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Sintesis

La indagacion desempena un papel relevante en
las organizaciones empresariales \y publicas del
pals, pues posibilita ofrecer mejores productos
y servicios a la sociedad. Por ello, esta actividad
es un factor de primer orden en las areas
administrativas de las entidades economicas y
dependencias gubernamentales. Empresariaos,
directivos y funcionarios requieren de

la informacion generada por medio de la
lnvestigacion para fundamentar su toma de
decisiones y posicionarse en el mercado, 0 bien
atender las necesidades de la poblacion.

a investigacion tiene como objetivo generar

conocimiento para tomar mejores decisiones. No

se trata de acciones esotéricas llevadas a cabo

en laboratorios sofisticados solamente, sino en
acciones cotidianas, las cuales deberian ser efec-
tuadas en todas las organizaciones. Sin embargo, en
muchas ocasiones las determinaciones se toman con
base enintuiciones, creencias, inclinaciones persona-
les, politica o una "“légica” intuitiva.

A lo largo de mi ejercicio profesional he atestiguado
mdltiples fracasos y errores costosos por no realizar
evaluaciones de las decisiones. Estas evaluaciones
son, en esencia, investigaciones, pues la meta es
generar conocimiento para decidir mejor en el futu-
ro. En numerosas ocasiones, inclusive, no se lleva a
cabo una evaluacién de los resultados, ya que existe
arrogancia de los directivos; la idea es “;cémo no va
a estar bien esta decision sila tomé yo?".

Narraré enseguida algunos casos tomados de mi
experiencia y mencionaré solo una decisién, de las
muchas existentes, con muy negativas repercusiones
en el ambito nacional.

En una ocasién me llamaron de una empresa para ver
si podia ayudarles a disminuir la rotaciéon de perso-
nal. Se trataba de una organizacién comercial con 35
sucursales en la Ciudad de México; vendian articulos
de oficina y escolares. Trataban de contratar a muje-
res jovenes y de buen ver, como diria Cervantes, para
atender a los clientes, aunque en ocasiones para lle-
nar las vacantes también se veian forzados a cubrirlas
con seforas de 35 0 mas afios; pero lo hacian a rega-
fAadientes, pues la orden dada por el director gene-
ral iba en el sentido de incorporar a féminas jovenes,



como se dijo antes. La orden del ejecutivo para la
contratacién de mujeres jovenes fue: "Es 'l6gico’; si
un cliente es atendido por una mujer joven y guapa le
quedaran ganas de regresar”.

Los archivos son guardianes de la historia, consti-
tuyen minas de diamantes para el conocimiento. No
obstante, segun mi experiencia, pocas son las per-
sonhas con mente inquisitiva quienes sacan jugo a
la informacién contenida ahi. Tan importante es ese
conocimiento soterrado que ahora hay especialistas
en mineria de datos y cientificos de datos (personas
dedicadas a obtener conocimiento de los archivos;
aunque cualquier persona puede hacerlo, pues el
ingrediente fundamental es la mente inconforme y
decidida a plantear preguntas trascendentes para
tomar mejores decisiones).

Regreso al caso de la rotacién de personal. De con-
formidad conlo apuntado en el parrafo anterior, deci-
di, con una ayudante, ir a los archivos y buscar en los
datos demograficos si habia algo distintivo de quie-
nes duraban poco tiempo en la empresa. Analizamos
datos como edad, escolaridad, distancia del hogar al
lugar de trabajo, etc. Pronto surgié un patrén: quienes
permanecian poco tiempo en la organizacion eran
las personas jovenes; en cambio, quienes permane-
cian mas tiempo y vendian mas eran las mujeres de
35 afos o mas. En otras palabras: durante afios se
habian tomado decisiones al revés, en perjuicio de
la empresa.

Otro caso, nuevamente de una empresa que fabrica-
ba y vendia productos de cierta complejidad, tenia
sucursales desde Tijuana hasta Chetumal. Para con-
tratar vendedores les aplicaban pruebas psicoldgicas
alemanasy preferian a quienes obtenian mejores cali-
ficaciones en ellas bajo una idea ingenua: “Es légico
que quienes salen mejor en las pruebas sean mejo-
res vendedores”. Los encargados de la seleccién no
eran propensos a contratar a quienes obtenias bajas
0 medias calificaciones en dichas pruebas, aunque en
ocasiones se veian forzados a hacerlo para cubrir las
vacantes. Tenian rotaciéon de vendedores; cada mes
era necesario incorporar a unos 20, quienes eran lle-
vados a la Ciudad de México durante un mes, al centro
de capacitacién, para impartirles los conocimientos
necesarios sobre los productos.

Naturalmente, era necesario pagar los gastos de
transporte y estancia: hospedaje, alimentacion, lava-
do de ropa, etc. Tenian nueve afnos con ese procedi-
miento. Al contratar un promedio de 20 vendedores
mensualmente si se toman 10 meses al afio, son 200
vendedores y en nueve anos tenemos 1,800 perso-
nas contratadas. Ademés de los desembolsos de
estancia de los vendedores, es preciso aumentar

Estas evaluaciones

SOn, en esencia,
Lnvestigaciones,
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los relativos a los capacitadores, las instalaciones, la
energia eléctrica, etc. Si se estiman los costos, jresul-
tan estratosféricos! A nadie se le habia ocurrido verifi-
car si el razonamiento ingenuo sobre las puntuaciones
en las pruebas era acertado o, en otras palabras, vali-
darlas: determinar silas puntuaciones altas realmente
indicaban los mejores vendedores. Propuse efectuar
una evaluacion de las pruebas y, como ocurre con fre-
cuencia, pidieron una cotizacién. Cuando la entregué,
la exclamacién fue: “iNo, es muy caro!” En esos casos
es preciso efectuar una estimacién del beneficio/cos-
to (nétese, no es de costo/beneficio, pues en este
caso se coloca el énfasis en el costo, lo cual es muy
comun; en cambio, en la otra formula la atencion se
coloca en el posible beneficio).

Asi, comparar los costos de los nueve afios de tomar
decisiones con el precio de la asesoria resulté menos
de 1%. Por lo tanto, decidimos ir, nuevamente, a los
archivos. Encontramos, otra vez, decisiones al revés:
quienes permanecian menos tiempo en la empresa
y vendian menos eran quienes obtenian bajas pun-
tuaciones en la prueba e, igualmente, quienes las
obtenian altas. Los mejores eran los vendedores con
calificaciones medianas. Las razones encontradas:
para las personas con calificaciones bajas el puesto
era mayor a sus capacidades, pero era menor para
quienes resultaban con altas calificaciones. En ambos
casos los vendedores se frustraban al poco tiempo y
renunciaban. Recuérdese: eran productos de cierta
complejidad.

Para terminar con los ejemplos de decisiones toma-
das en direccion contraria a lo recomendable solo
con base en pensamientos ingenuos o0 en gustos




personales o, peor aun, en laideologia o la politica, me refiero ahora a un caso, de los innu-
merables existentes, en el &ambito nacional. Una tragedia en México estriba en no producir
en cantidades suficientes los alimentos necesarios: importamos alrededor de 50% del maiz
para consumo humano y asi ocurre con muchos otros ingredientes para la manutencion, sin
mencionar las gasolinas, etc. (en otras palabras, estamos trabajando en gran medida para
los extranjeros). En 1980 el presidente Lopez Portillo lanzé el Sistema Alimentario Mexicano
(SAM) a fin de incrementar la produccion de alimentos y apoyar a los campesinos con tierras
de temporal. Al afo siguiente se anuncid, con bombo y platillo, que México habia logrado
una produccidén maxima, y se tomé la decisién de incrementar los recursos dedicados al
SAM. Al afio siguiente cay6 la produccion y siguié disminuyendo en los periodos préoximos,
lo cual condujo a la cancelacién del sistema. Segun algunos autores, el incremento en la
produccidon se debid a las lluvias oportunas y en cantidades suficientes y no al SAM (no
confundir con el tio). Se cay6 en una falacia muy comun: adjudicar a la intervencién la causa
del éxito cuando en verdad se localiza en otro factor. Nuevamente, la soberbia de los direc-
tivos ("¢Como puede haber fallas si lo impulsé yo?") y la falta de analisis meticuloso llevo a
dilapidar recursos. Este es solo un ejemplo de los muchos existentes.

Asi pues, como ha quedado demostrado en los ejemplos previos, de la enorme variedad
existente, la investigacién no se efectua solo en centros especializados o en universidades o
instituciones de educacidén superior, sino es un imperativo en todas las organizaciones, sean
del sector privado, del publico o del social.

Inclusive, el proceso administrativo tradicional adolece de dos fallas importantes: una, al
inicio, y otra, al final. En efecto, dicho proceso se inicia con la planeacién y termina con el
control. Recuérdese: la investigacion tiene como misidn generar conocimiento para tomar
mejores decisiones. Surge entonces la pregunta: ;cémo voy a planear si desconozco cuél
es mi situacién actual? Va un ejemplo banal: como estudiante aspiro a contar con una
beca para la cual se requiere un promedio de 9. Evidentemente, el esfuerzo y los recursos
no son los mismos si mi promedio actual es de 6 o si es de 8.5. En multiples ocasiones
la investigacion no requiere de aparatos complicados o de procedimientos sofisticados;
muchas veces solo se requiere lapiz y papel, por caso en una investigacion de mercados.
Desde luego, el ingrediente fundamental es la mente inquieta capaz de plantear preguntas
significativas.

La otra deficiencia se localiza en la etapa de control. En la tradicidon el control consiste en
determinar si se alcanzaron los objetivos planteados. Sin embargo, para un aprendizaje com-
pleto a fin de tomar mejores decisiones en el futuro se requiere responder a otra pregunta
fundamental: ;el logro de los objetivos se debié a nuestra intervencién, independientemente
de ella 0 a pesar de nuestras acciones?

Nuestra soberbia nos inclina a la afirmacién del éxito por nuestra mediacién. Sin embargo,
pueden ser otras las causas del éxito, como se apunté en el caso del SAM. Para ilustrar este
punto, me refiero ahora a una épera divertida: E/ elixir de amor, de Gaetano Donizetti (escrita
en el lapso de dos semanas, incluyendo un aria considerada como una de las cumbres de
la operistica mundial: Una furtiva lagrima; esta disponible en YouTube). El argumento es el
siguiente: en un poblado de Italia, vive Nemorino, quien esta perdidamente enamorado de Adi-
na; ella no le hace caso. Llega al pueblo un charlatan (Dulcamara), quien vende un compuesto
milagroso, pues cura todas las enfermedades, ademas de enderezar jorobados y ahuyentar a
las ratas. Nemorino se le acerca y pregunta si no tiene un elixir para lograr el amor de Adina.
El charlatan responde afirmativamente y por una cantidad entrega una botella de vino rojo a
Nemorino, haciéndole creer que se trata de un elixir milagroso; pero debe esperar 24 horas
para apreciar los efectos (pregunta: ;cudl fue la razén para establecer ese lapso?). Nemori-
no se toma el vino y enseguida se va a dormir. Al dia siguiente, sale de su casa y jsorpresal!
todas las mujeres (jévenes, maduras y otofales) le coquetean. Nemorino queda asombrado
y concluye: el elixir de amor es maravilloso, pues todas las mujeres a su paso le flirteaban, o,
para emplear una expresién comun: “Se le resbalaban”.



Ahora, preguntense los lectores: ¢cual fue la causa del comportamiento de las féminas? ;Se
debid al supuesto elixir? No, la causa estaba en otro lado. Se abre un paréntesis para permitir el
empleo de la creatividad a fin de buscar la solucion por parte de quien lee este texto. Después
se volvera al asunto del elixir de amor.

Se retoma el asunto del SAM: el incremento en la produccién de alimentos en las tierras de
temporal, segun algunos autores, se debid a la oportunidad y el monto necesitado de las llu-
vias. Al adjudicar el éxito al SAM se gastaron millones de pesos inutilmente al continuar con
el programa, el cual al poco tiempo desaparecio.
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También en el caso de Nemorino se cayd en una falacia (mentira disfrazada de verdad): Post
hoc, ergo propter hoc: el gallo canta antes de la salida del sol, entonces el canto es la causa
de la salida del sol. Si un nifio nace con un defecto fisico después del eclipse, entonces el
eclipse es la causa del defecto. Si las ventas aumentan después de la campafa publicitaria,
entonces la campania es la causa del incremento en las ventas. Puede ser o pueden operar
otras causas. En esta falacia se confunde una relacién temporal con una relacién causal. Si
coloco el nombre de la falacia en latin el objetivo es demostrar que la falacia esta conocida'y
clasificada por los |6gicos desde muchos siglos atras y, sin embargo, con frecuencia caemos
en ella, en ocasiones conresultados funestos, como se ha mostrado en los ejemplos previos.

Asi pues, para sacar jugo a la etapa de control en el proceso administrativo no basta con
verificar si se alcanzaron los objetivos, sino también la causa del éxito.

Existen métodos para lograr este punto. Valga ahora un comercial: en milibro Metodologia de
la investigacion se describen estos métodos.

En multiples ocasiones se piensa en los costos de la investigacion: tiempo, dinero, esfuerzo,
etc. Si, no es gratuita, pero la ignorancia puede ser mortal.

Como corolario: la investigacion debe desempefiar un papel importante en las organizaciones,
no se trata de un ejercicio mental llevado a cabo solo en los centros cientificos o las univer-
sidades, sino su papel es trascendente en el desarrollo de nuevos productos o servicios, asi
como en la etapa de control dentro del proceso administrativo tradicional. El objetivo de la
investigacion es generar conocimiento para tomar mejores decisiones. Recuérdese: la igno-
rancia puede ser fatal.

Antes de dar por terminado este texto, menciono la causa del éxito rotundo de Nemorino
con las mujeres: cuando dormia llegd una noticia al pueblo consistente en que un tio inmen-
samente rico, habitante de una poblacién cercana, acababa de morir dejando a Nemorino
como heredero universal. Lo anterior no indica que las mujeres sean interesadas. Diviértanse
con la 6pera; pero no dejen de investigar, es decir, jgenerar conocimiento para tomar mejores
decisionesl!c




