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nunca se podrd considerar mas de 100 posibilidades, constituye el micleo central
del cdlculo de probabilidades. Todos los casinos de juego operan sobre la base de
esta certeza.

Tabla 9.1. Probabilidades de venta de un nuevo automovil en el ano préximo

Probabilidad de que esta cantidad se venda

Cantidad de automdviles De cada 100 Porcentaje Decimal
100.000 10 10 0,10
200.000 25 25 0,25
300.000 40 40 0,40
400.000 15 15 0,15
500.000 _10 10 0,10
100 100 1.00

Cuadros de utilidades. Los directivos utilizan sus estimaciones de probabilida-
des futuras —como las recogidas en el Cuadro 9.1— en los llarnados cuadros de
utilidades. Mediante estos cuadros se llega a unos indicativos numéricos de las uti-
lidades o beneficios que se derivarian de dichas estimaciones si llegaran realmente
a materializarse. Un ejemplo lo tenemos en la utilizacién de los datos de probabi-
lidades para calcular la cifra mds probable de automéviles que se venderia. Este
célculo aparece en el Cuadro 9.2, en el que las distintas cantidades de autos de la
izquierda son multiplicadas por sus correspondici:tes indices de probabilidad, a fin
de hallar las cantidades probables de la derecha.

Otras variantes de estos cuadros permiten a los directivos calcular y comparar
las probabilidades de obtencion de utilidades que podria esperarse de varias inver-
siones en perspectiva. Por ejemplo, la compaiia de automdviles podria desarro-
llar diferentes cdlculos de probabilidades sobre la venta de tres modelos distintos
y después, siguiendo el procedimiento matematico del Cuadro 9.2, Tom hallaria
para cada modelo su mas probable cifra total de venta. La compaiiia podria deci-
dirse entonces a fabricar el modelo que tuviera la posibilidad de alcanzar las ventas
mds altas.

Tabla 9.2. La cifra de venta mas probable de autormoviles

Cantidad de autos X Probabilidad = Cantidad probable
100.000 0,10 10.000
200.000 0,25 50.000
300.000 0.40 120.000
400.000 0,15 60.000
500.000 0,10 _50.000

Cifra total de venta mds probable 290.000
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Arbol de eleccion de decisiones

Un drbol de eleccién de decisiones es, en esencia, un retrato grifico de los pa-
sos de evaluacién y eleccién que se dan en el proceso de solucién de problemas.
Muestra cémo cada alternativa de solucién se ramifica er: varios posibles resul-
tados. Supongamos, por ejemplo, que la supervisora Althza tiene que tomar una
determinacién acerca de cémo debe tratar a Peter por faltas reiteradas de asisten-
cia al trabajo. Tal como se pone de relieve en la Figura 9.4, Althea estd barajando
tres alternativas.

La alternativa (A,) es aplicar estrictamente la disciplina enviando a Peter tres
dias a su casa. La segunda alternativa (A,) seria proporcionarle un estimulo cons-
tructivo. Mientras que la tercera (As;) podria ser una mezcla de las dos anteriores.

Althea estima que Peter sélo puede reaccionar de tres formas distintas. Puede
responder solamente a la estricta disciplina; puede responder solamente al estimulo
constructivo o bien puede responder favorablemente a ambos. Los cambios proba-
bles en el comportamiento de Peter para cada clase de respuesta, quedan reflejados
en el diagrama en forma de un abanico de resultados que va desde una muy escasa
mejora hasta una gran mejora. De este modo, la mejora en el comportamiento
de Peter diferird de acuerdo con cada decisién que se elija y con cada posibi-
lidad de respuesta que pueda dar Peter a la misma. La ventaja del drbol de eleccion
de decisiones estriba en que el directivo puede visualizar el efecto acumulativo de
una determinada decisidn.

Cuando en el 4rbol de eleccién de decisiones se le da @ cada resultado posible
un valor de probabilidad, el 4rbol se convierte entonces en un cuadro de utilidades
o matriz. De esta forma, se puede hallar un total numérico para cada eleccién o
alternativa. Supongamos, para simplificar la cuestién, que el valor definitivo de
una «gran mejora» es 5; el de una «mejora moderada», 3, v el de una «muy escasa
mejora», 1. Los resultados probables de la decisién A,, totalizarian 9: los de la
decisién A, un valor también de 9, y los de la decisién As, un valor de 11. Esto
llevaria 16gicamente a Althea a elegir la alternativa A.

Otras técnicas de toma de decisiones

Los estudiosos de las técnicas del management contimian buscando procedimientos
para cuantificar la toma de decisiones y reducir de este modo la intervencion de
los juicios subjetivos. Algunas de estas técnicas son particularmente buenas en
determinados casos. Entre las mds utilizadas estdn:

Programacién lineal. Por medio de la programacién lineal, los directivos pueden
llegar a soluciones 6ptimas de problemas derivados de la distribucién de recur-
sos limitados y de distinta naturaleza. La programacion lineal ayudaria en gran
medida para hallar, por ejemplo, el mejor mix o la combinacién 6ptima de plazas
«turisticas», «normales» y de «primera clase» de una compafia aérea; o también
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Figura 9.4. Arbol de eleccién de decisiones.

para el emplazamiento de las mercancfas en un almacén o para escoger el sistema
de distribucién mds econémico.

Simulaciones y teoria del juego (*). Las simulaciones se basan en modelos in-
formdticos que simulan situaciones o condiciones actuales y posibles situaciones
o condiciones futuras. Utilizando estos modelos, los directivos pueden comprobar
cudl seria el resultado o el impacto de sus decisiones en el momento presente o en
el futuro. La teoria del juego utiliza el cdlculo de probabilidades y otros métodos
estadisticos para que los directivos puedan someter a prueba diferentes estrategias
competitivas (precios, publicidad, introduccién de nuevos prodictos, etc.) para
ver qué es lo que sucederia en el mercado.

(*) La teoria del juego fue creada por Emile Borel en 1921 y establecida de manera rigurosa
por John von Neumann en 1928. Diccionario Oxford de Informdtica. (N. del T. )
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SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Charlie O., jefe del departamento de estimaciones de una empresa
de construccién, estd muy puesto en las técnicas cuantitativas sobre solucion de pro-
blemas y toma de decisiones. Sin embargo, se siente inseguro sobre cudndo tiene
que tomar las decisiones por si solo y cudndo tiene que pedir ayuda a los demds.

Pregunta: ;Cuédndo debe Charlie manejar los problemas independientemente y
cudndo debe buscar ayuda?

Respuesta: En la mayoria de las organizaciones se vicne estimando cada vez mds
como signo de madurez de un directivo, el que éste comparta con sus empleados
las responsabilidades de la solucién de problemas y d: la toma de decisiones. Y,
desde luego, no debe tomarse como un sintoma de dzbilidad, el hecho de pedir
ayuda a los demds cuando los conocimientos o la experiencia de uno es limitada.
El Cuadro 9.3 contiene algunas directrices que serda de utilidad para Charlie.

PRUEBA DE COMPRENSION DEL CAPITULO 9

El caso del director de banco perplejo

Para un manejo mds cémodo, los pdrrafos del texto de lu
prueba de comprension han sido numerados de forma que se
correspondan con los nimeros de las preguntas de repaso que
les siguen.

Dan Williams, director de una sucursal metropolitana del Coal County Fidelity Bank, aca-
ba de experimentar un mes desconcertante. Muchas cosas han ido mal en su sucursal y
muy pocas de ellas han sido corregidas. Cinco incidentes fueron especialmente deplorables.

1. El departamento de préstamos para compra de coches informé de cinco confiscacio-
nes. Cinco coches tuvieron que ser recuperados por falta de pago del préstamo y cada
uno vendido a un precio més bajo que el saldo del crédito que quedaba por pagar. Dan
llamé a su despacho a la supervisora de préstamos de automdviles y le dijo: «Lora, tu de-
partamento se ha convertido en una unidad problemdtica. Me parece que tu criterio en la
aprobaci6n de préstamos es malo. De ahora en adelante no conceda ningin préstamo por
un importe superior al 75 por 100 del valor del coche que aparezca en el manual de ta-
sacion».

«De acuerdo», contestd Lora, «lo haré como ti dices; pero, ten en cuenta que esta po-
litica hard que perdamos muchos créditos rentables». En efecto, los préstamos de coches
en ese mes bajaron de un promedio de setenta y cinco a sesenta.
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Tabla 9.3. Directrices para la busqueda de ayuda en la solucion de problemas

Opcién 2. Consulta Opcién 3. Consulta

Opcién 1. Usted con uno de sus con un grupo de
Factores decide por si solo empleados sus empleados
;De quién es el Suyo solo. Del empleado. Dzl grupo (de
problema? todos).
Cantidad de tiempo. Ninguno. Dispone de algiin Dispone de mucho
tiempo. tiempo.
«Expertismo». Completo por su Necesita consejo Lo mismo que
parte. para suplir algunas  para la opcién 2.

carencias de su
propio conocimiento,

(Pueden los otros No. Si. Si.
contribuir a la
decision?
(Aceptard Probablemente no.  Si, de alguien de Si, de un grupo que
sugerencias? quien tenga un sea eficaz.
buen concepto.
¢Le serviria de ayuda No; usted llevard Si; es provechoso Si; es necesario
a los otros para solo el proyecto. y esencial. y esencial.

llevar a cabo el
proyecto que
participaran en
la decision?

Coordinacién de No se necesita; usted Vertical; necesaria  Horizontal; se
esfuerzos. se las compondra con su superior necesita y es
por si mismo. o con sus empleados. requerida entre
sus empleados.
Valor del De ningtin valor Potencialmente de D« valor para todo
aprendizaje. para los demds. valor para un 2l grupo.
empleado.

2. En el departamento de caja, Dan habia visto con complacencia cémo Felicia, la
jefa de cajeros, habia podido contratar a varios j6venes brillantes procedentes del instituto
de la ciudad. Pero, cuando, a finales de mes, Dan examiné las cifras de la plantilla, su
corazon le dio un vuelco al comprobar que el indice de rotacién de los cajzros habia subido
bruscamente de 1 a 3 al mes, lo que daba un indice anual del 36 por 100); porcentaje tre-
mendamente alto en comparacién con el indice total del Coal County F.delity Bank, que
era del 15 por 100.

Molesto por estas cifras, Dan le comunicé a Felicia: «Tienes un problema de rotacién
que te aconseja que debes tratar con mds cuidado a los nuevos cajeros durante las primeras
semanas que estén con nosotros». A lo que ella replicé: «Lo malo no estd en c6mo yo los
trato; la cuestién estd en que no podemos contratar a los mejores candidatos, que son los que
tienen mds posibilidades de permanencia, porque nuestro sueldo de enirada es un délar
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a la hora mds bajo que el que ofrecen los demds bancos de la ciudad. Nuestros niveles
de sueldo son buenos para el condado, pero no para esta ciudac en concreto».

3. Tomemos ahora el asunto de la aprobacién de las hipotecas, Dan estaba seguro que
la actual politica —que exigfa un 25 por 100 como minimo de entrada o pago inicial—
garantizaba el que no hubiera confiscaciones. Si lo que se transparentaba de los libros
era cierto, dicha politica no estaba ahuyentando a todas las malas hipotecas; extremo éste
corroborado por el hecho que el departamento de cobros le habia avisado que cuatro prés-
tamos hipotecarios estaban en via ejecutiva. El problema le parecia a Dan lo bastante serio
como para convocar una reunién del comité de aprobacion de préstamos de la sucursal.
Informé al comité del posible aumento de las confiscaciones y pidié a cada miembro del
mismo que anotara en una tarjeta de tres por cinco pulgadas lo que, a su juicio, habria
que hacer para reducir el indice de préstamos fallidos. Una vez recogidas las tarjetas, Dan
escribid en la pizarra todas las sugerencias y animo al grupo a que discutiera las posibilida-
des de cada una de ellas en cuanto a solucionar el problema.

4. Después de la reunién con el comité de préstamos hipotecarios, Dan elaboré una
lista con los requisitos a tener en cuenta antes de conceder una hipoteca. La lista inclufa
condiciones tales como: a) «El solicitante debe tener un patrimonio neto equivalente al 50
por 100 del valor de la hipoteca», b) <El sueldo neto mensual del solicitante debe ser cinco
veces superior al importe de las mensualidades de la hipoteca, y ¢) «El valor de tasacién
de la casa debe ser superior en un 25 por 100 al de la hipoteca». Dan instdé entonces al
comité a que desarrollara un sistema para evaluar a cada solicitante de préstamo hipoteca-
rio de acuerdo con los pesos que se asignaran a cada una de las ccndiciones que figuraban
en la lista.

Cuando uno de los integrantes del comité hizo la observacion que Dan estaba estable-
ciendo un sistema que rechazaria todas las hipotecas excepto la mds seguras, Dan replicé
que «preferia la seguridad a la pesadumbre».

5. El mes finalizé con un toque sombrio: el presidente del banco le comunicé a Dan
que los depdsitos de su sucursal estaban muy por debajo del przsupuesto anual. «En el
futuro tendrd usted que hacer mejores previsiones», le dijo el presidente. Como conse-
cuencia de esto, Dan se reunid con sus jefes de departamento a fin de realizar una mejor
prevision de los depdsitos para el préximo afio. Esta reunién dio lugar al siguiente cuadro
de utilidades:

Depdsitos (8$) % de probabilidad
Previsién mds optimista 2.000.000 20
Previsién menos optimista 1.000.000 30
Previsién medianamente optimista 1.500.000 50

Como cosa buena, Dan se enterd de la compra de un miniordenador para uso exclusi-
vo de la sucursal. Al extenderse la noticia, cada departamento se apresurd a presentar una
solicitud de prioridad de uso del ordenador. Cuando Dan totaliz¢ las horas de utilizacién
pedidas por los distintos departamentos, vio que éstas representaban una vez y media el
tiempo que el ordenador podia funcionar.
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PREGUNTAS DE REPASO

1 @) Cuando Dan, el director de la sucursal, sugirié una solucién inmediata para evitar
los préstamos de coche fallidos, ;qué importante paso del proceso de solucién de proble-
mas se salté?

a. Identificacién del problema.
b. Obtencién de informacién y datos.
¢. Eleccién de una alternativa de decision.
d. Ningin paso importante.
1 by Puesto que la solucién de Dan sobre el problema de los préstamos fallidos de
coches no funciond, estd claro que €l no:
a.-identificé la causa del problema
b. consideré todas las posibles soluciones
c. siguid un andlisis racional
d. hizo todo lo anterior

2 a) Eldescubrimiento de la diferencia entre el indice de rotacién del mes y el indice
promedio de la sucursal, asi como la diferencia existente entre el indice anual de la sucur-
sal y el indice promedio del Coal County Fidelity Bank, es el resultado de:

a. una seleccién de problemas
b. una decisién «satisfactoria»
c. un andlisis de carencias

d. un andlisis ABC

2 b) Dan y Felicia disienten sobre del problema de rotacién
de los cajeros.
a. la causa

b. la especificacién
c¢. la seleccion
d. No estdn en desacuerdo en este problema.

3 a) Al asumir Dan que el requisito del 25 por 100 de pago inicial eliminaria las
confiscaciones, se estaba ateniendo a una solucién del problema
a. arriesgada
b. creativa
c. programada
d. no programada

3 b) El método que Dan utilizé para obtener sugerencias :reativas sobre posibles
soluciones para el problema de las confiscaciones hipotecarias, se llama:

a. de la tabla rasa

b. andlisis racional

c. repertorio de ideas

d. técnica de grupo nominal

4 a) El método que Dan utiliz6 con el comité de hipotecas para asignarles peso a
las diferentes condiciones, se llama:
a. andlisis ABC
b. utilidad de atributos multiples
c. programacién lineal
d. simulacién
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4 b) Por los consejos y comentarios de Dan al comité de hipotecas, parece ser que
Dan es un:

enemigo del riesgo
. amante del riesgo
contemporizador

. equiparador

|

an oo

5 @) Un andlisis del cuadro de utilidades que la sucursal prepard para hacer las pre-
visiones de depdsitos para el préximo afio, nos indicaria que la cifra de depdsitos mds pro-
bable seria la de
a. 1.250.000 $
b. 1.450.000 $
c. 1.500.000 $
d. 1.750.000 $

5 b) ;Cudl de las siguientes técnicas de ayuda para la toma de decisiones seria la
més apropiada para distribuir el tiempo de utilizacién del nuevo miniordenador entre los
departamentos de la sucursal?

a. Cuadro de utilidades.
b. Arbol de eleccién de decisiones.
¢. Simulaciones y teoria del juego.
d. Programacién lineal.
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