
CAPÍTULO 7 

Incertidumbre 

E, t0:S C\.:-,-...__es anreriores hemos e.xp-:..~-:c u.., r~~~~ pa..ira. 

~~ é. ~--is· ~:1~ aforru~=aas cu-a .. m:i C\ es posib!~ co~°'-~ . .:..~ 

~romarla d~is:!"0-:1. las CQ:\S~Ctto.'1.~ as qt.t~ tatJ:-a. en ta :-l'c.~ 2 ~ 

caá u:a de las alternativas.. Pasa.me~ ahora a i:uaJQ'"' e5 en 

~-.R. por mas tiempo y reflcxi~n que se lesca:r:'1.1~, no ~ pcsib~~ 

m "ll"'Ctt tales COn.s.Kuencias hasta ~ d~ d~cr, Son i~ 

~ Cuando uno elige .. quiza sepa lo qu~ ~ tX-,rm:., ~ 

C:\l ~~ estar seguro d~ que eso es lo q~ \"a a su~tt-

~ que la vida~ limad~ in~d..1~; ~ . mud\a.s 

d~ las ~fü54Q.Oes que renemos q~ tonar e:l, t..~~~~ n~gos 

-:a._0..! a.~:bs: in~ tn un fondo muruo~ acq,ar la t"\\ !:'.)~ -..\n 

~ una ~.na a quiffl no ron~~- resol\~ si ha de ·ren~ un 
~-
~- ptdir un aummro de suddo o un ascffiSO, mte•~r un 
r~ ...;._ ,-... __ _ 'bl ha'-.'"« d~-
· -~-...u .. ltilQf' un produ~ n"'-">~ No ~ pos, e: -

~tt las incertidumbres por arre de b:."l:b,.'l .)~t..~ · ptro Si ts 

~~ -aumentar las probabilidadt-s d~ romar una bu~n • 

......__ 
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decisión en situa . . c,ones me· 
reco 1 ,ertas JCó nocer a existe . . ~ mo? El . nc,a de las . pn 
que pensar en ell . mcertidumb mer Pas as s1stemá. res E o, 
resultados que se d t1camente, entend·. n seguida h' 
uno . po rían produ . iendo los d" •¡ 

dría pensar: "5i yo hubiera sabido que iba a hacer 

\a \_ee Pº 
111• · . -no habría esperado hasta la primavera" . ¿Pero 

r,,a\ t,e, • • r , 

y su impacto cir, la probab·1· ,verso . ',dad d s e cada 

Distinguir b uena el ºó 
consecuencias ecc, n de buenas 

Dondequiera ue . . 

t

, d q exista incert·d 

1
ª e qu 

I 
umbr e una buena . e, no puede h b 

Muchas pe . elección tenga b a er garan-
rsonas JUZ d uenas con 

pias o ajen gan e la bondad d I secuencias. 
, as, por las conse . e as decisiones 

como resu\t \ cuenc,as que 11 , pro-an as cosa . e as acarre 
los dos · s, pero eso es u an , o sea 

ejemplos • . n error s1gu1entes. , como se ve por 

Buena decisión mal adición \ .' as consecuencias A . Lee H , argo tiempo planeada a . ns1oso de construir una 
uang , su casa e e . pesa cuidadosa n arolina del Norte 

empezar la ob mente los ries ' no raen diciembre E gos y beneficios de 
s son general . n esa región d dura mente suaves y . ' onde los invier-

nte todo el añ nieva muy poco 
largo pi º• Y los actuale • se construye 
lidadesaz do son de condiciones nos pro\ nósticos de\ tiempo a 

e prob\e rma es C \ pequeña L mas serios por m 1 . . orno as probabi-
s, ee se r I a tiempo s 1 resulta esue ve a proced . on re ativamente 

que es el er. El mvier · se de peor que se h . no, sin embargo 
mora un aya visto ' 

lo que se h ,mes más de lo previsto en 40 años. La obra 
ab1a calculado ·F y cuesta $6.000 má d 

tafl b 
7 

\o ¡ba a sa er. 

al• decisión, buel\as con-ue11cias. Roberta Giles no tiene 
c6f11º 

~ · . G. d e,<periencia en hacer 1nvers1ones. u1án ose sólo por lo que le 

die• una persona conocida, pero sin hacer ninguna investiga· 

ción, se lanza a invertir en un proyecto de construcción de un 

gran edificio de apartamentos. Los primeros años después de 

terminado, el edificio sólo permanece ocupado en un 75 por 
ciento de su capacidad y produce pérdidas- Pero entonces, 

cuando ya parece inevitable una quiebra, una gran compañía 

toma inesperadamente oficinas en un conjunto industrial cer· 

cano. El edificio de apartamentos se llena rápidamente, con 

lista de espera para apartamentos vacantes. Roberta vende por 

el cuádruplo de lo que invirtió. ¿Fue esa una inversión acertadal 

De ninguna manera. la decisión fue muy mal pensada, aun 

cuando tuvo buena consecuencia. ¿Otras decisiones tomadas 

en la misma forma habrlan dado tan buenos resultados? Es muy 

dudoso . las decisiones en condiciones de incertidumbre se deben 

juzgar por la calidad de la decisión misma, no por la calidad 

de las consecuencias que tenga. !lobert F. O'Keeffe, h

0

Y reti­

rado, fue liquidador de indemnizaciones para INA (ahora 
C\GNA), una de las mayores , 0 mpañla5 de seguro• de propie· 

dad y accidente• en \os Estados Unidos. O'Keeffe entiende rnuy 

bien la distinción de que tratarnos (tal vez porque es un gran 
aficionado al póquer). En un• conversación reciente expresó 

eso. La decis"ó . < ue una d . . s e ' n estuvo b. ec1s16n tonta? N d d ,en pensad a a e a, pero la c onsecuencia fue 
así su fi\osofía: 
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Si trato de liquidar una indemnización e 

en •orrna extrajudicial y-la propuesta final de la co 
ntraparte 

excede de lo que mi análisis muestra que es un . 
precio 

justo, llevo el caso a juicio. A menudo gano inme-

diatamente, o el jurado adjudica al demandante 

menos del precio que yo había calculado o menos 

que su propuesta final. Pero a veces el jurado adju­

dica más de lo que yo habría aceptado fuera de 

juicio. La diferencia puede ser decenas y aun cente­

nares de miles de dólares. En tales casos ¿fue un error 

haber rechazado la propuesta? No. Yo me digo que 

otro jurado que hubiera oído las mismas pruebas 

bien podría haber adjudicado una suma mayor. 

Los hechos de la vida de O'Keeffe atestiguan la calidad 

de sus decisiones, pero sin embargo a lo largo de su carrera 

ha encontrado no pocas sorpresas y contratiempos. Lo mejor 

que él o cualquiera de nosotros puede hacer al tomar decisiones 

importantes es emplear un proceso seguro que lo capacite para 

identificar la incertidumbre y pensar en ella con claridad. No 

podemos hacer desaparecer la incertidumbre, pero sí podemos 

afrontarla explícitamente en nuestro proceso decisorio. 

Usar perfiles de riesgo para simplificar 
decisiones con incertidumbre 

La incertidumbre agrega una nueva capa de complejidad a la 

toma de decisiones. Una sola decisión puede envolver muchas 
. •d bres diversas y todas pueden interactuar en formas ,ncert1 um 

b 
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finales. Para 
secuencias . 

. \as con ras de s1m-rn1nar r mane 
deter e encontra Esto Para hay qu or uno. dadas ·durnbre I arios uno p eore . ncert• y eva u 

der la , lernentos 
entel'I . lar sus e . 

1 
obre la 

plificarla, ::ndo perfiles de '::~: información esen~•: ~espon-
se logra u rfil de riesgo cap fi eta una alternat1v . 

Uo pe , . . dumbre a e 
la ,ncert1 

rnanera corn~ rrogantes claves: 
atro inte laves? 

de a cu . rtidumbres e \ ·ncertidum-
las mee d de ca es 1 

¿Cuáles son ºbles resulta os 
□ los pos, 

Cuáles son ·ble re-□ ¿ . cada pos, 
bres? . . hay de que ocurra 
·Qué posib1/1dades ? 

□ l d resultado. 
sultado? cías de ca ª 

Cuáles son las consecuen parar las incer-
o ¿ . e para com per-

base uniform I rnativas, los 
Ofreciendo una d una de las a ce claves que 

f, can ca a I factores .d mbres que a ec rse en os . d los pe-
ti u ·cen concentra o omiso e 
files de riesgo perm• .

6 
haciendo cas LaZZarino ha 

. la elecc1 n, . te Joe - s 
han de influir en 1 . mplo sigu1en . 1 . os cinco ano 

· i:1. . Considérese e eje esoría los ú tllTl . geniería, n,tncos. fi a de as de 1n 
eña ,rm yectos una mantenido su pequ equeños pro canternente 

btener P r cons ue-
licitando para o mpañía rea ,za quiere retos n 

. d s La co nsado y d enden-
públicos y priva o . Joe ya está ca d que una ep de 
modesta utilidad, pero U día se entera e contrato gran 'a 

. orcantes. n licitación un co le craeri 
vos y más ,mp I ha sacado a r ese contra rar una 

menta ue gana d prepa 
cia guberna Joe ve q coseos e cornpa-

h s años. fuerces de su 
y para mue o . pero los I finanzas puesta es 

b nefic1os . ente as r su pro 
enormes e í n seriarn da corre 

afectar a erte pue 
Propuesta qué su 

d luego, 
ñía. Des e 
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incierto. L 
. e pueden adjudicar e 

parcial, o nada l contrato t 
. otal lln 

Joe prepara un p rfrl , co,,trat 
e, de ri o 

preparar y presentar u esgo Para la 
.b na propuest D altern . 

pos, les resultad l ª· escribe . at,va d 
os, a prob b-,- suc,nt e 

rrespondientes consecue . a ' idad de que ocurr amente los 
se ve en seguid . nc,as. Pone todo en an y las co. 

a. una tab/ 
a, con,

0 

Perfil de ries o d 
g e loe para 1· . 

IClfar 
Incertidumbre· Res 

. f'Uesta del gob. 
Resultado iemo a la propuesta 

Probabilidad 
A. Nada 

lo menos 
Consecuencias 

Malas. Hab , ra que red · 

B. Contrato parcial 
lo más 

probable contraer í uc,r personal, 
seg . uertes deud 

uir buscand as, 
B 

O contratos 

C. Contrato total 
lo menos 
probable 

uenas Mas' b pequeños · esta Td . 
obtendrá b ' ' ad de la firma Se 

uena Utilidad . 
Maravillosas N , . 
. . o solo mu 

sino profesional . y rentable 
Aumenta , mente interesante. 

ra grande reputa . , mente nuestra c1on. 

Estudiando 1 
Ganar e perfil de riesg J 

un contrato . o, oe ve una / . 
(resultado C) parcial (resultad B) e ecc1ón clara. 

son re I o o el 
la licitació su tados mucho ás contrato total 

n totalrnen ( 111 probab/ 
varían a co te resultado A) es que perder 

nsecuencias ' y tanto B 
actual. Joe mucho más d corno C lle-

resuelve licitar eseab/es que / . . 
Su exper,·e . . a s1tuac1ón 

nc,a en,- • 
ño de I ic1tacione . 

a ternativas y . s,JUnto con 1 
pos1bl e nú 

perfil de riesgo M es resultados le fa . . mero peque-
. uchos probl • c1l1taron h 

ernas decís . acer el orios 
que envuelven 
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sentarán retos mayores. En todos los casos, 
·durnbre pre 

incert' 1 primer paso y el más importante de todos es 
. embargo, e ~n d . claro perfil e riesgo. 

preparar un 

Cómo ,onstrUir el perfil de riesgo 

S ahora cómo se hace para construir un perfil de riesgo 
Vearno 
máscomplejo.Janet Ellingwood, dueña de un negocio de ventas 

por correo en Denver, piensa dar una fiesta en el verano para 

sus SS empleados. Han trabajado mucho durante el año pasado 

y ella quiere manifestarles así su aprecio y celebrar sus esfuerzos. 

Sus objetivos para la fiesta son: diversión, participación de las 

familias y un gasto razonable. Conversando informalmente con 

los empleados, se entera de que ellos son partidarios de una 

de dos alternativas: o un paseo campestre a un refugio en la 

montaña donde hay piscina, campos de juego y otros atrac­

tivos; o un baile y cena en un hotel del centro de la ciudad. 

Teniendo en cuenta sus tres objetivos, Janet piensa que 

el paseo campestre es mejor. Todos se divertirian con los dis­

tintos juegos, los niños de los empleados podrian tomar parte, 

Y el costo sería bajo. Pero el éxito del paseo depende, mucho 

más que el del baile, de que haga buen tiempo. Janet sabe que 

un día de sol es más probable que un día de lluvia en esa época 

del año, pero también sabe que Denver podria ser victima de 

uno de sus ocasionales aguaceros de verano. Y si llueve, se agua 

el paseo. Es cierto que la comida se puede servir bajo un toldo 

(con un costo adicional), pero las demás actividades habría que 

cancelarlas en su mayor parte y mucha gente se quedaría en 

su casa o se retirarla temprano. En cambio, pocos se privarían 
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del baile por la llusia; y aun cuando el hermoso p • d 

at10 escu. 
bierto del hotel no se podría aprosechar el salón de b -

1 
amplio y elegante para una fiesta muy agradable. 

' a, e es 

Pensando rápidamente en las dos altematisas,Janetyah, 
contestado más o menos las cuatro preguntas del perljJ de 

riesgo. Ha identificado la incertidumbre ( el estado del tiempo), 
los resultados posibles (llulfia o sol), la probabilidad de qu, 

ocurran (llwia menos probable) y las consecuencias (fracaso 

del paseo). En algunos casos, tales descripciones b"ves • 

informales pueden ser adecuadas para tomar una decisión; 

pero a Janet le Parece que la información no es suficiente para 

permitirle hacer la mejor elección. Procede a aclarar siS
te

má­

ticamente las incertidumbres, los resultados, probabilidades Y 
consecuencias de su decisión . 

ldentffic:a, las inc:er,¡dumbres clavas. V1rtua mente 
. I toda deci-

sión implica incertidumbres, pero éstas por lo general no afee-
tan de una manera decisiea las consecuencias. e e 

. S I ccionar las 
. . I erfil del 

que sí son bastante importantes para incluir as en un P 
riesgo requiere dos pasos: 

o Hacer una lista de todas las incertidumbres que podrían 
inAuir significatisamente en las consecuencias de cual­quier alternativa. 

o Considera, estas incertidumbres una por una y deter­

minar en qué g,ado sus posibles resultados influirían 
en la decisión. Cuando haya muchas ince,tidumbres 
posibles, seleccionar las pocas que probablemente 
tendrán mayor importancia. 
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ade­·dumbres · s incerti Al ta vana . costo. t presen sistencia y e 
. ·ón de Jane tre ellas, a . Janet cree qu ,s1 . en . a . 

La dec del tiempo, d de as1stenc1 , ualqu1era 
do I a os · tir a c rnás del estla s posibles resu t, n planes para as1s o no alteraría 

•d rar 
O 

d hana , exact _ _ 
consi e mplea os I numero dmimstra . odoslose conocer e "de a los a 
"'" s fiestas y que los costos, pi roximado. Se 
de las d~ fin de evaluar un cálculo ap bailable decisión. A . . ue le den O la cena 
su bos sitios q , os $6.00 y . aciones, 
dores de am eo costana un . a ligeras van e 

el pas Jetas 
I 

que s entera de que cifras están su asistan y o . 

unos $12.000. Estas de invitados que . es pero la vana-

'n el número b bidas y ,ve de Janet. exacto d . rs1on , Así 
segu . d latos, e d ensar . -r, en matena e p el modo e p . a cierta '" 
e 1 . n cosa en én sujetos e-ción no influirla gra . . costo est an las cons d as1stenc1a y afectarí cuan o dos no . 
que, aun "bles resulta decisión. 
certidumbre, los pos, . para alterar su "dumbre clave. 1 

lo suficiente I incert1 nte cuencias fina es . po como ª mucha ge 
fa tor t1em · llueve d Esto deja el c I campo, s1 ha a per er. 

1 paseo a se ec Por llamativo que sea e rano. El paseo 

· rá temp "bl s no asistirá Y se retira •ficar los po
51 

e 

ue espec1 • estar dos s Ahora hay q e uiere cont Definir los resultado . . dumbre. Esto r q 
da incert1 resultados de ca 

preguntas: 
. para definir que dos hay ? 

"bles resulta . ce,tidumbre do? 
Cl ¿Cuántos pos1 "ón de cada in . cada resulta 1 extens1 d definir 

expresar a . manera e . depende de la mejor definir 
Cl ¿Cuál es hay que I unas tienen 1 dos que ca A g 

de resu ta ue se afron . laramente El número . dumbre q ultados e 
de la incert1 osibles res la naturaleza número de p 
corto de suyo un 
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definidos: ¿Cuál de dos jugadores ganará una Parfd d . 

d rez? ¿ El proyecto de ley que se discute será ap,-
0 

bada L 
r a e aie-

o recna­zado? Otras envuelven un gran número de posibles resultados: 

¿Cuántas personas asistirán al partido de filtbol el dorningo¡ 

¿Cuánto dinero ganaré o perderé si compro estas acciones¡ 

Cuando los resultados potenciales son muchos, hay qu, 

organizar la manera de expresarlos organizándolos en intervalos 

o categorías. las categorías pueden ser cuantitativas (de 

$1 O.ooo a $20.ooo, de $20.000 a $30.000, etc.) o descriptivas 

(alto, mediano, bajo; éxito, fracaso, neutral). En algunos casos 

puede ser útil asignar un valor representativo a todo un tramo 

numérico, como usar $25.000 en lugar del tramo de $20.000 ' 

a $30.000, con el fin de facilitar los cálculos y las compara­ciones. 

Puesto que la complejidad aumenta al aumentar el nú-
mero de categorías, srenipre se e e tratar e re 

. d b d ducir la sene 
de resultados al menor número posible: los necesanos P 

· ara 
describir completamente la incertidumbre, pero no más._ Se 

. otros so se 
empieza con pocos resultados y luego se agregan 

necesitan. Por ejemplo, si se está proyectando el lanzamiento 

de un nuevo producto, se puede empezar con sólo dos cate· 
gonas de resultados: "Venta alta• y "Venta baja•. Si no baSean 
para abarca, la amplitud de la clientela, se crea una nueva 
categol"(a, "Venta mediana•, con pan:e de lo que ante,iormente 
estaba en las dos categorías, alta y baja. 

Cualquiera que sea el número de resultados que se de­
signen, tienen que ajustarse a tres criterios. Primero, las cate­
gonas tienen que ser claramente distintas unas de otras, sin 
duplicaciones (es decir, tienen que ser mutuamente exc/uy,nt,s), 
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de incluir al mismo t1em . po 
casionales" no se pue los resultados tienen que 

"Aguaceros o . "Sol". Segundo, d las posibles 
. ,, y baJO endo to as 

bajo "Lluvra I posibilidades, cay ( decir tienen que 
• das as oría es ' 

incluir to . una u otra categ . ales" tiene que 
. encias baJO " ceros ocasron 

contong. t, exhaustivos). Agua los resultados hay 
sercolectivamen e . ,, b ·o "Sol". Tercero, d se re-
· 1 · se ªJº d d manera 

b 
· "Lluvia 

O 
ªJ que cuan ° 

,ne u,r b · ·· eda e I ramen-
que definirlos s~n a:r."g:i hech~ se pueda recono~: ~=fin idas. 
suelva la incert1 um ' otra de las categon . era 

o perteneciente a una u I estado del tiempo te com ocasionales, ¿e Si ocurren aguaceros 

lluvia o sol? 

te los posibles resul-fi · laramen 1 . ar robabilidades. De in1r e udará a juzgar de a 
Asogn p . de resultados le ay . embargo, 
tados o categonas I de éstos ocurra. Sin dºfi ·1es 

a guno ás I c1 probabilidad de que na de las tareas m . 

. 'd d puede ser u . 1 nte s1 uno asignar probab1h a es . . es especia me 

toma de dec1s1on ' remia. Pero y exasperantes en la ¡ el tiempo ap 
b 

ho sobre el asunto o s razonables como no sa e mue . nes sean tan 
ue sus evaluac10 se puede lograr q daciones: 

. . s recomen 
útiles soguoendo esta osible 

. has veces es p 
buen juicio. Mue babilidades 

a Gui...., por su . ó razonable de las pro . conoci-
na evaluac1 n su propio 

hacer u basándose uno en a uestan al d 
n resultado h n los que p . 

e u . . Así lo ace dos caso iento y experiencia. í lo hacemos to . 
m de los depon:es. As . u.11 es la proba 
resulcado ce en la vida diaria: ¿c I regresar el 
inconscientemen tre tránsito pesado a 
bilidad de que encuen 
. es a mi casa? v,ern 
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o Consultar 1 . a •nfo • 
hab á · nnac,6n • 

r información dº e,ostente C 
1Sp ºb . O 

probabilidad I on1 le que I n frecue . a os r I e pe . nc,a. 
cuidado tod esu tados. D b rm,ta as¡ 
- . . as las fuentes . e e conside &na.r 

bibliotecas I posibles d . rar co 
. ' ntemet d e info n 

c1ón, datos de . . ' ocumentos d rrnación 
invest1gació e su or 

puedan arrojar l n, revistas té . &ani2a. 
J uz sobre I cn1cas 
anet, por eiempl os resultados - que 

'J 0 , podr' b Poten · 
meteoroló . ia o tener d c1ales. 

g1ca que le atos de la . 
una tard ayuden a pro . oficina 

e o una noch d nost1car si 11 
e e verano. overá 

o Recoger dato s nuevos O 
necesita no está l : tras veces los dato 

n a a d1sp · · s que uno 
que buscar! os1c1ón de tod . . os uno mismo os, quizá tenga 
podría calcular el porcent .. Udna compañía de alimentos 
una nueva ªJe e familias marca de café II que comprarán 
en el mercado evando a cabo u o una encu n ensayo 

esta telefónica. 

o Preguntar a 1 
. os experto 

t1dumbre h s. En la m 

b 
s ay alguien q ayoría de las incer-

pro lema H ue sabe más 
médº . ay que averigu . que uno sobre el 

ico, el abo a ar quién es ese ex 
solicitarle g do, el contador perto - el 

suop· · un ec · loe I in16n. En el ca d ' onom1sta - y 
a sería un so eJanet 

experto apropiado. un meteorólogo 

0 Dividi 1 • r as,nce-=d 
•LI urnbres 

veces dividí . en sus e 
nentes an r, _una incertidumbre en ornponentes. Unas 

' a izarlas I sus partes 
facilita establ y uego combinar compo-

ecer probabºl•d los resultad 1 , ades. Un os, 
empresario sabe 
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1 éxito de un nuevo taller de lavado de automóviles 
que e 
en un sector que se está urbanizando dependerá del 

número de autos que lleven a ese sector los proyectos 

que hay para el terreno adyacente: o un centro comer­

cial 
O 

un conjunto de oficinas. Puede asignar proba­

bilidades a varios tramos de lavados por día suponien­

do que se construya el centro comercial , y lo mismo 

suponiendo que se construya el conjunto de oficinas. 

En seguida puede combinar los resultados en propor­

ción a las probabilidades que asigna a la construcción 

del centro comercial y del conjunto de oficinas, para 

obtener un cálculo global de lavados por día. 

Al expresar probabilidades, lo primero que se le viene a 

uno a la mente son términos cualitativos. En la conversación 

informal se describen con expresiones tales como "no es pro­

bable", "cara o cruz", "apenas posible", "muy probable", "casi 

seguro" y otras por el estilo. Esto se hace no sólo porque es 

fácil sino porque a uno le parece que comunica fielmente su 

juicio sobre la probabilidad. Pero lo que una persona entiende 

por "muy probable" no es lo mismo que entiende otra persona. 

Esas frases subjetivas pueden bastar para decisiones personales 

que no hay que justificar ante los demás, pero no son suficien­

temente precisas para la mayor parte de las decisiones. Por 

tanto, en la mayoría de los casos es preferible expresar las 

probabilidades en tirminos cuantitativos, usando una expre­

sión decimal (0,2) o un porcentaje (20 por ciento). Los números 

reducen las malas interpretaciones y afinan las decisiones. 

Si le cuesta trabajo expresar su juicio en forma cuantita-
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tiva, o lograr que otro lo haga, debe concent 

rarse en 1 tremos. Si le pregunta a la encargada en un re os 'X-

staurante l'll popular donde no se hacen reservaciones qué Pos·b·i·d uy 

, ' '' adesh de conseguir una mesa el jueves a las 7:30 ella Pod í ª
1 " . . . . , r a cantes. tarle: No tengo nr rdea .. . Tal •ez, sr trene suene ., (· 

. . . ··· ,Qué contrariedad!) Peros, usted camb,a de estilo e insiste·" H b 

· ¿ a rá una probabilidad de más de 25 por ciento?" es muy Posibl, 

que ella responda algo más útil: "Oh, sí. Mucho más que eso•. 

"¿ Más de 5 O por ciento?" "Sí". "¿Tal •ez 90 por ciento ?'" 'No 

tanto". El tramo de incen:idumbre se ha reducido al compren. 

dido entre SO y 90 por ciento; quizá unas pocas preguntas más 
podrían producir un tramo más preciso aún. 

Una precisión absoluta no es por lo general necesaria para 
asignar probabilidad. Saber que ésta cae dentro de cierto tramo 

suele ser suficiente para guiar una decisión. (Ver "¿Qué vuelo 

debe tomar?" en la página siguiente.) Si la probabilidad cal­

culada de un resultado cae entre 30 y SO por ciento, las alter­

nativas se comparan usando 40 por ciento. Luego se consideran 

usando 30 por ciento o SO por ciento. Lo más corriente es que 

el cambio no tenga importancia; la decisión permanece igual. 

Como quiera que se expresen, las probabilidades para los 
resultados de una incertidumbre siempre tienen que sumar 

ciento por ciento (o si se expresan en decimales, 1,0). Si las 

dos categorías del tiempo son "lluvia" y "Sol" y la probabilidad 

de lluvia es 3 5 por ciento, la probabilidad de sol necesariamente 
ti •ne que ser 65 por ciento. Recuerdetam bién que su ev.,luación 

de la probabilidad de que ocurra un determinado resultado 

puede cambiar si cambian las circunstancias o si recibe nueva 

información. Al proceder con su proceso decisorio vuelva a 
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CI 
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. ne 62 anos, ·x y ella en , . d d de Washmg-que t1e Phoen1 d I c1u a 
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en en el aero ara come . a 

encontrarse he con tiempo p con destino 
en , do orla noc las 10:00 p.m. ton, un saba p I que sale a 

un vue 
O 

I de luego tomar uipo de fútbo 

y de que el eql ·us-Londres. b de enterarse d campeonato 
k aca ª rtido e , 

Pero Mar a jugar un pa ·a asistir. ¿Que . . h clasificado par y le encantan 
su h11a a a las 9:00 a.m. 

te ese sábado, tamen 

hacer? es alternativas: d para el 
Mark ve tr . ·e a Lon res 

. do y reprogramar su vtaJ iones. (El cambio de 
1. Asistir al part1 1 un día a las vacac uficientes.) 

itándo es h cupos s 
domingo, qu , 5400 pero ay .d de fútbol. 

. 1 costana ' 1 part1 o . 
los pasa1es e . ·nal y perderse e Washington. 51 

1 plan orig1 , tarde a 2 
Seguir con e vuelo mas . de retraso, 

. . d tomar un 30 minutos 
3. Asistir al part1 o ~ o o con no más de con su madre y 

ese vuelo llega a t,e~p . mpo de encontrarse escindir de la 
Mark tendrá justo e ~:ndres. Tendrían qu~ ::, 

alcanzar el vuelo 1: demás, el plan sigue ,g . de,se el 

comida, pe,o por I que prefie,e per d,ía 
. Mark resue ve á ¿Pero no po 

Pensándolo bien, aciones a su mam . , a tiempo a 
. d no mermarle las vac de que sí llegara 

partt o y . d y correr el albur . t·1r al part1 o as1s 
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Washington? 0 . espués d 
albur siempre e mucho medit 
más de que el riesgo de ar, resuelve 

15 por ciento perder el vu I que cor • e o rer· 
Ahora la decisi , a Londres a el 

probabilidades on depende de la no sea 
un atr que tiene de lle evaluación 

aso menor de 30 . gar a Washin que haga d 
y se entera de minutos. Mark h bl gton a tiernp e las 
. que el a a a co o o 

ciento de llegadas de ~ropuerto Dulles tien n el agente de vi c_on 
llegar dentro d I aviones a tiempo e un récord de 8 ªJes 

e os 15 . , entendi O p 
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los sábados h O minutos de la h s vuelos atrasad 
ay men d ora d · . os 

semana os emoras . e itinerario. S 
. . y tercera, Ph . por tránsito aér egunda, 

aviones debida oenix tiene poca d eo que los días de 
po I s a mal tiem s emoras d r o menos 90 . po. llega a I e salidas de 
a L por c1ent d ª conclusió d 

ondres. Su elec . , o e probabilidade d n e que tiene 
A . c1on es h s e al s1ste al partid d , a ora fácil canzar el vuelo 
co o e futbol ( , aunque aún 1 

n 15 minutos d . . un empate, 2- e preocupa. 
feliz sino q e ant1c1pación. M k 2) y llega a Washingt 

ue gozó d ar no sólo , on 
e buenas consecuen . tomo una decisión 

c1as. 

Aclarar las consecu . 
tas cons enc1as. Dis . ecuencias tmtos result d 
neral, se d b ' y éstas tamb"é a os tendrán dº . e e se . 1 n ha 1stin-
capftulo 5 gu,r el mismo y que definirlas E 

, expres d proceso · n ge-
necesaria para t an o dichas canse q~e esbozamos en el 
hech amar un d . cuenc1as 
. os. Según sea la a ec1sión con con la precisión 

c1as se deben ex complejidad de I d ~o_nocimiento de 1 
poner en a ec1s1ón I os 

una de estas t ' as consecuen-
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d 
·pción escrita- Aun cuando ésta es la forma 

l)r,a escn 
0 

ecisa una descripción general escrita puede 

rnenos pr ' 
C

es suficientemente buena; pero no hay que 

o\;idar que frases cales como "margina\", "está bien" ser a ve 

0 

•demasiado esfuerzo para no sacar nada en limpio", 

aun cuando puedan servir para algunas decisiones 

personales requieren mucha interpretación para que 

sean una buena manera de comunicarlas a otras per-

sonas. 

□ Una descripción cualitativa por objetivos. Las conse­

cuencias expresadas cualitativamente por objetivos 

contienen más información que una simple descripción 

escrita, ya que dividen una consecuencia en sus parces 

componentes. Para un paseo al campo las consecuen­

cias de buen tiempo y sol para cada uno de los objetivos 

de Janet se describirían como 1) para d iversión, alta, 

2) para participación de la familia, alta; y 3) baja para 

costo. 

□ Descripción cuantitativa por objetivos-Aun cuando se 

requiera más tiempo para desarrollarla, la expresión de 

consecuencias en forma cuantitativa (como cálculo de 

los costos en dinero) es la más clara, las más fácilmente 

comparable y la más fácil de usar. El costo de un auto 

de segunda mano expresado como "$5.000 ± 10 por 

ciento" es mucho más úti l y significativo que decir que 

es "bajo". 
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En todos los casos, sin embargo, no hay qu 

e Perder de vista que la descripción sólo tiene que ser sufrcie 
. . . nteniente precisa para dar la rnformacrón necesaria para llega 

r a una decisión acertada. Si la elección es clara con una descripción 

escrita, no hay para qué perder tiempo en desarrollar cálculo, 
cuantitativos precisos. 

Visualizar un perfil de riesgo 
con un árbol de decisión 

A menudo hacer un perfil de riesgo basta para aclarar una 

incertidumbre hasta el punto en que la elección se hace obvia. 

Pero no siempre. Algunas decisiones, sobre todo las muy 

complejas, requieren más análisis, y para ello un árbol de decisión 

puede ser muy útil. El árbol de decisión es una representación 

gráfica - un diagrama - de la esencia de una decisión, que 

pone de manifiesto todas las relaciones recíprocas entre elec­

ciones e incertidumbres. En cierto modo, es como un plano, 

pues expone metódica y objetivamente la arquitectura de la 

decisión. Así como un constructor no empezaría a construir una 

casa sin tener los planos, el que va a tomar una decisión muchas 

veces necesita un árbol de decisión para resolver en un caso 
difícil. 

Por ejemplo, la esencia del problema que tiene Janet 

Ell ingwood con la fiesta que les quiere dar a sus empleados se 

puede graficar como un árbol de decisión en la forma siguiente: 

El árbol empieza en el punto de decisión ( el cuadrado 
marcado 1) y las dos primeras ramas representan las alterna­
tivas. En el caso de Janet no hay sino dos: cena bailable en un 
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. ·o' n para la fiesta dec1s1 
Arbol de dos de Janet 

de emplea 

... :dumbre lnceru 
Consecuencias 

· as A1ternat1v 

Cena 
bailable en hotel 

Aquí Janet 
decide; tiene el 
control. 

Paseo 
campestre 

2 

O Decisión Ü Incertidumbre 

Particip. 
dr taroilii ~ 

Lluvia Mediana 
Med~ $12.500 

ue ocurre 
Lo ~ , fuera del 
aqu, esta 
control de . 

incierto. Janet; es 

Sol Alu Med~ 512.soo 

$7.500 Lluvia Baja Baja 

Alb $6.00o 



146 - Decisiones inteligentes 

hotel, o paseo campestre; así que hay dos rama C 

de estas ramas lleva a una bifurcación (los círculos °' s. ada u 

ll1arcad
05 

2 y 3) que indica una incertidumbre. Cada posible r 

1 esu tado de la incertidumbre - en este caso, lluvia o sol - está 

repre­sentado por una rama que se desprende de la bifurcación. Esta, 

ramas de resultados están marcadas con sus respectivas pro. 
babilidades de que ocurran. (Janer usa 30 por ciento par., la 

probabilidad de lluvia, basándose en el pronóstico que obtuvo 

de un meteorólogo de la localidad.) Cada una de las ramas 

de resultados lleva a su vez a diversas consecuencias que apa,ecen, 
resumidas, por objetivos, en las extremidades del árbol. 

Este sencillo árbol de decisión, con sus cuatro posibles 

caminos, muestra cómo un diagrama puede aclarar las rela­

ciones entre alternativas, incertidumbres y consecuencias. Da 

vida a los perfiles de riesgo. Ver su decisión presentada en esta 

forma afina inmediatamente el pensamiento de Janet, quien 

llega a la conclusión de que un paseo feliz llenaría sus obje· 
tivos mucho mejor que la cena bailable, a tal punto que vale 
la pena correr el riesgo de 30 por ciento de probabilidades de que llueva. 

Estos diagramas son especialmente útiles para explicar el 

proceso decisorio a los demás. (De ahí el cuidado que se pone 
en numerar los puntos de ramificación y marcar las ramas.) 
Adquirir el hábito de traza, árboles de decisión en los casos 
de incertidumbre, aun en los que son relativamente sencillos, 
fortalece sus habilidades de toma de decisiones en dos formas. 
Primera, fomentar el pensamiento a fondo y lógico de un 
problema, lo cual es un hábito que se debe cultivar. Segunda, 
dominar las destrezas mecánicas de construir el árbol para 
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El problema de decisión de karen 

Su amiga íntima, Jane Stewart, ha sufrido con ella desde que . 

ocurrió el accidente y es su confidente en ese debate interno que 1( 

aren lleva a cabo consigo misma. Jane, asesora de administración con 
experiencia en facilitar la toma de decisiones, se ha propuesto 

ayudarle a pensar sistemáticamente en su situación, de modo qu, 

ponga fin a esa indecisión que emocionalmente la está acabando. 

Quiere ayudade a resolver si debe i, a juicio o arreglar ext,aju­

dicial mente, y que se sienta segura de que está tomando la decisión 

más conveniente. Cuando Karen dice que ojalá su suerte cambie, 

Jane le replica que 'la suerte favorece a los que toman buenas 
decisiones". 

Karen y Jane aíslan tres consideraciones esenciales de las 
cuales dependerá la decisión de Karen: 

1. La probabilidad de ganar en el juicio, y si gana, la proba­

bilidad de diversas posibles adjudicaciones. 

2. El tiempo y las tensiones psicológicas de seguir adelante 

con el juicio o de no ir a juicio, lo mismo que el remordi­

miento de Karen si pierde o su felicidad si gana. 
3. La voluntad de Karen de correr un riesgo. 

Además de las alternativas de ir a juicio o aceptar un arre­

glo de $300.000, Karen y Jane reconocen una tercera: esperar 

a que les hagan una oferta mejor para el arreglo. 5am, que co­

noce bien al abogado de la contraparte, no cree que les hagan 

tal oferta; pero Karen y Jane resuelven que si Karen prefiere arre­

glar, debe mantener abiertas todas las opciones hasta última hora . 

Para completar el perfil de riesgo que implica la alternativa 
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. . , n de 5am sobre las , la opm10 
. . Karen quiere o1r I de las distintas sumas 

de ir a ¡u1c10, de un resultado favorab ell: programa una reunión 
bTdades 

I 
y para e 

1 
proba 1 ' dría adjudicar e, al unos materia es. 
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con él y Jane, 
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Alternativas 
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Adiudicación 
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$200.000 

Consecuencias 

~-_-_-_-___ · tiempo 
Dinero, psic., 

~~====~====-=-
Ir a ¡uicio 

2 

$O, psic., tiempo __!P~ie~r~d~e~------

'- $ll O.~, psic., 
Arreglo extraiudicial ningún tiempo 

~~~~:_ ____ Ü~~P:ro:b::a:b:=:il":_1d_a_d~~~=idré O Decisión d marcado 

1 cuadra o 1 
. da a derecha, e . ·c·10 o arreg o · quier • a 1u1 
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. 1 El arreg o . . ·o la rama , 2)· extrajudic1a . d isión de ir a ¡u1c1 , , (bifurcacion , 
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bre. En ca "d bres: ¡ganara o pe ..• , (ramificacion . 
dos incert1 um cuánto rec1b1ra . 

a de que gane, l y en caso 
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La serie de cantidades que se desprenden de la ramificación 

3, desde $200.000 hasta $1.000.000, representa las posibles ad­

judicaciones del jurado, que Jane derivó de discusiones anteriores 

de Karen con el abogado Sam. La cifra $210.000 al final de la 

rama de arreglo representa lo que le quedaría a Karen después 

de pagarle a Sam su honorario del 30 por ciento. Además de dinero, 

toma en cuenta otras dos posibles consecuencias: "psic" indica 

que el resultado puede exigir costos no monetarios, incluso in­

somnios, ansiedad y remordimientos; y "tiempo" indica que el 

resultado exigiría una inversión adicional de tiempo. 

Probabilidades de karen 

Karen Y Jane apelan en seguida a la experiencia de Sam para 

cuantificar la probabilidad de que Karen gane el pleito. Sam _le 

ha dicho que tiene "muy buenas" posibilidades de ganar, segun 

el resultado de otros juicios parecidos, los antecedentes del juez 

Y la evaluación que él hace de su propia habilidad para litigar. 
J 

. b s"· tra-ane quiere concretar el significado de "muy uena ' 

ta
nd

o de llegar a un número preciso que afine el análisis, le 
pregunta a Sam: 

-¿Cómo se traduciría .,muy buenas" en términos de proba­bilidad? 

-Yo no pienso en esa forma - contesta Sam -. No veo 
• 'n-como se pueda ponerle a todo un número, especialmente trata 

dose de una cosa tan subjetiva como ganar un juicio. 
Jane se vuelve a Karen: 

-¿Cómo lo interpretas tú, Karen? Dame un número. 

-Yo diría que 5am cree que la probabilidad que tenemos 
de ganar es entre un 20 y un 30 por ciento. 

+ 
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Cuando hablé . . replica Sam -. 
Eso no fue lo que yo d11e-saba en más que eso. 

- ·b·1·dades pen post , ' 
de muy buenas • 7 • Más de 50-50? 

-¿Cuánto mas. l ás de SO por ciento. 
-Seguramente. M . 

• 'l • acto. Cier--·Cuánto mas. d un numero ex 
l pueda ar . do uno 

-Oh, no creo que se . E los juicios ante Jura . 
• 90 or ciento. n 

0 
por ciento. lamente no llegara a p d , ser entre 60 y 8 lto 

uro Po na bl o muy a nunca puede estar seg . . t es razona e, 
70 por cien o -¿Diría usted que 

. 1 alcularlo. o muy bajo? donde es postb e e la 
-Es un buen cálculo, hasta I incertidumbres en 
-Muy bien. Hablemos a hora de as 

las posibles ramificación 3 . de Sam sobre 'ón 
imientos d discus1 Jane sondea los conoc , de una hora e , t . 

. do y despues . . nes de es e. adjudicaciones de un 1ura e las opinto 
bl en que resum prepara la siguiente ta a, . do 

. r el 1ura d" dicac1ón Po Probabilidades de ª JU gana 
si Karen 

Intervalo de resultado 
Cantidad Probabilidad 

Bajo 
De $200.000 a $4 l O.OO~ Medio 
De $410 000 a S55o.OO Alto 

25% 
25 
25 

Adjudicad~ 
,esentatnia rep 

$300.000 
470.000 

610.000 

800.000 De $550:ooo a $700.000 Mu~y __ a:,:l_to _ _ _ 25 

D $700 000 a S 1.000.000 determi-
e . reviamente 

d $800.000 P t 
O 

inter-ta tabla el intervalo e ha dividido en cua r . ~ 
En es Sl 000 000) se ados "Ba10 , 000 a . . bl marc nado (de $200- d igualmente proba es, 

de resulta os valos 
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"Medio", "Alto" y "Muy alto" U . 
. . na cantidad re 

cada intervalo, que también apar Presentativa P 
. ece en la tabl . . ara pretar la inseguridad de la ad,iud· . _ a, fac1f1ta int 

• J icac,on que ha a . er. 
cifra $Joo.ooo, por ejemplo, representa el inte g el '"'•do. La 
a $410.000. rvalo de $200.0Qo 

Las consecuencias para karen 

La tarea es ahora incorporar los costos nomon t . 
. . . . e anos que tendría para Karen ir a ¡urcro: el tiempo que le quita, su ansiedad po, 

0 temor de perder, el remordimiento que le queda por su pape/" 

el accidente, el temor de la crítica (sobre todo de su mamá) si pie,d, 

después de haber rechazado una cosa segura, y su propio posible 
arrepentimiento por la misma causa. 

Karen y Jane se valen del método de permutas compensatorias 
(descrito en el capítulo 6) para asignar valores monetarios a los 

costos intangibles. Como se ve en la columna de "Ajustes" en la 

tabla siguiente, usan cantidades negativas para representar lo que 

Karen tendría que sacrificar o "pagar" para librarse de todos los 

impactos de tiempo y psicológicos, y cantidades positivas para 

representar el valor equivalente que "ganaría" por la alegría de 

obtener una adjudicación muy alta. Las cifras de ajuste varían con 

las cantidades de la adjudicación, reflejando distintos balances de 
ansiedad a satisfacción o de remordimiento a alegría. 

Una vez que han establecido valores monetarios equivalentes 
de los costos intangibles, Karen y Jane pueden sumar esos valores 

a la cantidad adjudicada (o restarlos de ella) para calcular el valor 

global de cada resultado. Los números que aparecen en la columna 

titulada "Cantidad monetaria equivalente" representan, pues, el 

valor neto para Karen de las adjudicaciones representativas, des-
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secuencias con para Karen 
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o -S 25 .ooo 31 o.ooo 

o -$ 90.00 19.000 415.000 GANA $300.00 - 141 .000 12.000 
Bajo 470.000 183 _000 580.000 
Medio 61 O.OOO 20.000 _ J0.000 

240.000 ºº Alto BO0.OOO 30.0 
21

0.000 
Muy alto O O -=-º---PIERDE 90.000 . 

300.000 :__:..::----~ I 
ARREGLO ---- d (30% ) y de inc u1 r 
- rios del aboga o lo mismo . los honora lores netos 
pués de deducrr auste. Jane agrega los_ ~a Karen (ver el dia­
las cantidades de J 1 'rbol de decisron de d ·esgo (que 

las probabilidades a a e en un perfi l e n 
que b' 'n los resum grama siguiente). Tam ,e 

cuendas .. , con conse Árbol de decision adas 
robabilidades agreg Consecuenci~ 

Y p u· __._d n,oneblr~ 

Altern.itivas 

Ir a 'uicio 

ió d I jurado Adjudicac n e . 
B.i10 

Resultado del juicio 

Gan.i 

25% 
Medio 
25% 
Alto 

2 

700/o 
25% 

Mu .ilto 
25% 

Pierde~------· 
30% 

1 extr•judiciill Arreg 

O Decisión Q Incertidumbre 

(C~ ... 

rquinJenle) 

$185.000 

$310.000 

$415.000 

ssao.ooo 

- $30.000 

5210.000 



154 _ D . . 
ec1s1ones intel' igentes 

Perfil d . e riesgo d 
1 • e karen si \' 
ncertidumbre: Result.ado del . . . a a juicio 

JUICIO y adi" .J• f/Uu1caci6 
n del iur•do 

Probabilidad 

PIERDE 
GANA 

Adjudicación b . 
Ad' ª1ª Judicación med' Ad ' . 1ana 

!udrcación alta 
Adjudicación muy alta 

aparece a . contrnuación 

30% 

17.5% 

17.5% 

17.5% 

17.5% 
100% 

Consecue . 
<canfd nc1as , ad rn onei.,¡. 

equi\'alente) 

-$ 30.oo0 

$1as.ooo 

310.000 

415.ooo 

580.000 

representa el 70 del diagrama) en el por cie t d ' cual 17 5 . 
por el 25 p . no e probabi/'d d . por crento 

or crent d I a de g Kar o e cada adiud· . , anar multiplicado 
en suspira y d' ' rcacron. 

rce· 
-Ciertament h . 

decisión Ja e as aclarado lo , ne p que est' 
$300.000 o ' ero todavía no sé u , a en juego en mi 

me arries q e debo hacer A 
-Eso d go a seguir ad 1 • ¿ cepto los 

epende e ante con 1 1 . 
correr el . - contesta J e P erto? 

nesgo " ane - de , • esa e 
1 

, como t · 
(Cont· , s a última • e sientas para 

mua pieza d 1 
en el capítulo 8.) e rompecabezas. 

Lecciones d e la a I" 
Gracias a 1 , p icación 

a gura d J 
ahora exc I e ane y a la 
arre I e entes perfil colaboración de S 

g ar extrajud· . es de riesgo am, Karen tiene 
rcralme para sus d nte, o seguir d 

I 
os alternativas: 0 

ª e antec 1 .. on e Jurcio. Su caso 

Incertidumbre - 155 

esenciales que hay que tener en cuenta al 
tro puntos 

¡h.1s1rc1 cua arar perfiles de riesgo: 
·bir y cornP 

d 
usar números para aclarar las probabilidades de descn 

0 
Tratar e 
los distintos resultados. A veces las personas se amparan 

en vagas descripciones cualitativas de esas probabilidades 

a fin de evitar compromisos, responsabilidades y críticas 

a posteriori. Tal vez haya que presionarlas para que cuanti­

fiquen su modo de pensar; pero, como lo muestra el caso 

de Karen, la mayor precisión y utilidad de los números 

hace que se justifique el esfuerzo que se haga para ob-

tenerlos. 
o Aclarar las consecuencias siendo específicos. Dividiendo 

el amplio intervalo de $200.000 a $1 .000.000 en cuatro 

menores, con iguales probabilidades de suceder y con una 

cantidad monetaria representativa para cada uno, Karen 

obtuvo una visión mucho mejor de lo que significaría para 

ella ganar. 
o Usar el método de permutas compensatorias para convertir 

intereses intangibles en valores equivalentes significativos. 

Este proceso mejoró la comprensión de Karen de las posi­

bles consecuencias de su elección porque le permitió 

pensar a fondo cuánto valoraba los "intangibles". Pudo 

entonces combinar esto con cualquier adjudicación en 

dinero que pudiera recibir, restar los honorarios del abo­

gado Y llegar a un indicador único de la cantidad mone­

taria equivalente para esa consecuencia. 
□ Tomarse el tiempo necesario para pensar en las incerti­

dumbres importantes que influyen en una decisión. Cons-
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