CAPITULO 7

E\ L0S CAATULOS antenores hemos axpuesto un metodo para
romar decisiones afortunadas cuando es posible conocer, amtes
detomar la deasion, las consecuendias que tendra, en la practica,
cada una de las altematvas. Pasamos ahora a situaciones en
que, por mas iempo y refiexon que se les dedique. no es posible
conocer tales consecuencias hasta despues de deaidir. Son -
aertas. Cuando uno elige, quiza sepa lo que podne ocumr, pero
"0 puede estar seguro de que eso es lo que Va a suceder.
Puesto que la wida esta llena de incerndumbres, muchas
e las decisiones Que tenemos que tomar envuehven Nesgos
Scuados: invertir en un fondo mutuo, aceprar la invitacion
3 una persona a quien no conoce, resolver si ha de tener un
"0, pedir un aumento de sueldo © un ascenso, MM U
"800, lanzar un producto nuevo. No es posible hacer desa-
Sarecer las incertidumbres por arte de birlibirtoque, pero st &
Posible aumentar las probabilidades de tomar una buend

|
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decisién en situaciones inciertas. ;Cémo? Primer

| ! . i Pas
reconocer la existencia de las incertidumbres. En, seg 0 g

‘ i uida
que pensar en ellas sistemdticamente, entendiendo o ha

’ " S d‘\VQrSOS
resultados que se podrian producir, la probabilida

: d de cady
uno y su ‘mPaCto_

Distinguir buena eleccién de buenas
consecuencias

Dondequiera que exista incertidumbre, no puede haber garan.
tia de que una buena eleccién tenga buenas consecuencias.
Muchas personas juzgan de la bondad de las decisiones, pro-
pias o ajenas, por las consecuencias que ellas acarrean, o sea

cémo resultan las cosas; pero eso es un error, como se ve por
los dos ejemplos siguientes.

Buena decisién, malas consecuencias. Ansioso de construir una
adicién, largo tiempo planeada, a su casa en Carolina del Norte,
Lee Huang pesa cuidadosamente los riesgos y beneficios de
empezar la obra en diciembre. En esa regién, donde los invier-
nos son generalmente suaves y nieva muy poco, se construye
durante todo el afio, y los actuales pronésticos del tiempo 2
largo plazo son de condiciones normales. Como las probabi-
lidades de problemas serios por mal tiempo son relativamente
pequefias, Lee se resuelve a proceder. El invierno, sin embargo,
resulta que es el peor que se haya visto en 40 afios. La obra
se demora un mes més de lo previsto y cuesta $6.000 mas de
lo que se habfa calculado. ;Fue una decisién tonta? Nada de

eso. La decisién estuvo bien pensada, pero la consecuencia fue
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n de Janet presenta varias incertidumbres ade-

| tiempo, entre ellas, a
resultados de asistencia, Janet cree que

an planes para asistir a cualquiera
Gmero exacto no alteraria
pide a los administra-

La decisio
mas del estado de
derar los posibles
dos los empleados hari

sistencia y costo. Al

consi
casi to
delas d
su decisi6

os fiestas y que conocer el n
n. A fin de evaluar los costos,
dores de ambos sitios que le den un célculo aproximado. Se
entera de que el paseo costaria unos $6.000 y la cena bailable
unos $12.000. Estas cifras est&n sujetas a ligeras variaciones,
segiin el nimero exacto de invitados que asistan y lo que se
e!lja en materia de platos, bebidas y diversiones, pero la vana-
cién no influirfa gran cosa en el modo de pensar de Janet. Asi
quet aun cuando asistencia y costo estén sujetos a cierta in-
certidumbre, los posibles resultados no afectarfan las conse-

cuencj : x5
ias finales lo suficiente para alterar su decision.
umbre clave.
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erder.
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Defini ]
nir los resultados. Ahora hay que especificar los posibles
re . y .

sultados de cada incertidumbre. Esto requiere contestar dos

Preguntas:

Q ¢Cudntos posibles resultados hay que definir para
ertidumbre?

expresar la extensién de cada inc
nir cada resultado?

Q ¢Cuél es la mejor manera de defi

El namero de resultados que hay que definir depende de

la naturaleza de la incertidumbre que sé afronta. Algunas tienen

de suyo un corto nimero de posibles resultados claramente
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“Aguaceros ocasionales” no se puede incluir al mismo tiempo
bajo “Lluvia” y bajo “Sol”. Segundo, los resultados tienen que
incluir todas las posibilidades, cayendo todas las posibles
contingencias bajo una u otra categoria (es decir, tienen que
ser colectivamente exhaustivos). “Aguaceros ocasionales” tiene que
incluirse bajo “Lluvia” o bajo “Sol”. Tercero, los resultados hay
que definirlos sin ambigiiedad, de manera que cuando se re-
suelva la incertidumbre, el hecho se pueda reconocer claramen-
te como perteneciente a una u otra de las categorias definidas.

Si ocurren aguaceros ocasionales, sel estado del tiempo era

lluvia o sol?

Asignar probabilidades. Definir claramente los posibles resul-
tados o categorias de resultados le ayudarad a juzgar de la
probabilidad de que alguno de éstos ocurra. Sin embargo,
asignar probabilidades puede ser una de las tareas mas dificiles
Y exasperantes en la toma de decisiones, especialmente si uno
no sabe mucho sobre el asunto o si el tiempo apremia. Pero
Se puede lograr que sus evaluaciones sean tan razonables como

utiles siguiendo estas recomendaciones:

QO Guiarse por su buen juicio. Muchas veces es posible
hacer una evaluacién razonable de las probabilidades
de un resultado basiandose uno en su propio conoci-
miento y experiencia. Asf lo hacen los que apuestan al
resultado de los deportes. Asi lo hacemos todos casi
inconscientemente en la vida diaria: ¢cudl es la proba-
bilidad de que encuentre transito pesado al regresar el

viernes a mi casa?
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Je el éxito de un nuevo taller de lavado de automéviles
q

sector que se estad urbanizando dependera del

en un
aamero 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 dfa suponien-

do que se construya el centro comercial, y lo mismo

suponiendo
En seguida puede combinar los resultados en propor-

cién a las probabilidades que asigna a la construccién
del centro comercial y del conjunto de oficinas, para
obtener un calculo global de lavados por dia.

que se construya el conjunto de oficinas.

Al expresar probabilidades, lo primero que se le viene a
uno a la mente son términos cualitativos. En la conversaciéon
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 sélo porque es

facil 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 demds, pero no son suficien-
ra la mayor parte de las decisiones. Por

temente precisas pa
s casos es preferible expresar las

tanto, en la mayorfa de lo
probabilidades en términos cuantitativos, usando una expre-

imal (0,2) o un porcentaje (20 por ciento). Los numeros

sién dec
s malas interpretaciones y afinan las decisiones.

reducen la
Si le cuesta trabajo expresar su juicio en forma cuantita-
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obabilidades que ha asignado,

ularidad las pr
nables a la luz de la informa-

rarse de que sean razo

de que dispone actualmente.

a decision calculando la incertidumbre:

Resolver un

;Qué vuelo debe tomar?

dilema. Desde hace meses invité a su madre,

Mark Hata tiene un
caciones en Londres

que tiene 62 afios, a pasar una semana de va

| vive en Phoenixy ella en Pittsburgh, y han convenido
rto Dulles, de la ciudad de Washing-
tiempo para comer tranquilamente
le a las 10:00 p.m. con destino 2

en octubre. £
en encontrarse en el aeropue
n, un sibado por la noche con
ue sa

to
y luego tomar un vuelo q

Londres.
Pero Mark acaba de enterarse de que el equipo de fitbol de

su hija ha clasificado para jugar un partido de campeonato jus-
tamente ese sabado, a las 9:00 a.m. y le encantaria asistir. iQué

hacer?
Mark ve tres alternativas:
a Londres para el

1. Asistir al partido y reprogramar su viaje
nes. (EI cambio de

domingo, quitindoles un dia a las vacacio
los pasajes le costaria $400, pero hay cupos suficientes.)
2. Seguir con el plan original y perderse el partido de futbol.

3. Asistir al partido y tomar un vuelo més tarde a Washington. Si
jempo o con no mis de 30 minutos de retraso,
e con su madre y

e prescindir de la

ese vuelollegaat
Mark tendré justo el tiempo de encontrars
alcanzar el vuelo a Londres. Tendrian qu
comida, pero por lo demds, el plan sigue igual.

pensindolo bien, Mark resuelve que prefiere perderse el

u mama. jPero no podria

do y no mermarle las vacaciones a S
ue si llegard a tiempo a

parti
asistir al partido y correr el albur de q
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decisién acertada. Sj |a eleccién es clara con una

escrita, no hay para qué perder tiem
cuantitativos precisos.

Visualizar un perfil de e

Sgo
con un 4rbol de decisién

A menudo hacer un perfil de riesgo basta para aclarar una

Incertidumbre hasta e| Punto en que la eleccién se hace obvia.
Pero no siempre. Algunas decisi
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encia de una decisién, que
esto todas las relaciones reclprocas entre elec-
dumbres. En cierto modo, es como un plano,
Pues expone metédica y objetivamente la arquitectura de la
decisién. Asf como un constructor no empezarfa a construiruna
casasin tenerlos Planos, el
Veces necesita un 4rbo|
diffcil.
Por ejemplo,

Ellingwood con |a fi

puede graficar como up arbol de

queva a tomar una decisién muchas
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encillos facilita aplicar la técnica a otros mas com-
ass

rob|em
plejos: €©

mo el que sé ilustra en la siguiente aplicacién.

APLICACION

;Arreglar o no arreglar?

Karen Plavonik no ha podido dormir tranquila las Gltimas semanas.
Esta angustiada. Dfa y noche se pregunta si debe aceptar o no una
oferta de $300.000 que le han hecho para arreglar en forma
extrajudicial un pleito que ha entablado por lesiones personales
sufridas en un accidente de automévil. Por una parte, sabe que
tiene una buena posibilidad de obtener més dinero, tal vez hasta
un millén de délares, si rechaza la oferta e insiste en ir a juicio.
Por otra parte, puede perder el pleito y quedarse sin nada (y sabe
que su mama nunca se lo perdonaria).

Karen, que tiene 27 afos y €s soltera, se siente también un
poco culpable del accidente, que la dej6 un poco incapacitada,

desfigurada y abrumada de gastos médicos. No quiere parecer
pero su abogado, Sam Barnes, la

tonta despreciando el arreglo,
en el juicio. Ella, sin

presiona para que no ceda, para que insista
embargo, no puede sobreponerse a un sentimiento de culpa que
le queda, a pesar de su relativa inocencia y de los perjuicios Qué
ha sufrido: cicatrices en el rostro, inmovilidad parcial del cuello
y el hombro izquierdo, y pérdida de ingresos. Teme que pueda

i i 0s
flaquear ante el tribunal y echar a perder el caso. Las amigas, I
colegas en el trabajo y conocidos le dan consejos

parientes,
sti confundida y no se

contradictorios de lo que debe hacer. E

puede decidir.



148 — isi
Decisiones inteligentes

El
: pro.blema de decisign de Ka
Uamiga intima, Jane g ot

’ :
Jane le replica que “|
decisiones”

g,arl debe ma
nten H
h er ablertas todas )
ora. las Opciones
S hasta (ltj
Ima

dra co
pleta i i
P m I el pel'll de |lesg° que illlpl'ca I a
r. 1 d al!er i
nativ

Incertidumbre — 149

deir @ juicio, Karen quiere ofr la opinién de Sam sobre las
e | o
babilidades de un resultado favorable y de las distintas sumas
pro

qoeel jurado podria adjudicarle, y para ello programa una reunién
con ¢l y Jane, para la cual Jane prepara algunos materiales.

Arbol de decisién de Karen
reunién Jane les presenta el siguiente diagrama, en el cual

Enla
oblema de Karen se describe como un arbol de decision:

el pr

Arbol de decision de Karen

Consecuencias
Adjudicacién
Resultado del jurado
del juicio $200.000
Gana Dinero, psic., tiempo
Alternativas 2 ps
Ir a juicio 1.000.000
Pierde $0, psic., tiempo

$210.000, psic.,

Arreglo extrajudicial
ningun tiempo

O Decisién () Probabilidad

Leyendo de izquierda a derecha, el cuadrado marcado 1
Karen: ir a juicio 0 arreglo
jor) no envuelve incertidum-

representa la decisién bésica de
lleva

extrajudicial. El arreglo (la rama infer
la decisién de ir a juicio, la rama superior,

rdera Karen? (bifurcacion 2);

cibird? (ramificaciéon 3).

bre. En cambio,
a dos incertidumbres: jganard o pe

y en caso de que gane, jcuanto re
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otra i
que el resultad ® dos posibles consecuencias: “psic” indica
O puede exigi :
el 8!l costos no monetarios, incluso in-
’ . .
ad 'y remordimientos; y “tiempo” indica que el

resultado exjgirf i
€xigiria una inversjgn adicional de tiempo

Probabilidades de Karen
Karen y jane apelan en se

Cuantificar |3 Probabilidad
ha dicho que tiene «

el resultado de otros
y la evaluacigp que
Jane quiere co
tando de llegar 4
Pregunta a Sap,.

—iCémo s
bilidad?

8uida a la experiencia de Sam para
de que Karen gane el pleito. Sam le
f"“)’ buenas” posibilidades de ganar, segin
Juicios parecidos, los antecedentes del juez
€l hace de sy propia habilidad para litigar.
ncrefar el significado de “muy buenas”; tra-
Un ndmero preciso que afine el andlisis, le

€ traducirjz «
fa G o
Muy buenas” en términos de proba-

—Yo no
€OmMo se pueq
dose de una

Pienso e
N esa forma — contesta Sam —. No veo

a Ponerle
a todo un ng i
nimero ; .
cosa tan ero, especialmente tratan

subjetiva o
Jane se Vuelve €omo ganar un juicio.

5C6 Karen:
—¢Como |g ;
—Yo diria Qumtserpretas W, Karen? Dame un nimero
e Sa '
de ganar e entre un 2:)” ¢ que la probabilidad que tenemos
Y un 30 pOr Ci
ento.
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e — replica Sam —. Cuando hablé

__Eso no fue lo que yo dij :
de muyE:)uenas posibilidades pensaba en mas que eso.

—;Cudnto mas? ;Més de 50-50?

_Seguramente. Mas de 50 por ciento.

—;Cuanto mas?

—Oh, no creo que se pued
tamente no llegara a 90 por ciento.
nunca puede estar seguro. Podria ser entre 60 Y

—;Dirfa usted que 70 por ciento es razona

a dar un namero exacto. Cier-

En los juicios ante jurado uno

80 por ciento.
ble, o muy alto

0 muy bajo?
—Es un buen cilculo, h
—Muy bien. Hablemos ahora de las incertidumbre

asta donde es posible calcularlo.
s en la

ramificacion 3. )

Jane sondea los conocimientos de Sam sobre las _pOSIb:s
adjudicaciones de un jurado y después de una horaf de dlscuf;t:
Prepara la siguiente tabla, en que resume las opiniones de €si€:

Probabilidades de adjudicacién por el jurado
si Karen gana

PY 13 '6,‘
. tidad Adjudicact
Intervalo de resultado Probabilidad Can representativa
_ 5o $300.000
De $200.000 a $410.000 Bajo ;5 ’ 470.000
De $410.000 a $550.000  Medio pes 610.000
De $550.000 a $700.000 Al o 800.000
De $700.000 a $1.000.000  Muy alto
i te determi-
En esta tabla el intervalo de $800.000 previamen A
. ha dividido en cuatro inter-

$200.000 a $1.000.000) se

probables, marcados “Bajo’,

nado (de
valos de resultados igualmente
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cada inte Y “Muy altor
rValo’ 0. Una
pretar | que tambijgp, Cantidaq |,
Inseguridad 4 dparece o ®Presen;
Cifra $300.000 par ® 2 adjudicacig " 12 tabl, fac-jhva Par
’ n ! | :
a $410.000 €Jemplo, T€Presenty ¢ haga l;uta 'Ntey.
€l int fady
alo ¢ la
$209

evee

" nl; g’:tit;olumna de “Ajustes” en la

6 as par.a representar lo que

g para. librarse de todos los

o qu; ): cantnfiades Positivas para

o g:;fnana” por la alegria de
- Las cifras de ajuste varian con

titulada - - Los ng
a “Canti Numero
valor antidad monetaria : $ que aparecen en la columna
Neto para Karen de | ®quivalente” represent
1 L ntan, pu
as adjudicaciones repres , pues, el
entativas, des-

P
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o en dinero de consecuencias para Karen

gquivale® net
Deduccion por Ajuste por Canudad
tiempo € impactos monetaria
equivalente

c1ad honorarios de e
) Cabl:::?: abogado (30%) psicolégicos
gesultd o
—-$ 25.000 $185.000

G;:: §300.000 % 90.000 85000
vedio 470000~ 141.000 — 19.000 _

Alto 610.000 183.000 — 12.000 415.000

Moy alto 800000~ 240.000 20.000 580.000

0 — 30.000 — 30.000

210.000

PIERDE 0
ARREGLO 300.000 — 90.000 0
(30%) y de incluir

onorarios del abogado

las cantidades de ajuste. Jane agrega los valores neto

idades al arbol de decision de Karen (ver el dia-
| de riesgo (que

pués de deducir los h
s lo mismo

que las probabil
uviente). También los resume en un perfi

grama sig
Arbol de decisién con consecuencias
y probabilidades agregadas
Consecuencias
(Cantidad monetaria
Adjudicacién del jurado equivalente)
b $185.000
Resultado del juicio
$310.000
Gana 25%
Alternativas Alto $415.000
Ir a juicio
$580.000
25%
Pierde ~$30.000
30%
extrajudicial
$210.000

D Decisién O Incertidumbre
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Perfil de riesgo de Karen g;
va,

Incertidumbre:

Probabilidad

PIERDE
GANA

Ad!udicaci(,n mediana 17.5% o

Adjudicacién alta 17.59, 3]5.000

Adjudicacign muy alta 17.5%, 0.000
]7-5% 4]5 000

Incertidumbre  — 155

al
tos esenciales qué hay que tener en cuenta
un

omparar perfi

r
escrlb| N
d de usar ndmeros para aclarar las probabllldades de
T mparan
’ |os distintos resultados. A Veces las personas se amp
05

gas descripciones cualitativas de esas probablhdades
en Va . B st

fin de evitar compromisos, responsabnlldades y criticas
a . .-
aposteriori- Tal vez haya queé presionarlas para que cuanti

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

de Karen, la mayor precision y utilidad de los numeros

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

les de riesgo:

tenerlos. ‘

o Aclarar las consecuencias siendo especificos. 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 visién mucho mejor de lo que significaria para
ella ganar.

o Usar el método de permutas compensatorias para convertir
intereses intangibles en valores equivalentes significativos.
Este proceso mejord la comprension de Karen de las posi-
bles consecuencias de su eleccion porqué le permitio
pensar a fondo cuanto valoraba los “intangibles”. Pudo
entonces combinar esto con cualquier adjudicacion en
dinero que pudiera recibir, restar los honorarios del abo-
gado y llegar a un indicador dnico de |a cantidad mone-
taria equivalente para esa consecuencia.

o Tomarse el tiempo necesario para pensar en las incerti-

dumbres importantes que influyen en una decision. Cons-
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