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Toda decision que adopta un
individuo es, en mayor o menor
medida, producto de su historia
personal, de la cultura en la
que se ha formado y de
muchas otras circunstancias
ajenas a su voluntad. Sin
embargo, los "momentos de la
verdad” en Ila toma de
decisiones son la oportunidad
de ejercer la libertad personal.
Esta libertad es el factor que,
en Ultima instancia, determina
los destinos de los individuos,
las empresas y los paises.

Dominar el arte de la toma de
decisiones es un requisito
ineludible para moverse en el
complejo mundo empresarial
de hoy. Michael Useem ha
recopilado en este libro
multiples historias reales, y del
estudio de ese material ha
extraido los principios que
deben regular una toma de
decisiones eficiente. Lo primero
que hay que saber es que las
decisiones son producto de un
“*momento de la verdad”, en el
cual se sopesan los pros y los
contras de la informacién de la
que se dispone hasta
determinar en qué direccién
conviene marchar.
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Aunque las decisiones son enormemente variadas y ello hace complicado un
intento de clasificacién, la mayoria de ellas forma parte de uno de los dos
siguientes grupos: las decisiones inaplazables, que hay que afrontar de manera
inmediata, y las decisiones sin una fecha limite. Las primeras (como las que
toman a diario los corredores de bolsa) estan sometidas a la presion inexorable
de los plazos. La persona implicada en ellas no puede apartar los ojos del reloj,
tiene que actuar con rapidez y mantenerse inmune al estrés.

El segundo tipo (cambiar de carrera profesional, lanzar un nuevo producto, buscar
un trabajo diferente) no tiene un plazo fijo de resolucién y por ello aparentan ser
decisiones mas faciles de encarar. Sin embargo, precisamente el creer que se
dispone de tiempo suficiente para someterlas a consideracion las convierte, a
veces, en una trampa: sin factores externos que obliguen a actuar, la actitud
habitual suele ser ir posponiéndolas hasta que ocurra algo que las demande de
inmediato, hecho este que eleva el riesgo de no acertar. Ambos tipos de
decisiones daran los frutos esperados si se sabe evitar la paralisis que el riesgo
provoca, reflexionar sobre decisiones pasadas y observar cémo los demas las
afrontan para de ahi extraer lecciones que redunden en el propio provecho.

Detenerse a analizar decisiones que se adoptaron en situaciones concretas es una
via para encontrar principios y modelos a partir de los que modelar el propio
comportamiento. Para que estos modelos resulten de verdad utiles deben estar
basados en la experiencia, que es lo que les da la impronta de inolvidables.
Ademas, han de proporcionar herramientas practicas para lograr convertir las
ideas en accién, uno de los mayores retos para el comportamiento humano a
todos los niveles. El principal mérito de la obra de Michael Useem es ofrecer unos
modelos de toma de decisiones que cumplen con estas dos caracteristicas.

Las decisiones tomadas en momentos de estrés agudo

En el mes de julio de 1994, Donald Mackey, jefe de un equipo de bomberos
compuesto de 49 profesionales, tuvo que enfrentarse a un incendio desatado en
la montafia Storm King, Colorado. Una combinaciéon de mala suerte con unos
factores medioambientales adversos colocé a los bomberos en mitad de una
trampa, en la cual algunas decisiones individuales tuvieron repercusiones directas
sobre la supervivencia de unos y la muerte de otros. Su experiencia ofrece
muchas lecciones sobre la toma de decisiones cuando queda poco margen para el
error o el retraso. Los "momentos de la verdad” a los que se enfrentaron Mackey
Yy Su equipo tuvieron unas consecuencias directas e inmediatas para el resultado
final de su empresa.

El incendio en Storm King empez6 el dia 2 de julio; para el 4 de julio ya tenia una
hectdrea de extensién. La respuesta de los primeros bomberos no llegé hasta el
dia 5, pues a las autoridades locales les parecia una situacion menor en
comparacion con otros focos activos en ese momento.
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Sin embargo, esa falta de prevision trajo
aparejado un balance tragico: en menos de
36 horas, la catastrofe ya se habia cobrado
sus primeras 14 victimas.

Este resultado no fue solo consecuencia de
factores naturales (la rapidez con la que el
fuego avanzaba), sino también de varias
directrices equivocadas que Don Mackey
emprendiéo. Como en la mayoria de los
desastres naturales, no fue una sola
decision la que condujo al desenlace fatal,
sino que éste resulté de una concatenacién
de fallos menores. Una de las mayores
tragedias del incendio fue que los errores
podrian haberse evitado. Una confianza
excesiva, suposiciones sin verificar,
advertencias ignoradas, informacion
insuficiente y el desconocimiento de quién
ostentaba la autoridad, desencadenaron el
fracaso final.

Las decisiones de Don Mackey tuvieron un
impacto decisivo en el desarrollo de Ia
situacion, aunque él no era el Unico lider del
equipo de bomberos. Cinco de un total de
sus nueve decisiones podian considerarse
como Optimas, mientras que, del resto,
algunas llegaron incluso a ser nefastas.
Entre las primeras, que aumentaron las
posibilidades de extinguir con éxito del
incendio, estaban:

e La decision n° 1 a las 11:30 h del dia 5
de julio: solicitar dos cuerpos de
bomberos de elite adicionales. Asi
aumenté el ndmero de efectivos
necesario para enfrentarse a un incendio
que se extendia con rapidez.

e La decision n° 3 a las 9:30 h del dia 6 de
julio: iniciar un reconocimiento aéreo,
que mejoré considerablemente la
informacion de la que Mackey disponia
sobre el terreno.

e La decision n° 7 a las 15:30 h: enviar a
una de sus compafieras, Sarah Doehring,
a la cumbre de la montafia, gracias a lo
cual la chica salvé su vida.

e La decisién n° 8 a las 16 h: enviar a 8
bomberos paracaidistas a la cumbre, con
lo que consiguid trasladarlos a una zona
segura.

e La decisidon n® 9 a las 16:06 h: evacuar
el flanco oeste de la linea de fuego, con
6 bomberos, hacia otra de las zonas
seguras, con lo que Mackey antepuso la
supervivencia del equipo a la suya
propia.

Mackey tomod cuatro decisiones mas que
resultaron totalmente erradas, no ayudaron
en nada a que el incendio se extinguiera y
pusieron en peligro las vidas de sus
subordinados. La ineficacia de estas
medidas puede explicarse en parte por la
influencia de tres factores adversos: la falta
de preparacién, un estrés muy alto y una
autoridad ambigua. Asi:

e A las 17:30 h del dia 6 de julio, la
decision n® 2 de Mackey fue pedir una
vigilancia aérea continua (para tener
informacion de primera mano sobre las
zonas de fuego que no podia ver
directamente), que termindé en fracaso
por no haber insistido lo suficiente a sus
superiores. Estos se mostraron
reticentes, a lo cual contribuyd sin duda
el hecho de que él no fuera el
responsable oficial de la operacidén. Si su
autoridad hubiera sido indiscutible, tal
vez lo hubiera conseguido.

e La decision n° 4, tomada a las 10:00 h
de la mafiana del dia 6: construir una
linea de contencion del fuego en el flanco
oeste. Esta orden contravenia los
protocolos operativos y carecia de las
medidas adicionales de protecciéon que la
situacién requeria. Un despliegue eficaz
requeria un equipo mas numeroso del
que en ese momento disponia Mackey.

e La decision n°® 5 de las 14 h de no
aclarar quién estaba al mando de la
operacion sélo  sirvio para crear
ambigliedad y aumentar los nervios y la
fatiga entre los miembros del equipo.

e Finalmente, la decisiéon n® 6 de las 14 h
del dia 6, de no pedir un prondstico del
tiempo, impidid6 al equipo de Mackey
disponer de una informacion esencial
justo en el momento que mas se
necesitaba. El traslado de 15 bomberos a
la zona de seguridad se efectud a costa
del flanco oeste, el mas expuesto al
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viento que empezaba a soplar con una
fuerza redoblada.

A pesar de que los cuerpos de bomberos
forestales que trabajaron en el incendio de
Storm King se encontraban entre las
unidades de elite mejor formadas de EEUU,
14 de ellos, incluido su lider Don Mackey,
perdieron la vida. Para muchos
observadores cualificados, fue un desastre
que pudo haberse evitado. La causa
principal de la tragedia no fue la falta de
entrenamiento (que era Optimo: todos
conocian los peligros que acechaban en el
desempeno de su trabajo), sino wuna
capacidad poco desarrollada para tomar
decisiones rapidas en unas condiciones
extremas.

Entrar en el juego de la toma de
decisiones

Las decisiones se toman o se posponen
constantemente: en el trabajo, en casa o
con los amigos. Algunas de ellas son
triviales (elegir el tipo de cereales que se
tomara en el desayuno), mientras que otras
pueden tener consecuencias de largo
alcance, como cuando se es testigo de las
malversaciones de fondos en una empresa
y se opta por callar.

La toma de complicadas decisiones es una
de las experiencias mas universales del ser
humano. La capacidad de hacerlo o de
entrar en el juego vy salir airoso, es
probablemente uno de los mejores
indicadores del éxito o fracaso final de
cualquier iniciativa. Segun el ex-director
general de General Electric, Jack Welch, los
directivos de todos los niveles deben estar
listos para tomar una gran cantidad de
decisiones dificiles. Los que sean capaces
de hacerlo prosperaran, mientras que
quienes fallen no estaran a la altura de sus
puestos.

Uno de los personajes que ocupa un
destacado puesto en la historia de la toma
de decisiones extremas es Roberto
Canessa, victima de un avién argentino que
en 1972 se estrelld en los Andes cuando
volaba a Santiago de Chile. Canessa
consiguid salvarse a si mismo y a 14 de sus
companeros durante varios dias, cuando, al
parecer, no quedaba ninguna esperanza de

que fueran a sobrevivir. Las condiciones de
visibilidad eran pésimas cuando
sobrevolaban los Andes vy el piloto del avién
perdid el control sin poder evitar el choque
frontal contra la cordillera el 13 de octubre
de aquel afo. Canessa, un jugador
uruguayo de futbol americano de 19 afios,
junto con otros 28 de los 45 viajeros, logré
salir milagrosamente ileso del impacto. Los
supervivientes esperaban que la ayuda
llegara pronto, pero la busqueda organizada
por las autoridades locales se prolongd
durante 10 dias y, desafortunadamente
para ellos, no logré encontrarlos.

En unas condiciones extremadamente
adversas, Canessa Yy sus compaferos
tuvieron que intentar sobrevivir como

fuera: descongelaban la nieve al sol para
conseguir agua y comian los pocos viveres
que quedaban en el avién. Tras una semana
en un desierto de nieve totalmente aislado,
a 11.500 metros de altura, muchos de los
27 supervivientes se encontraban al borde
de la inanicién. El décimo dia después del
accidente, Roberto Canessa se enfrentd a
su primer “momento de la verdad”.
Consciente de lo poco que les quedaba de
vida por la falta de alimentos, Canessa, por
entonces estudiante de medicina, explicd a
sus compafieros que la Unica manera de
sobrevivir seria empezar a comer la carne
de los que ya habian muerto. Como futuro
médico, tratd de presentarles la situacidon
desde un punto de vista clinico: no habia
que horrorizarse ante algo que, en el fondo,
era una fuente de proteinas sin las cuales
sus cuerpos no podrian subsistir. Fue el
primero en decidirse y los demas le
siguieron, lo que les permitié prolongar sus
vidas por un tiempo.

Sin embargo, la civilizacion quedaba muy
lejos y las posibilidades de un rescate eran
remotas. Casi dos meses después de la
tragedia, sélo 16 personas permanecian con
vida y quedaba claro que si no se decidian a
hacer algo distinto (que no fuera
simplemente esperar), sus posibilidades
iban a reducirse definitivamente. Canessa
propuso organizar una pequefia partida de
tres personas para ir en busca de ayuda a
través de los Andes. Tras 8 dias de camino,
Canessa y otro compafiero (un tercero tuvo
que dar la vuelta para ahorrarles comida)
avistaron a varios jinetes chilenos al otro
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lado de un rio, pero hasta el dia siguiente
no lograron comunicarse con ellos, pues el
ruido y la amplitud de las aguas dificultaban
la comunicacién. Finalmente, el 22 de
diciembre los helicopteros consiguieron
encontrar y rescatar al resto de los
supervivientes. Canessa salvd de una
muerte segura a sus compafieros con su
decision y determinacion de ir en busca de
ayuda.

De su actuacion es posible deducir cinco
principios para la toma de decisiones cuya
validez sigue intacta en la actualidad:

1. Permanecer centrado. Canessa aprendio
poco a poco a mantener a raya sus
preocupaciones conforme iba pasando el
tiempo, ya que le suponian un estorbo
para tomar decisiones de manera
serena. Su determinacion de sobrevivir
le sirvié para prestar atencion sdélo a las
tareas que le esperaban por delante y no
al pasado.

2. Establecer una meta alta. Al decidirse a
partir como voluntario en busca de
ayuda, Canessa reconocidé que era uno
de los miembros del grupo en mejores
condiciones fisicas y demostré su
voluntad inquebrantable de hacer todo lo
posible para salvar al grupo.

3. Apoyarse en algunas “verdades basicas”.
Para decidir qué curso de accion era el
mas apropiado, Canessa encontrdé apoyo
en una serie de axiomas incuestionables
que le guiaron a encontrar la salvacion.
Uno de ellos era la conviccidn de que se
encontraban mas cerca de Chile que de
Argentina y, por tanto, dirigiéndose
hacia el oeste sus probabilidades de
supervivencia serian mas altas.

4. No dudar de las decisiones ya tomadas.
Para no perder la confianza en si mismo
y lograr hacer lo que se proponia,
Canessa no se permitia dudar de
decisiones ya pasadas, aunque hubiesen
sido en extremo arriesgadas, como la de
partir en busca de ayuda fuera de su
campamento.

5. Mantener la frialdad y el calculo para
acrecentar las posibilidades de éxito.
Una vez decidido a partir en busca de

ayuda, y a sugerencia de uno de sus
compafieros, Canessa pas6é horas
estudiando mapas de la zona que habian
logrado rescatar del avién. Ademas,
recordaba que, poco antes de tomar el
vuelo, habia estado leyendo un libro en
el cual se recomendaba no tomar
ninguna decision después de las 19 h, ya

que la fatiga del dia puede influir
negativamente en el pensamiento.
Independientemente de la validez

objetiva de este principio, Canessa lo
respetd siempre.

Aunque ya haya dejado de pensar en la
experiencia mas dura de su vida, Canessa
ha reconocido que esta le ensefidé unos
principios que todavia hoy le sirven de guia:
ser persistente, estar listo para lo
imprevisible y saber que lo maximo que uno
puede hacer es dar lo mejor de si mismo.

Tomar decisiones en red

Tomar una decisidon acertada exige, entre
otras cosas, disponer de un pequefio grupo
de consejeros de confianza. Segun
confirman algunos estudios de las empresas
de Silicon Valley, el factor que diferencia a
las que se mueven rapidamente de aquellas
que marchan a paso lento es el hecho de
que, en las primeras, los directivos buscan
el consejo de colaboradores
experimentados e imparciales antes de
adoptar sus decisiones. Estos consejeros
generalmente pertenecen a la propia
empresa y su presencia significa que los
directivos pueden contrastar opiniones,
recibir sugerencias y aumentar la confianza
en si mismos. Entre los consejeros, los
mejores suelen ser quienes conocen a fondo
el negocio y no aspiran a alcanzar el puesto
de la persona a la que asesoran. Solo de
esa manera pueden proporcionarle un
punto de vista global y desinteresado.

El valor de estos asesores fue
especialmente visible en Cisco, dedicada a
la producciéon de utilidades para Internet,
durante los afios noventa. Durante esa
década, caracterizada por el desarrollo de
Internet y las telecomunicaciones, gran
parte del crecimiento de la compafiia se
debid a las adquisiciones de otras empresas
que desarrollaban nuevas tecnologias y que
competian entre si para llamar la atencién
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de Cisco. John Chambers, el entonces
director general, tenia un  tiempo
relativamente corto para elegir entre las
decenas de ofertas que se le presentaban.
Lo sorprendente del caso es que casi
siempre lo hacia con gran acierto. El secreto
estaba en la ayuda de sus dos
colaboradores, John P. Morgridge y Larry
Carter. El primero habia sido director
general de la empresa en sus comienzos; el
segundo era el director financiero por aquel
entonces. Ambos proporcionaban a
Chambers una evaluacidon objetiva de las
posibles compras, pues eran veteranos,
conocian bien los entresijos de Cisco vy
ninguno tenia en mente ocupar el puesto de
aquel.

Ademas de disponer de consejeros de plena
confianza, delegar responsabilidades es otro
de los mecanismos mas eficaces para
mejorar el proceso de toma de decisiones.
Zhang Ruimin, director general del gigante
chino de electrodomésticos Haier, ha
utilizado esta practica hasta convertir su
empresa en un actor global. A principios de
los afios noventa, Haier apenas contaba con
600 trabajadores y estaba al borde de la

bancarrota. En esas circunstancias, las
decisiones tenian que ser rapidas vy
ejecutadas con precisidon. El estilo de

gestion que predominaba era vertical.

Casi dos décadas después, con 15.000
productos y 50.000 trabajadores en 160
paises, la estructura de la empresa tendid a
ser cada vez mas descentralizada y, con
ello, la toma de decisiones. Zhang creo las
Ilamadas “mini corporaciones” en el seno de
la compafiia para facilitar la
descentralizacién, invistiéndolas del poder
de adoptar decisiones por su cuenta. Asi,
por ejemplo, el director de operaciones para
Norteamérica, al recibir instrucciones de
Zhang de competir simultdneamente con
los dos gigantes locales de
electrodomésticos, General Electric vy
Whirlpool, tuvo que tomar decisiones por su
cuenta dependiendo de las condiciones del
mercado local. Zhang se limitaba a
establecer metas genéricas, mientras que
toda la realizacion y sus métodos dependian
del director de operaciones.

Haier es en la actualidad el mayor
fabricante chino de electrodomésticos y una

gran parte de su crecimiento se puede
atribuir a la toma de decisiones
descentralizada introducida por su director
general. No obstante, Zhang retiene para si
las decisiones de mayor envergadura, como
la adquisicion del tercer fabricante de
electrodomésticos estadounidense, Maytag.
Potenciar la descentralizacion no significa
renunciar a la responsabilidad de las
decisiones, pues su razdén de ser es, ante
todo, la de proporcionar distintas
perspectivas y permitir que sean las
personas mejor preparadas las que den el
paso al frente.

A veces ocurre que el poder de tomar
decisiones que se delega debe volver al
maximo responsable. Es asi especialmente
en situaciones en las que los riesgos no
fueron bien calculados o cuando las
circunstancias previas cambian. Norman
Pearlstine, editor jefe de Time desde 1994,
vivié un momento asi en 2005. En ese afio,
uno de los reporteros de la revista, Matthew
Cooper, escribié un articulo donde contaba
que una fuente gubernamental no
identificada habia sefialado a Valerie Plame
como agente de la CIA. Cuando Cooper se
negd a revelar su fuente para la
investigacion abierta por el Fiscal General
de EEUU sobre la filtracion, se le amenazdé
con la carcel.

En medio de este panorama, Pearlstine era
consciente de que tenia que proteger la
independencia de la revista en igual medida
que los intereses de los accionistas del Time
Warner Holding, de la que aquella forma
parte. Tras intentar recurrir una ultima vez
ante el Tribunal Supremo la exigencia del
Fiscal de revelar la fuente, sumando un
fracaso mas, Pearlstine decidié obligar a la
revista y al reportero a colaborar con la
justicia.

La red de la toma de decisiones la
conforman todos los niveles jerarquicos de
una empresa. Saber qué decisiones son
competencia exclusiva de los mandos
superiores puede convertirse en un asunto
delicado, puesto que la mayoria de los

empleados no quiere parecer débil o
indeciso ante sus superiores. Para
solucionar esta disfuncion, algunas
empresas han desarrollado protocolos

especificos en esta materia. En ellos se
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indica qué tipo de decisiones deben llevarse
ante instancias superiores y cudles puede
resolverlas el directivo o el empleado de
menor rango.

HBOS, por ejemplo, una de las mayores
compafiias de servicios financieros
britanicas, tiene blindadas las competencias
para tomar decisiones sobre el salario de
sus ejecutivos, las transacciones que
exceden los 50 millones de libras y las
nuevas lineas de negocio. Otras empresas
cuentan con prescripciones informales que
reservan solo los asuntos mas importantes
para la direccibn y el resto es
responsabilidad de los mandos superiores y
medios.

Sin embargo, ocurre a veces que incluso
asuntos en principio triviales, llegan a
convertirse en capitales. Esto es lo que les
ocurrié a los ingenieros de Boeing, que se
enfrentaron al dilema de incluir o no los
dispositivos de control del aire
acondicionado en el nuevo modelo 787 que
desarrollaban. No incluirlos y equipar el
avion solo con el aire acondicionado
centralizado, simplificaria y aceleraria la red
de conductos y la reconfiguracion de los
asientos. Pero por otra parte, los viajeros
quizd se quejarian al verse impedidos de
regular el aire acondicionado
individualmente. Una decision equivocada
en un asunto relacionado con el disefio de
un avion podia  suponer pérdidas
millonarias.

El principal arquitecto del modelo, Walter
Gillette, decidi6 trasladar la decision al
consejo de administracidon, una vez que
hubo recopilado toda la informacién al
respecto, tanto de sus colaboradores como
de clientes potenciales. En funcion de los
datos disponibles, el consejo de
administracién adoptd tres decisiones
estratégicas de gran envergadura: aprobar
el presupuesto y fijar los plazos para el
desarrollo del modelo, autorizar a los
directivos de ventas de la compafiia a
consensuar las especificaciones, los costes
y las fechas de la entrega con los clientes y
aprobar la construccién del avién. Este
ejemplo de Boeing muestra cémo las
mejores decisiones son aquellas que se
toman en red y de manera coordinada.

Ir mas alla de los beneficios
personales

El afio 2002 fue para la comunidad
empresarial norteamericana el de |la
“suspension de la ética”. El escandalo de
Enron, la obstruccién a la justicia de Arthur
Andersen o la bancarrota de WorldCom
conmocionaron a la opinién publica. Uno de
los casos mas sonados fue el de Tyco
International. Dennis Kozlowski, su principal
ejecutivo, fue acusado publicamente el 4 de
junio de 2002 de evadir impuestos en la
compra de bienes artisticos por un importe
de 13 millones de dodlares. También se
descubrié que habia malversado fondos por
una cantidad superior a los 600 millones de
ddlares. Finalmente, fue condenado a ocho
anos de carcel al probarse su implicacién en
los hechos.

Su ejemplo es muy significativo. A pesar de
que durante el tiempo en que dirigiéo Tyco
International tomoé cientos de decisiones
acertadas, dispuso de una excelente red de
colaboradores e hizo crecer
exponencialmente los beneficios de su
empresa, finalmente fracasé al anteponer
su lucro personal al de la organizacién.
Como resultado, no sdélo acabd en prisién,
sino que perjudicé a miles de inversores,
clientes y empleados que esperaban de él
un comportamiento responsable y
recibieron, en cambio, todo lo contrario.

El principio Ultimo que permite alcanzar
“momentos de la verdad” es el de mirar
mas alld del interés personal cuando se
toman decisiones que afectan a otros.
Hacerlo no es nada féacil, porque la
busqueda del beneficio personal es algo
instintivo. Pero nada es mas necesario que
este imperativo en cualquier decisidn que
deba tomarse.

En contraste con el comportamiento de
Kozlowski, aparece el de quien fue su
sustituto en el puesto, Jack Krol. Propuesto
por el consejo de administracién para salvar
a la compaiiia del funesto destino de Enron
y WorldCom, Krol tuvo sus dudas al
principio: la organizacion necesitaba una
reestructuracion completa, las
malversaciones de Kozlowski podian ser
aun mas profundas y las posibilidades de
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que los accionistas le reclamaran
responsabilidades por la via judicial -como
nuevo maximo dirigente- eran muy
elevadas. Sin embargo, finalmente aceptd
la oferta, no tanto por los beneficios
econdémicos que le reportaba (unos 100.000
dolares anuales mas otros 120.000 en
acciones), como por el desafio que suponia
regenerar una organizacién que, a pesar de
estar sumida en el escandalo, contaba con
unos activos empresariales de excepcion.

Krol se incorpor6 al consejo de
administracion de la compafnia el 6 de
agosto de 2002. En los doce meses que
siguieron tuvo que dedicar mas de la mitad
de su esfuerzo a la reestructuracién radical
gue Tyco necesitaba: renovod el consejo de
administracion al completo (algo sin
precedentes en empresas que no estan en
la bancarrota), lidi6 con éxito con las
irregularidades masivas de la contabilidad y
consiguié pagar un elevado préstamo cuyo
plazo vencia en el afo 2003. De un total de
300 ejecutivos, sustituyé a 290, vy
transformo una cultura corporativa
acostumbrada a expandirse mediante
adquisiciones en otra dispuesta a crecer
mediante operaciones reales. En 2005, la
compafila se encontraba estabilizada,
reestructurada y recuperada.

Al decidirse a entrar en el consejo de
administracion de Tyco International, Jack
Krol optdé por aparcar su desarrollo personal
en favor de una meta mas alta: la
satisfaccion de formar parte de un equipo
gue tenia como misidn no defraudar las
esperanzas de miles de accionistas vy
empleados. En menos de tres afios, el
nuevo consejo de administracion se
convirtiéo en uno de los mas eficaces de su
sector, con unas reglas de gobernabilidad
destinadas a impedir de forma clara los
posibles abusos de sus miembros.

El puesto de Dennis Kozlowski y Jack Krol
llevaba aparejadas unas responsabilidades
similares en cuanto a las actuaciones en
beneficio de los accionistas. La principal de
ellas era la de respetar las regulaciones de
seguridad y prudencia en el manejo de los
fondos.

Sin embargo, aunque las responsabilidades
eran comunes, las decisiones sobre la mejor

manera de emplear el dinero que tenian a
su disposicion eran diametralmente
opuestas. Mientras uno utilizaba su
capacidad de decidir en su propio beneficio,
el otro la ponia a disposicién del bien
comun.

Los errores no forzados en la
toma de decisiones

Las decisiones correctas traen consigo la
satisfaccion y el avance econdémico,
mientras que las consecuencias nefastas de
las equivocadas no tardan en aparecer.
Algunas de estas Ultimas son estrictamente
personales y no tienen consecuencias mas
gque para la persona que las toma. Asi
ocurri6 en 1886, cuando el explorador
sudafricano, Sors Hariezon, vendié sus
derechos de explotacion sobre un area en la
cual apareceria mas tarde una de las
mayores minas de oro del mundo. Otras
afectan a grandes empresas y a muchos de
sus miembros, como cuando Western Union
decidid no comprar la patente del teléfono
de Alexander Graham Bell, convencida de
que el telégrafo tenia mas futuro.

Para evitar en la mayor medida de Io
posible las decisiones errdneas, como
individuos y como organizaciones, algunos
principios pueden resultar de gran ayuda:

Problema: la autoridad no se recibe.
buscar la

Herramienta:
responsabilidad.

Algunas personas simplemente reciben
responsabilidades (ya sea por herencia o
por ser inherentes a su cargo), mientras
que otras las buscan de una manera activa.
Este Ultimo es el caso de Madhabi Puri Buch
en el ICICI, uno de los principales bancos
de la India. Con escasa experiencia en
campos muy especializados, Madhabi
asumio responsabilidades que iban desde la
venta por Internet hasta la gestion de las
hipotecas, y en todas ellas demostré su
valia. Finalmente, decidié solicitar un
puesto en el departamento de
administraciéon, uno de los menos vistosos
pero mas importantes para el
funcionamiento de la empresa. Su objetivo
era aprender a gestionar un departamento
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mas del banco y mejorar asi su formacion
profesional.
Problema: paralisis del analisis.

Herramienta: la solucion del 70%.

El conocimiento y la seguridad totales no
existen. Los que esperan encontrarlos para
ponerse a actuar sufren de la “fobia a la
toma de decisiones”. La solucién del 70%
consiste en que, cuando se tiene el 70% de
la informacion, se ha completado un 70%
del analisis y se llega a sentir un 70% de
confianza en si mismo, se proceda a la
accién. Su logica es simple: una accidon
imperfecta, pero rapidamente ejecutada, es
mejor que ninguna. Debemos analizar, pero
no en exceso es el mensaje de la
vicepresidenta ejecutiva de Hewlett-
Packard, Ann Livermore. Para ella, lo mas
importante es que las decisiones sean lo
suficientemente rapidas y no que la
informacion de la que se dispone sea total
y completa.

Problema: juzgar precipitadamente.

Herramienta:
abiertas.

mantener las opciones

Muchas decisiones hay que tomarlas en
cortos plazos de tiempo si no se quiere
perder una batalla o una oportunidad de
mercado. Sin embargo, cuanto mas seguro
se esté y se mantengan abiertas las
opciones, mas acertada sera la respuesta.
El director general de Scottish Power, la
gran eléctrica de Gran Bretafia y EEUU, Ian
Russel, debe tomar decisiones sobre
inversiones millonarias y, para hacerlo bien,
él mismo sigue y aconseja la siguiente
regla: tomar en consideracion todas las
opciones y dejar pasar tres, seis o doce
meses hasta reducir la complejidad e
inseguridad al minimo, para solo entonces
dar el paso final.

Problema: demasiado estrés.
Herramienta: escapar del circulo.

Los niveles bajos de estrés son productivos
porgue favorecen que la mente se
concentre. Cuanto mas aumenta el estrés,
menos capaz es el cerebro de procesar
nueva informacion. De ahi que sea

fundamental tratar de utilizar todo aquello
que facilite restablecer el equilibrio vy
disminuir el estrés: técnicas de respiracion,
meditacion, retiros en la naturaleza, etc.

Problema: miedo al hundimiento.
Herramienta: quemar el bote.

Siempre es dificil desprenderse de lo que
uno ha creado, sea una maquina,
organizacién, plan o parrafo. Esto lleva a
que las inversiones puedan convertirse en
una trampa. Henry Ford aconsejaba a los
jovenes en los afios 20 revisar cada
sistema, desechar cualquier método vy
abandonar cualquier teoria si el éxito del
trabajo depende de ello. El mismo cumplia
sus palabras, siempre y cuando no se
tratase de sus propios sistemas, métodos y
teorias, incapaz como era de cortar los
lazos emocionales que le unian a su famoso
Modelo T. Con ello comprometié el dominio
del mercado que su empresa ostentaba,
sobrepasada entretanto por General Motors.

Problema: adversario peligroso.
Herramienta: copiarlo.

Copiar al adversario es una regla cuya
validez es posible demostrar en cualquier
escenario. Dado que no hay nadie mejor
capacitado para percibir nuestros fallos y
virtudes que el adversario, se trata de
hacer lo mismo que él y asi evitar la
fatalidad de sus acciones adversas. Eso
mismo fue lo que hizo el equipo del futbol
americano New England Patriots cuando, en
enero de 2004, se enfrentd a uno de sus
mas peligrosos oponentes, Indianapolis
Colts, y a su capitan, Peyton Manning. El
entrenador de los Patriots encomendd a su
propio capitan estudiar  todos los
movimientos de Peyton Manning vy
“convertirse” literalmente en él. Gracias a
esa tdactica, ese dia los Patriots ganaron el
partido.

Conclusion

Las decisiones consecuentes precisan
prestar mucha atencion si se quiere captar
oportunamente “sus momentos de la
verdad”. Los principios y herramientas para
una buena toma de decisiones pueden ser
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muchos, pero es mas que suficiente llegar a
dominar entre cinco y diez de ellos, sobre
todo para el tipo de decisiones que mas
comunmente se toman, e intentar
perfeccionar su aplicacion.

Si las decisiones deben ser rapidas (como
las de los bomberos en el incendio de Storm
King), hay que entrenarse para actuar en
situaciones altamente estresantes. Si
implican grandes apuestas (adquisiciones,
inversiones,...), hay que apoyarse menos
en la intuicion y mas en una informacién
completa. En cualquier caso, los contextos
para la toma de decisiones cambian
constantemente y, cuantos mas principios
se conozcan y mas herramientas se
dominen, tanto mejor para acertar en el
paso final.

Nunca sera demasiado leer cuanto sea
posible sobre Ila toma de decisiones
responsable y observar con atencién a las
personas que dominan este ambito. La
clave es aprender y basar la propia toma de
decisiones en aquellos principios vy
herramientas que mejor se adapten a cada
persona y situacion particulares.



