍivos que definan '1iniWrtante .. sabremos _por qué. 

Uno 'se reirá diciendo "¡Si mi jefe me dice haz eso ... para 
mi eso es lo más importan!;;!"· 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 respuestas son 

.¡ bastante aceptables, a' su manera. ya que ·representan 
objetivos que. : aimque distintos. son perfectamente 

·,~.'válidos ' ' 
t: '¡( 

Un proceso práctico y sistemático para dete~nar la 
ünportancia consiste· en considerar a cada situación en 
témlinos ·de . las tres 'dimensiones que aparecen a 
continuación. Este procesó puede ser usado en cualquier 

'. situación. contra ciialquier contenido. por una persona o 
, ., ,e. . . 

un grupo que traten de illcanzar una meta común .. 

¿Qué tan grave es el impacto a~niál de la situáción sobre 
. ' la productividad. la gente y/o los ree~á 

.. t_.. ~ ; )' 

¿Cuánta urgencia de tiempo tiene? .. 

¿Cuál es la mejor estimación de su probable creci~iento? 

Con -base eit·:irna o tOdas estas dimensiones. poaemos 
juzgar_r si una pfeoc'upaciOn es relativamente más 

·· importante'·que otra y por lo tanto debe ser considerada 
._primero. O' podemos juzg.lr que ''iiria situación' es 
· relath;amente menOS imjJOnaflte y débe ser considerada· 
después .,.,. " · · • .. 

·-Cuando un directivo trabaja sólo''en ia ·fi]~ción· de· 
·prioridades. el número de situaciones gené'ralm'ente es lo 
suficientemente limitado para que d~da- ~a pueda . 
compararse contra las demás. con suficiente .rapidez. en 
términos de esas' 'tres dimeíisiones. -Pero cuándo se trata 

. ' ¡, '. 

de un trabajo de equipo basado en una extensa' lista de 
situaciones. lo primero que hay que ·hacer.'es esto: 'deben 
eliminarse las SituaCiones con bajas billificaciones en .las ... ' . " ". 
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tres dimensiones y diferirlas para ser-consideradas más 
ampliamente en una fecha posterior más apropiada. 

Se da un uso· ti pico 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 criticas .. Es dentrO de esta minoría critica 
. , d~nde ~1... equipo debe ._.:d;,je;.;runar micialmente las 

.,¡, ' . ' ,, 
_,prioridado;~:,relativas .. ,Cuando despues de la separac10n 
surgen 25 situaciones,.-.no preguntamos. "¿Qué lugar 
ocupa cada situación en~ ~_omparación con las demás. en 
base a su relativa . gravedad. urgencia de tiempo y 
probable crecimiento futuro?!' Este proceso seria una 
~enorme pérdida de tiempo, . , Quien tratara de hacerlo 
después no tendría tiempo para resolver cualquiera de las 
25 situacwnes. 

Cualquier equipo directivo-experimentado que haga una 
evaluación ordenada de las veinticinco Situaciones puede 
escoger. digamos 135-cinco principales. en relativan¡cnte 
poco tiempo. La discusión sobre las tres dimensiones 
(gravedad. urgencia de tiemP,!), y probable crecimiento) se 
centraria entonces en la evaluación relativa de esas cmco 
situaciones criticas. Esto no significa que desaparecen las 
otras veinte. Simplemente se difieren para una fecha 
posterior más apropiada. Nada se pasa por ;úto. nada se 
pierde. pero no se pierde tiempo trabajando en situaciOnes 
qu~, actualmente· son de- baja prioridad en las tres 
dimensiones. Estas pueden ser examinadas sin mucho 
rl"esgo la semana siguie_nte 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 cabo? Los directivos generalmente realtzan 
un-irabajo poco satisfactorio al fijar prioridades porque 
abordan cada problema a medida que se presentan. con 

. b~se en los méritos de su aislada importancia aparente. 
·A)lllque intuyan que deben fijarse las prioridades con 

·. ·. base en critenos de relatividad. no parece resultar así en 
'ia práctica. Las reglas internas para determinar lo que es 
· importante van .q.esarrollándose muy gradualmente 
durante un plazo -largo. Nos ,dedicamos a una situación 

, aunque sepamos que deberíamos estar trabajando en otra 
· cosa que podría 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 ~ preparación 
técmca. en cada uno de nosotros cierta clase de 
preocupaciones emite señales de ;úta priondad 
independientemente de su lugar relati\'O en nuestra lista 
diaria de preqcupaciones. Las actividades directivas que 
más nos gustan atraen nuestra atención con más fuerza de 
lo que ameritan. Las situaciones que reflejan las 
demandas de personas exigentes conllevan un peso que 
no guarda ninguna proporción con su importancta. 



' Asumen una alta prioridad debido a su ,, inherente 
contenido de molestia s( no se les, da preferenciá. La 
capacidad 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 iimíiinerables demandas· de iiuestro 
tiempo. se requiere· una verdadera disciplina para 'fijar 
pnoridades con 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 disciplina. Nada convence tanto de lo acenado 
de fijar prioridades racionales como los efectos de su 
mnisión: ¿, Qué es más obvio que el orden en que 
debieron hacerse las cosas? 

.. : . 

Planeación de la resolüción de. las situaciones de 
preocupación 

Durante los tres pasos de reconocimiento. separacwn y 
fijación de prioridades, nos enfocamos en qué necesita 
resolverse En este Paso del Análisis de Situaciones 
(planeación de la resolución. de las situaciones)· :nos 
enfocamos en cómo. pueden resolverse mejor diChas 
situaciones. quién se bará 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 aspectos de la vida del directivo: acumulación de 
preocupaciones pasadas. demandas del momento y 
amenazas y oportunidades del futuro. 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 nl\pacto. urgencia de tiempo. y 
probabilidad de crecimiento. desde la perspectiva del 
número global de las situaciones que requerian 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 Potenciales. parcial o completo. Pero no 
s1empre resulta fácil definirlo. Para estar seguros de 
elegir la técnica o combmación tfeT·técilicaS · qüe 
convienen. debemos contestar algunas- preguntas acerca 
del tipo de respuesta que cada una de·estas·situaciones 
requ1ere: 
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¿Es necesario explicar la 'situac¡~~,, . ;,Existe • , una 
· desviación •entre el · desempefio . esperado: y el real'' ¡,La 
desviación se .debe a una causa deséonocida? ¡,Saber la 

.- ca~sa verdadera nos ayudlÍria a ejercer una acción- más 
efectiva? Si. existe una desviación y· es de causa 
desconocida. podemos_,usar las téc'\Ícas del Análisis de 

•• ' 1 •••• 

Problemas. . · · ". . . . , _. . · · · 

¿Debe hacerse una elección? ¿,0 ·'!ecesi~;{' ponerse en 
orden los objetivos para· emprender alguna actividad'' De 
ser así. podemos usar las técnicas del·. Análisis . de 
Decisiones. 

¿,Se ha· tmnado una decisión que aún 'no se ha implantado 
y es necesarió' actuar ahora-para eyiiár posibles p_robl~mas 
en el futuro'' ¿Es nece~rio ·elflborar un plan para 
salvaguardar alguna deéisión o actividad futura? . De ser 
así, podemos usar las téC'rucas defAnáliSIS d~.Problémas 
Potenciales. . · :· : .. ·. . ... 

La ·clase· de .respuesta. que ·necesitamos detennina · la 
elección . del proceso raciona). La .amplitud· .de la . 
respuesta. que necesitamos determiÍla .si debemos. usar 
todo el proceso o sólo una parte. Podemos. por ejeu1plo. 
entender la causa del desempefio superior en un ·distrito 
de ventas de una compafiía manufacturera. No obstante. 
nos' ~eria de utilidad establecer una :esjJecifica~ión 
comparando ese distrito con los demáS. De esa manera 
podriamos comprender en forma más precisa los factores 
que ·aistinguen ese distrito. :Esta Situación sólo requiere 
un uso parcial del Anáiisis de froblem¡¡s, .. 

EJ·uso parctal- del Análisis de Decisiones es smnamente · 
·común. · Supong~o's que la necesidad de contratar un 
directivo. para un núevo puesto·lta sido identificada como • 
asunto de alta prioridad. ~n este momento. ,;¡;manas 
antes de seleccionar a los cándidatos·para entrevistarlos. 
Ja· compat1ía fija objetivos precisos para. el nuevo puesto. · 
Posierionnente. cuando ya se cuente con ~andidatos que 
entrevistar. los objetivos estarán. listos. para usarse como 
critehOs en el proceso de seieCción. Esta secUencia - -
propOrciona tie~po para rep~r y afina_r los_ qbjetivos': a 
quienes están mas· preocupados por el nuevo puesto" y·el 
nuevo_ directtvo~·~í Com0"por:

1
el imp~~.to. ~e ambos en la 

operación. Es muchísimo niás provechoso emprender 
este uso parcial del Análisis de Decisiones al principio 
del proceso de contratación que pospone• un Análisis-de 
Decisiories cbmpleto hastá q'ue se .vuel~a i.;;runente la 

- 1 -- '- J' 
necesidad de nacer una elección. 

~-' - - ' 
,·;. 

·'' • ·, ',¡ ¡¡ 
· El uso parcial de las técnicas del Análisis de Pr0ble1nas 
Potenciales es ·el indicado cuando se sospeclta que un 
competidor es~ por Ja.~r un ,\lue~o- p~oduct9- El uso 
completo del p~~so. \con _sus ac.c:io~.c;:s _preveptivas -Y 
contingentes. puc:ide equivaler a una disenación sobre el 
clima cuando sólo se nos pidió la hora. No-obstante. en· 



el caso de que la posibilidad se convierta en probabilidad. 
un paso muy útil es repasar los problemas potenciales. Si 
(o cuando) pareciera conveniente completar el· 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 
técnicas específicas del proceso racional que son. 
peninentes paci resolver .las preocupaciones. El punto no 
consiste en clasificar las situaciones en tres grupos para 
luego aplicarles en forma completa el Análisis de 
Problemas. el de Decisiones o el de Problemas 
Potenciales. 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 suene obtendremos la mejor 
lista de QUÉ HACER! Habremos reconocido las . 
situaciones que requieren acción. las habremos separado 
en sus componentes según haya sido necesario. habremos· 
establecido prioridades e identificado las técnicas que 
usaremos para resolverlas. 

No obstante, la utilidad· del Análisis de Situaciones no 
estriba totalmente en hacer visible toda la información 
En la mayoria de los casos los máx.imos beneficios 
individuales del proceso se obtienen del sencillo hábito de 
aplicar los frenos tan pronto como parezca qne .las cosas 
están ocnrriendo .con. demasiada e rapidez. Primero. nos 
adherimos conscientemente a la disciplina de reconocer 
las situaciones y después las separamos en sus 
componentes manejables. Luego fijamos prioridades y 
finalmente trazamos los planes para resolver las 
situaciones que tienen la may~r prioridad relativa .. 

Cuando el Análisis de Situaciones es tma actividad de 
equipo. los Siguientes pasos lógicos son: la delegación de 
las situaciones que van a resolverse. el establecimiento de 
plazos para su resolución y la determinación de fechas 
periódicas de revisión. 

Al concluir la primera sesión formal del Análisis de 
Situaciones. o cualquier junta· en la que se usen las 
técnicas como esquema de una discusión coordinada de 
las preocupaciones. el resultado es que las personas se 
van· con información vital. Saben qué situacwnes de 
preocupación existen y qué componentes individuales 
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 intentar resolver las 
situaciones que se les han delegado. Saben las clases de 
preguntas que necesitan hacer para comenzar. Saben 
cuánto uempo se considera adecuado para los trabaJOS 
que· se han asignado. S4ben cómo Y· cuándo rendir 
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informes de su progreso. Obtendrán el máximo beneficio 
posible del uso de los ·procesos racionales analiucos 
porque habrán participado en el mejor uso posible del 
proceso racional de evaluación. · 


