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UN PANORAMA DE LOS MODELOS DE DECISION

Enrique Yacuzzi (Universidad del CEMA)

RESUMEN
La toma de decisiones es, por su impacto econénsooial, motivacional y hasta
simbdlico, una actividad administrativa de extramaida importancia. Esta importancia es
muy clara cuando tratamos con decisiones estraggeomo la inversion en una nueva
planta o la expansion de la empresa hacia un meeegdanjero. Pero también es vital, por
su impacto acumulativo, en decisiones de menornedgacomo el desarrollo de un
proveedor dentro de un programa de calidad in@uistri

Es verdad: Ya no se considera a la toma de deesioomo la tarea paradigmatica
del gerente. Sabemos, desde los estudios sobrabaid gerencial de Mintzberg y otros
precursores, que los gerentes deciden, pero tamm@focian, lideran y actian como
voceros de sus compaiiias. Si bien estos estudioanhgliado la gama de actividades que
se consideran centrales en el trabajo gerenciahamodebilitado la trascendencia que la
toma de decisiones tiene para las organizacioasgdiedad y la vida de la gente.

En este articulo consideramos la utilidad de losletas de decision; trazamos un
panorama de los principales modelos que se utipaaa estudiar los procesos decisorios; y
discutimos algunas limitaciones de los modelos en aplicacion a la practica
administrativa. Estudiamos especificamente el pmcacional de la toma de decisiones, el
enfoque de la racionalidad acotada y el model@sp#ctivo. Luego analizamos algunas
limitaciones de los modelos; discutimos las denissogrupales y sus ventajas y problemas

especificos y analizamos algunos impactos de tarautobre la toma de decisiones.

JEL: D70, D73, M10.
Keywords: toma de decisiones, modelos de decision, procesdedision, modelo de

decision racional, racionalidad acotada, modelmseectivo, decisiones grupales, cultura.

! Las opiniones de esta publicacién son respondatlildel autor y no necesariamente reflejan lasade |
Universidad del CEMA. Una version preliminar se fpden Pharmaceutical Management, No. 23 (Parte |)
y No. 24 (Parte Il), 2007; el autor agradece eelditores su autorizacion para publicar esta ver&dngir la



|. INTRODUCCION

Una decision es, segun el diccionario, una detexondm o resolucién que se toma o
se da en una cosa dudosa. Etimologicamelaedir proviene del latirdecidere ‘cortar’,
‘decidir, resolver? Tomamos decisiones innumerables veces por diang@ouna nueva
maquina o sigo trabajando con la actual? ¢ Tomoeadpk nuevos o aumento las horas
extras de los que tengo? ¢Lanzo el nuevo prodwst®m rees o el proximo? Como lo
sugieren estas preguntas, las decisiones con gja® ilos gerentes son las que se toman
entre opciones y de modo no aleatorio. Concurresmiésn los modelos de decision estudian
el comportamiento gerencial, dirigido hacia uno arias objetivos, en presencia de
alternativas

¢, Qué es un modelo? Se habla con frecuencia de foliquea referirse a una teoria
formalizada o semi-formalizada. Una teoria, porpsute, se puede definir como una
estructura de ideas sistematicas de amplio alogmeexplica regularidades, observadas o
postuladas, en los objetos y los evefit&n este articulo, utilizaremos indistintamente
ambos términos, modelo y teoria. Ahora bien, netexin unico camino para modelizar las
decisiones. Hay modelos para decidir en situacioleeserteza, otros para situaciones de
riesgo que afectan a una sola parte, sea una pag&dm 0 una persona. AUn otros se
aplican en situaciones donde actuan adversariosbgsean objetivos contrapuestos;
también existen modelos para elegir entre cursofae&n que afectan a sociedades
enteras. El estudio de los modelos de decision #sr&a central de un campo de estudio
interdisciplinario llamadoteoria de la decisiGnque ocupa a filésofos, estadisticos,
economistas, politélogos y administradores. En &at®ajo nos limitamos a una pequefia
parte de esta amplia disciplina: los modelos geosgrde los procesos de decision y sus
limitaciones.

El trabajo abarca tres grandes temas. El primereyeb trata con conceptos

generales de la decision y del proceso de modiiZ&eccion 1l). Es un ensayo para

correspondencia a: Prof. Enrique Yacuzzi, Univerdidel CEMA, Av. Cérdoba 374, (C1054AAP) Buenos
Aires, Argentina. Tel. (54-11) 6314-3000; FAX: (34) 4314-1654. e-mail: ey@cema.edu.ar

2 Corominas, pag. 202, entrada “Decidir”.

® Nos concentramos fundamentalmente en las decisigerenciales, pero las consideraciones de egtalart
tienen validez general.

“ Sobre el concepto de teoria ver por ejemplo Yad@gns) y la bibliografia alli citada.



mostrar la utilidad y relevancia de los modelos.sEfjundo es la presentacion de los
modelos de decisién que forman parte del curricutlarias carreras de administracion,
economia e ingenieria (Seccion lll). El tercer teromasiste en las limitaciones en el uso
practico de los modelos de decision, incluyenddeeision en grupo y sus problemas, asi
como pautas de comportamiento gerencial para sulasréimitaciones de los procesos de
decision (Seccion V).

Il. LA DECISION Y SUS MODELOS
II.1 El trabajo, las decisiones y los problemas

Hay diversas avenidas para examinar el conceptaabision. Una de ellas
considera a la decision como una parte del tradajode resolvemos problemas. El trabajo,
en general, tiene dos componentes: la decision iynpdementacion. Cada componente
despliega, a su vez, dos dimensiones: la mejaaaytina. La mejora se realiza con el ciclo
de la mejora continua; la rutina, con el ciclo deektandarizacion. En ambos ciclos se
toman decisiones y se trata con problemas.

El ciclo de la mejora continuaPlan-Do-Check-A¢t o PDCA) lleva al
perfeccionamiento de la calidad de un producto acgso: con él se traza un plan de
mejoramiento Rlan), se lo lleva a la practic®), se verifican sus resultaddShecR y se
actla en consecuenciadf), ya sea implementando la nueva forma del prodogicoceso
si el plan resultd exitoso o continuando con unvouplan de mejoramiento, en caso
contrario. El ciclo de trabajo estand&tgndard-Do-Check-Aco SDCA), por su parte,
supone que existe un estdnd&tafidard sobre el cual se trabajdd), verificando
permanentemente los resultados del trab@jee¢R y actuando en consecuenchci), es
decir, siguiendo con el estandar actual si losltados son satisfactorios o0 mejorandolo con
el ciclo PDCA si no lo son. Obsérvese—y esto agu® nos interesa aqui—que tanto en el
ciclo PDCA como en el ciclo SDCA existen ocasiopas la toma de decisiones. La tarea
de decidir es, en efecto, una tarea ubfcua.

La mejora—y también, en menor grado, la rutina—ioapldecidir, resolver
problemas. Un problema es la distancia entre ualiddeel y un ideal. La realidad es que

tenemos ante nosotros varios caminos alternatioeibles, y el ideal es reducirlos a sélo

®> Sobre los ciclos PDCA y SDCA, ver Shiba et al 939



uno, para implementarlo. En la gestion de la cdlidaal, o TQM, por sus siglas inglesas,
se habla de la deteccién de problemas como dellesgento de una brecha entre una
realidad y un ideal. Es la misidon de los trabajedpy en especial de los gerentes, cerrar
esta brecha a través de la innovacion. La brecha po marcha el pensamiento, para que
la gente actie y decida. Asi, decidir es elegireealternativas, para resolver un problema.
Hay métodos para hacerlo, que dependen del tigratdema que enfrentamos vy, por lo

tanto, hay muchos métodos asociados con los modeldscision.

[1.2 La decision y el pensamiento

Una segunda avenida para considerar las decisioogdleva a ellas desde el
proceso de pensar. Las decisiones estan intimamem@adas con el pensamiento, una
actividad intelectual que busca respuestas o canpara lograr un fin practico. La decision
es la seleccion de un camino ante una variedagcler®s y es, entonces, el resultado del
pensamiento.

Nos interesa especialmente el pensamiento logrentado hacia un objetivo, que
culmina en la formacion de juicios y conceptos yl&mesolucion de un problema. El
pensamiento l6gico es, en nuestro sentido, undégppensamiento asociado con el trazado
de planes, el control y la organizacion, y estaidado por estimulos externos.

Los estimulos externos, sin embargo, no explictaln@nte el proceso de pensar.
Existiria un acuerdo entre los cientificos acereade los componentes fundamentales del
proceso de pensar no son palabras, imagenes u estimulos, sino que son las
operaciones que hacen que cada una de estas palatfigenes o estimulos sean seguidos
por otros, segun un cauce determinado por el tgositbacion, objetivo o problema
considerado. Asi, en el proceso de pensamientteexiiga secuencia de pasos que se van
concatenando segun cambios legitimos, como los mentos del ajedrez, los pasos
matematicos para la demostracion de un teoremeertms cambios de naturaleza fisica o
quimica® Estas secuencias de pasos cobran forma concrits emdelos de decision.

La psicologia del pensamiento nos ayuda ademag@msentido, pues aporta ideas

sobre el origen de la identificacion de problem@n. efecto, tanto Piaget como los

® Encyclopaedia Britannica (1974, 1993). Ed. 15ficfito “Thought and Thought Processes”, vol. 28).pa
651.



pensadores de la escuela gestéltica, entre otmssideran que en el origen del

pensamiento esta el reconocimiento de un deseqoilid brecha en una estructura

intelectual. También, para quienes estudian elgrinto a través de las ciencias de la
computacioén, el desequilibrio, en la forma de watafde coincidencia entre una férmula
producida hasta ese momento por un programa \ekdtados que definen una solucion,
es lo que reorienta la busqueda y determina saaitre’

1.3 El papel de los modelo$

¢, Por qué necesitamos modelos para decidir? ¢Na basplemente con decidir,
con dejar que el pensamiento actie siguiendo sugpooceso de busqueda, identificacion
y resolucion de problemas? ¢Qué papel les resesvanos modelos?

Un modelo, como toda teoria, da una respuesta pouqué.¢Por qué decido
ampliar las instalaciones de mi fabrica? ¢Por eueeida comprar acciones de IBM? ¢ Por
gué me conviene trabajar con dos turnos, en veired® Las respuestas a todas estas
instancias de decision provienen de modelos, y boaaa decision esta asociada con un
modelo que le sirve como marco general para degédna la busqueda previa de datos, y
para mejorar las posibilidades de que la decidicanae sus resultados esperados.

Como las buenas teorias, los buenos modelositerplpredicen y deleitar?”Un
modelo explica porqué y cdmo se toma una decipi@tice aproximadamente el resultado
de ella y, eventualmente, deleita a quienes lo @amg utilizan. Los modelos de decision,
ademas, son un mapa para orientar el trabajo theiliy de los grupos; permiten dosificar
la actividad laboral, dividirla en etapas; sone&ipara el aprendizaje organizacional y la
ensefianza y formaciéon de futuros gerentes.

Algunos modelos sélo predicen. Por ejemplo, ageélioe se basan en extrapolar
series cronoldgicas. Otros modelos deleitan: escato de la explicacion del
electromagnetismo con los principios de la reldtdi restringida, que hace mas que
predecir. Pero con los modelos de decision no Ibussaante todo el prondstico o el

deleite. Nuestro primer objetivo es, en generahaouna decision y poder explicarla. En

" Encyclopaedia Britannica (1974, 1993). Ed. 15ficAto “Thought and Thought Processes”, vol. 28).pa
652.

8 Esta seccion se basa en parte en Yacuzzi (2005).

° Sutton et al. (1995) atribuye esta trilogia a \W&k995).



segundo lugar, predecir un resultado, con mayoewnomcerteza. Finalmente, si el modelo
deleita, mejor, pero estamos satisfechos si al mexplica... si presenta una serie de
conexiones légicas que lleven al espiritu a undestie equilibrio.

La idea de mecanismo causal, el concepto de qumsm lleva necesariamente al
siguiente, estd intimamente conectada con la ideaxpglicacién. Un mecanismo causal es
un proceso que transfiere materia, energia o irdoidn entre diversos entes, fisicos,
sociales o psicoldgicos; este proceso, o dispositpuede tener caracteristicas muy
diversas, pero todo mecanismo causal transmitea@structura o cierto orden entre entes.
Conocer un mecanismo causal tiene consecuenciastivpe practicas pues es un
instrumento para explicar la decision. Los modejos estudiamos tienen incorporados,
implicita o explicitamente, mecanismos causales mgreniten concatenar sus diversas

etapas y las actividades internas de cada undage el

I1l. MODELOS DE DECISION
[11.1 El proceso de decision racional
[11.1.1 Pasos del proceso

El proceso—o0 modelo—de decision racional, tradigiorente considerado en los
textos de administracion, es secuencial y condistenas etapas bien definidas. Las etapas
0 pasos del proceso decisorio se muestran enlaaFilg Examinemos cada pdSo.

Paso 1.La identificacion de las situaciones de decisidnivaie a la identificacion
de los problemas. ¢Qué debemos resolver? ¢ Estuaeaid@n rutinaria? ¢ Es un sintoma de
un problema mayor? Las respuestas pueden versepecittas por dificultades de
percepcion, atencidon selectiva, ignorancia y otEssnecesario aislar el problema de sus
posibles causas y de sus sintomas, y en estddaregtodos de la TQM suelen ser de gran
valor practico. Supondremos, a titulo de ejempl@ntnas describimos los pasos del
proceso, que nuestro problema consiste en mejdrapr@visionamiento de insumos
criticos, piezas de repuesto para una empresa deemmaiento, ante la incapacidad del

proveedor actual de satisfacer nuestra demanda.

19 Hitt et al. (2006), Gibson et al. (1996).



Paso 1. Identificar las situaciones en la decision
Paso 2. Desarrollar los objetivos y criterios
Paso 3. Generar alternativas

Paso 4. Analizar las alternativas

Paso 5. Seleccionar la alternativa

Paso 6. Implementar la decision

Paso 7. Verificar y evaluar los resultados

Figura 1. Pasos del proceso de decision racional. Fuenteetfl. (2006).

Paso 2.Los objetivos de la decision estan relacionadoset@roblema por resolver
y los criterios de seleccién nos orientaran parscéiula alternativa mas conveniente. En
palabras de Peter Drucker, es necesario conocécdtesliciones de campo’ que delimitan
el problema™" En el ejemplo del aprovisionamiento, nos fijamasno objetivo la
incorporacion de un nuevo proveedor, y estableceowyso criterios principales de
selecciéon la buena calidad y el precio bajo deitssimos; como criterio de menor
importancia, consideramos las condiciones de leegat Asignamos a cada criterio un
porcentaje de ponderacion, tal como: precio (408ahldad (40%) y entrega en tiempo
(20%); observe que los porcentajes suman 100%.

Paso 3.La generacion de las alternativas implica un procgs busqueda de
informacion, externa e interna a la empresa, qumipe arribar a una decision Optima.
Veremos mas adelante que en el proceso de decaiiamal se supone que el decisor llega
a conocer todas las posibles alternativas de deci&n cualquier caso, es importante
contar con un amplio conjunto de alternativas paalitar (y agilizar) la toma de
decisiones. Contrariamente a lo que podria intuisegente decidiria mas eficazmente
cuando se le presenta un panorama amplio y vargda@lternativas que cuando las
opciones son pocas Yy parecidas entre si.

Paso 4.El andlisis de las alternativas puede realizarsdivcersos modos, segun la

naturaleza de la comparacibn que se realice. Ea e&ipa, siguiendo con las

1 Drucker (2004).



recomendaciones de Drucker, buscamos “decidir slobcgie es “correcto”, en lugar de

sobre que es aceptable, con objeto de cumplirdadiciones de campo”. (Eventualmente,
en situaciones reales de decision—no en este matbb—, habra tiempo para considerar
los compromisos y concesiones para que la degmiéda implementarse.)

En nuestro ejemplo usamos el formato de la Figuenzl cual los proveedores se
califican del 1 al 10 en cada una de las dimensiadieeinterés, y se pondera la calificacion
segun los porcentajes establecidos en el paso 2alifecacion se realiza en la reunion
semanal de operaciones de la empresa—que reudeslts gerentes de area—utilizando

una variacion de la técnica de grupo nomtfal.

Proveedor A Proveedor B
Concep| Ponderact | o jificacis | Calificacis | Calificacié | Calificacio
0 on (A) n (B) n n (C) n
ponderada ponderada
(A) x (B) (A) x (C)
Precio 4 6 24 8 32
Calidad 4 7 28 6 24
Entrega 2 8 16 5 10
Totales 100% 68% 66%

Figura 2. Analisis de alternativas para la evaluacion de @ederes. Fuente: elaboracion

propia.

Paso 5.La seleccién de la alternativa, en el procesoorati que estamos
considerando, es automatica: se elige aquella gejernsatisfaga los objetivos y los
criterios de la decision. En nuestro caso, se @pt#or la alternativa del proveedor A, por

tener una mejor calificacion.

12| a técnica de grupo nominal es una reunién fordealos decisores en la cual no se
discuten verbalmente los problemas. En lugar dhsleusion, se escriben ideas en silencio,
se las lee una a una sin que otros opinen, luetgs |scribe en un pizarron para aclararlas
y finalmente se vota, calificandolas.



Paso 6.La implementacién de la decision supone una adecaainacion de
recursos, cuyo uso debe planificarse con un esqade@iado de responsabilidades, tareas,
tiempos, métodos y lugares. Es recomendable utileda“esquema de las 5W1H”,
presentado en la Figura 3. Las letras provienetaslaéniciales de las palabras inglesas
What (qué = tarea por realizar), Who (quién = respble), When (cuando = cronograma),
Where (donde = lugar), Why (por qué = motivo deéal@a) y How (como = método de la
tarea). Son especialmente importantes en la impig@n las columnas What, Who y
When.

What Who When Where Why How
(Tarea) (Respon- (Crono- (Lugar) (Motivo de la | (Método de la
sable) grama) tarea) tarea)

Figura 3. Matriz 5W1H para la implementacion de las decis®orFuente: adaptado de
Shiba et al. (1993).

Paso 7.La verificacion y evaluacion de los resultados pexnel aprendizaje
organizacional y la correccién de resultados is&attorios. Al igual que la formulacién de
alternativas, exige una gran cantidad de inforrmpcg&umada a un buen sentido de la
oportunidad para que el control de eventuales desw sea tardio. La verificacion podria
incluir puntos como los siguientes:

» ¢ Existieron efectos secundarios insatisfactoriosséa decision?

» ¢ Participaron en la decisién los responsables dmgl@mentacion? ¢ Fue esta

participacion necesaria o atraso los tiempos dslgmto?

e ¢Se realizé una prueba piloto de la solucion prstp@es,Con qué resultado?

¢, Fue necesaria?

 ¢Se contd con un sistema de informacion adecuad®d lpadecision y su

implementacion? ¢ Hubo rapifleedbacRk



[11.1.2 Supuestos del modelo de decision racional

El modelo—o proceso—de decision racional se basaupnestos exigentes. En
primer lugar, los problemas del decisor deben gieleates. También deben ser evidentes
sus objetivos, y la gente de la empresa o secemtaafo por la decision debe estar de
acuerdo en los criterios y su valor relativo. Pta @arte, se deben conocer todas las
alternativas de solucion, y deben ser previsitbesag las consecuencias derivadas de las
acciones del decisor. EI modelo supone, desde smannombre, que los decisores son
racionales, lo cual implica que no tienen sesga®@nocer los problemas; que pueden
procesar toda la informacion relevante al caso; qmrporan correctamente las
consecuencias inmediatas y futuras al proceso delidey, finalmente, que buscan la

alternativa que maximiza los resultados deseados.

[11.1.3 Evolucion del modelo de decision racional

Los siete pasos del modelo de decisién racionalioebpara cualquier decisor
relativamente experimentado de hoy, son el resulthd un largo desarrollo l6gico, que
puede remontarse al siglo XVIIl. Sven Ove Hand3se refiere a Condorcétcomo el
autor de una teoria de tres etapas para decidien¥a siglo XX, John Dewéypresent? el
proceso de resolucién de problemas como una serieinto etapas: (1) una dificultad
sentida; (2) la descripcion de tal dificultad; (®)sibles soluciones; (4) evaluacion de las
posibles soluciones; y (5) observacion y experia@ah para llegar a la aceptacion o
rechazo de las posibles soluciones. Herbert Sirean1960, modificoO esta lista para
aplicarla a las decisiones organizacionales, yrititres fases: encontrar la ocasion para
decidir (nteligencig; elegir posibles decisionesligefig ; y elegir €leccion.’® En 1960
Brim y sus colegas presentaron otro conjunto depastadel proceso decisorio: 1.
Identificacion del problema; 2. Obtencion de laomiacion necesaria; 3. Produccion de
posibles soluciones; 4. Evaluacion de tales sohesp5. Seleccidn de una estrategia de

realizacion; y 6. Implementacion de la decisién®

3 Hansson (1994, 2005).

14 Condorcet (1793, 1847), citado por Hansson (12085).

> Dewey (1910, 1978), citado por Hansson (1994, 2005

% Simon (1960), citado por Hansson (1994, 2005).

" Brim et al. (1962), citado por Hansson (1994, 2005

18 Este parrafo y el siguiente se basan en Hans§84 (2005).
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[11.1.4 Enfoques de decision paralelos

Autores posteriores criticaron las descripcionesieeciales del proceso decisorio y
propusieron como alternativa enfoques de decisaval@la. Witte, por ejemplo, considera
que el ser humano recolecta informacién al misempo que desarrolla alternativas, a las
gue luego evalua de inmediato para llegar a ungidac El proceso decisorio, para Witte,
es entonces una sucesion de estos “paquetes” decimmes’ También Mintzberg y sus
colegas proponen un modelo no secuencial de tordaasiones, que se esquematiza en la
Figura 4. El modelo tiene tres fases y siete rstinBas tres fases, denominadas
identificaciéon, desarrollo y seleccién, correspanddas de Simon, bajo distintos nombres.
Cada fase esta formada por rutinas. La fase deifidanion comienza con una rutina de
reconocimiento, que permite identificar problemaspprtunidades, y concluye con una
rutina de diagndstico, que aclara y define los lermobs. La fase de desarrollo consta de la
rutina de busqueda, que indaga en la existencsaldeiones prefabricadas y de la rutina de
disefio, que crea soluciones nuevas o modificadagisnes prefabricadas. La fase de
seleccion, finalmente, esta integrada por tregastila rutina decreen que solo se realiza
cuando hay un numero muy elevado de alternativasnqupueden ser todas evaluadas y
elimina las alternativas subdptimas; la rutina dalweacion-eleccion, que permite elegir
entre las alternativas; la rutina de autorizacgire busca la aprobacion de la decision por
parte de los niveles jerarquicos correspondienias.flechas inferiores del diagrama dan

idea de la naturaleza ciclica, retroalimentadapd®eso decisorit

[11.2 El modelo de racionalidad limitada

Como puede intuirse con su sola enumeracion, logestos del modelo de decision
racional no estan exentos de dificultades. La mémion suele estar sesgada, dada la
renuencia de los actores a dar o recibir inforntaciégativa. Existe ademas una tendencia
a que la incertidumbre en la informacion se pierdaedida que se va comunicando, en lo
que podemos llamar absorcion de la incertidumbee.génte tiene cierta inclinacion a

ignorar o evitar parte de la informacion, en esgda que es ambigua; su percepcion es

19 Wwitte (1972), citado por Hansson (1994, 2005).
% Mintzberg et al. (1976)
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selectiva. Muchos decisores, en parte por la pred@b tiempo, utilizan estereotipos en sus
decisiones, y eligen alternativas en base a carstitas de un modelo “standard” que no
necesariamente se adecua a una situacion espe€ificédmente mencionamos otras dos
“debilidades humanas”: los limites a la cantidadnfi@macion y complejidad cognoscitiva
gue podemos manejar a un mismo tiempo; y el esfués,quita a los individuos cierta

capacidad para obtener y procesar la informacion.

Disefio

Recono- .| Diag- Evalua- R .
cimiento ”| nostico | A " cion- »| Autorizacién
'y Screen eleccion

. A
Busqueda [—
< A 4 A\ 4
-
Identificacion Desarrollo Seleccién

Figura 4. Modelo de decision paralelo de Mintzberg et @,7@). Fuente: Hansson (1994).

Para compensar las deficiencias del modelo ragidiatbert Simon propuso el
modelo de la racionalidad limitada, también llaméaaodelo del hombre administrativo”.
El modelo postula tres mecanismos para descrilione de decisiones: (1) La busqueda,
gue termina probablemente ante la primera solucidcional; (2) El uso de heuristicas; (3)
El conformismo. Veamos el significado de estos miscaos.

Busqueda limitada. EI primero de ellos indica que, a diferencia deldelo
racional, no se identifican todas las solucionesljpes. Ademas, las soluciones se analizan
una a una, por separado: cuando una solucion noofhlay se siguen con otra, hasta
encontrar una solucion aceptable. Esta solucioptalcke no necesita ser Optima, pero
igualmente es aceptada: con ello termina el aralia busqueda.

Uso de heuristicaskEl segundo mecanismo es el uso de heuristicasjdkeficomo

reglas que guian la busqueda de alternativas heede con alta probabilidad de éxito. Las
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heuristicas ocupan en esta busqueda el lugar deitesos y valores explicitos, propios
del enfoque clasico. Una heuristica es una esplecitajo que ahorra recursos mentales.
Tomemos por ejemplo, el uso de estereotipos patanta de decisiones: la empresa A
recluta profesionales de la universidad B—e igrolas demas—porque en el pasado estos
graduados siempre le respondieron bien. En genkralecision es acertada, pero en
ocasiones la heuristica puede llevar a errores etkcagdn cuando el elegido no es
representativo del conjunto considerado.
Conformismo. El tercer mecanismo, vinculado con el primero, lesoaformismo.

El decisor del modelo de racionalidad acotada rexdowel 6ptimo, sino que se conforma
con una solucidbn minimamente aceptable en vez deabiel 6éptimo. Buscar el 6ptimo
cuesta caro: se deben encontrar criterios para a@ampodas las alternativas y luego
analizar cual de todas ellas es superior a las sledr@a solucion minimamente aceptable,
por otra parte, solo requiere criterios minimossd#sfaccion, y se adopta en cuanto el
decisor encuentra un camino que supera todos @sker$os.

Podemos sintetizar en ocho pasos el modelo decianadidad limitada, como se

muestra en la Figura 5.

[ll. 3 El modelo retrospectivo de la toma de decisines
En el modelo retrospectivo de la toma de decisica@sbién llamado “del favorito

implicito”, se presta atencion a la forma en queledisor intenta justificar su eleccion
después de haberla realizado. Es un modelo masikspajue los anteriores. Para el
profesor Peter Soelberg, uno de los proponentestdeidea, el decisor identifica desde el
principio un favorito implicito, y al mismo tiempana alternativa de confirmacion. Un
gerente de compras, por ejemplo, puede elegir—stdbrbéase de su intuicion, de
recomendaciones de otros colegas, 0 por costumbra-rarca determinada de un insumo
como favorito implicito y proponerse para el anglisna alternativa de elecciéon, con la
cual comparard a la primera. En el proceso decismila luego la distorsién perceptual,
por la cual se resaltan las caracteristicas pasitilel favorito implicito y se minimizan las

de la alternativa. El decisor da asi un andamiggatitico a una decision intuitiva ya
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tomada. Es posible que la situacion intuitiva searecta y, de hecho, en algunas
situaciones la solucién intuitiva es mas rapidaejomque la racion&t:

1. Establecer la meta buscada o definir el problponaesolver.

2. Seialar el nivel apropiado de desempeiio.

3. Emplear heuristicas para estrechar la solucifmaalternativa Unica y prometedora.

4. Si no se encuentra una solucién aceptable, bfavel de la solucién esperada y
repetir 2y 3.

5. Después de encontrar una alternativa viabldéyavau aceptabilidad.

6. Si la alternativa es inaceptable, repetir 3 a 5.

7. Si es aceptable, implementarla.

8. Después, evaluar la manera en que se cumptio) (@ meta y subir o

bajar el nivel para decisiones futuras.

Figura 5. Pasos de la toma de decisiones segun el modela decibnalidad limitada.
Fuente: Hitt et al. (2005).

IV. LIMITACIONES A LOS MODELOS DE DECISION
IV. 1 Factores que influyen en la eficacia de unaetision

Numerosos factores influyen en la calidad de ur@sife. Estos factores pueden
limitar la relevancia de los modelos propuestos egducir su habilidad predictiva,
explicativa y estética. En todo caso, los alejafadealidad de la aplicacion.

En primer lugar, no podemos dejar de lado las tenigticas del decisor, como su
grado de conocimiento, su capacidad y su motivadifijunas preguntas explicitas pueden
ayudar al decisor a comprender mejor sus carditadsante la toma de una decision
concreta. Por ejemplo, el decisor puede reflexisnare su grado de conocimiento sobre el
problema por decidir, sobre la existencia de ursbfm solucion favorita implicita, o sobre

su actitud ante las heuristicas y sus riesgos;nggreen si se conforma ante la primera

L Este parrafo se basa en Hitt et al. (2005). Flaen® de la intuicion y las decisiones, ver pergjlo
Hayashi (2004).
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solucion factible o si se siente abrumado por latidad de informacién que lo rodea y
quiere liberarse del tema con una decision rapida.

Pero no todo termina en el analisis de las caiatiters del decisor. También
importan las caracteristicas del problema: la aiidzigd—que produce incertidumbre—, la
complejidad—que obliga al decisor a usar todogeasrsos intelectuales y eventualmente
a buscar el asesoramiento de sus colegas—y lalilgad del problema, su propension a
cambiar—que contribuye también a aumentar la imtertbre del decisor sobre la
adecuacion de la solucién propuesta.

Finalmente, el decisor y su problema conviven dotoatexto. Las caracteristicas
del ambiente de la decision no pueden ignorarsg.afientes de crisis, por ejemplo, que
tornan a una decision normalmente rutinaria en deaision importante, critica,
irreversible, y crean sobre el decisor presioneseamepo y recursos desproporcionadas en
apariencia con las normales para ese tipo de dacisi

Estas consideraciones nos ayudan para tomar mejecesones. En efecto, nos dan
pautas para analizar una situacion, examinar eleantgben que debe tomarse, considerar
los procesos de toma de decisiones racionales guegue no puedan aplicarse
completamente, son una buena guia general. Elsenadicional del proceso decisorio
obliga con frecuencia a estudiar un tema mas aofondestimula la creatividad, la

flexibilidad y la administracion del tiempo, inclerydo el sentido de la oportunidad.

IV.2 La decision grupal

Los modelos de la seccién Il suponen la existedeiain solo decisor, que puede
interpretarse como una persona unica 0 como unoghwymano en donde reina una
absoluta unanimidad de objetivos y criterios. Eseisbr Unico es generalmente un ideal
que simplifica la teoria.

En muchas esferas de la actividad humana el moimodel actor individual ya
pas6. Hay innumerables ejemplos de empresas—Iatigaeion cientifica, entre ellas—,
antes realizadas por una sola persona, que hoyps@lden completarse trabajando en
grupo. Muchas decisiones caen en esta caracténzaci

El trabajo en grupo es, en principio, un procesdasditil. Son positivos los efectos

del grupo en materia de acumulacién del conocimipata la decisién, en la generacion de
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alternativas y en la creacién de un ambiente fédlerpara la implementacién de lo
decidido. Varias mentes piensan en general con maedad de enfoques y el simple
hecho de participar en una decision predispone agdate a colaborar en su
implementacion. Sin embargo, no pueden ignorarsegpectos negativos de la decision
grupal: la lentitud, la posible influencia de uddi que por su personalidad impide el
despliegue de todo el potencial del grupo, la exenecesidad de aceptar compromisos
entre distintos integrantes, que lleva a decisionas pobres y anula asi las ventajas del
trabajo en grupo.

Los estudiosos han dedicado mucho esfuerzo a anddiz contingencias bajo las
cuales se manifiestan mejor las ventajas del goughel individuo en la toma de decisiones.
Aparentemente han descubierto que los grupos sgoreseque los individuos para
establecer objetivos, para identificar alternatiaguda la variedad funcional de los
integrantes de un equipo) y para evaluarlas, poefjgeupo despliega mayor racionalidad
qgue un individuo solo y se prepara mejor para wsepior implementacion en equipo. En
la implementacion, sin embargo, el individuo scdwgee actuar con mayor eficiencia que

el grupo.

IV.3 Problemas de la decisién de grupo
La eficiencia no es el unico problema de la denisigpupal. Acontecimientos

histéricos del ultimo medio siglo, como la Guerea\detnam y la invasion de la Bahia de
Cochinos, han servido para alertar a los decismlse dos problemas serios de la decision
grupal: (1) El pensamiento dominante y (2) La isigcacion del compromiso con un
curso de accioff:

El pensamiento dominante.lrving L. Janis desarroll6 su teoria del “groupiiin
para explicar los errores sistematicos cometidos lp® grupos al tomar decisiones
colectivas. Janis, al estudiar el proceso decigturante las guerras de Vietham y Corea y
el fracaso de la Bahia de Cochinos, encontré intin@es de normas grupales que
mejoraban el estado de animo del grupo a costpateslamiento critico. Esta situacion se
da preferentemente cuando los grupos estan unaisisdos del exterior y sujetos al
dominio de un lider. En estas circunstancias, éxgertan a menudo ilusiones de

invulnerabilidad, optimismo y unanimidad, que semua fenOmenos como la autocensura,
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la presién entre los miembros del grupo para llemamn acuerdo, y la formacion de
estereotipos de los adversards.

Todo ello crea un ambiente que afecta el analaimnal y se llega a decisiones
suboptimas, caracterizadas por la busqueda limdadaformacion, el analisis acotado de
las alternativas, el rechazo a la opinibn experta—sga interna o externa a la
organizacibn— y la escasez (o ausencia) de pladetingencia. El resultado de esta
situacion es un deficiente desempefio del grupo,desperdicio de recursos y pérdida de
oportunidades.

Las recomendaciones para superar el pensamientmaltien apuntan a fomentar la
diversidad de puntos de vista. Esto supone eliejerde un liderazgo que promueva la
evaluacion critica de proyectos e ideas alternsitiearealizacion de actividades variadas,
la interaccion con expertos externos y el funcioeato en paralelo de dos 0 mas grupos
gue trabajen sobre un mismo tema; ocasionalmergaupb puede dividirse en subgrupos
para analizar situaciones especialmente importantes

En este esfuerzo por evitar el pensamiento donendas reuniones del equipo
juegan un papel crucial. En efecto, durante ellagsede inducir al grupo a adoptar
practicas de pensamiento objetivo, basado en gabeshos; y motivar el aporte libre de
sugerencias sobre soluciones viables. También puadmnizarse reuniones de ‘segunda
oportunidad’, luego de una reunién en donde se rmmédecisiones preliminares, para
plantear dudas y eliminarlas antes de la solucghimidiva.

También es posible incorporar a las reuniones axperto externo de confianza,
para que observe el curso del proceso de decisitforene al grupo sobre sus impresiones.
Cuando las circunstancias lo permiten, puede atgz un abogado del diablo. Es este un
individuo que se opone a una opinion dominantegraiéndo un punto de vista que no
necesariamente comparte, para verificar la solidéebilidad de los argumentos a favor de
la opinién dominante.

Todos estos enfoques llevan tiempo y esfuerzo, peeden salvar a la organizaciéon

de un error irreparable. En este sentido, el estddila historia y de las crénicas de viejas

%2 Esta seccion se basa en Hitt et al. (2005).
%3 Sobre “groupthink”, ver por ejemplo Hart (1990gydetallada bibliografia alli citada.
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decisiones en circunstancias similares, es un pialeantidoto que todos debiéramos
considerar.

La intensificacion del compromiso con una decisiGnEste segundo problema
reconoce varias causas. Las limitaciones del debismano (recuerde las ideas de Simon)
llevan a errores de juicio por un mal procesamiatgda informacion. También ocurren
situaciones poco funcionales en el funcionamien® Ids grupos que producen
razonamientos grupales incorrectos desde el puetwista racional. Por ejemplo, los
sentimientos de amistad entre los miembros debeguoila simpatia por el pensamiento de
un colega, pueden arrastrar al grupo hacia una deasion. Barry Staw ha postulado un
modelo explicativo de la intensificacion del commpiso con una decisiéon; en él confluyen
cuatro elementos : (1) La justificacion de decisoranteriores; (2) el afan de mostrar
consistencia entre nuestras decisiones de hoy delggasado; (3) la expectativa de lograr
resultados positivos; y (4) la (creencia en la)git@babilidad percibida de los resultados
futuros. Los puntos (3) y (4) constituyen la “ra@atdad eventual”, es decir, la creencia de
que la decisién tomada es racional y correcta.

Las recomendaciones para superar la intensificad€incompromiso con una
decision son similares a las que dimos para eeitggensamiento dominante: Crear una
atmosfera con variedad de puntos de vista, soraekes ideas sobre decisiones futuras a
una critica racional, designar un abogado del djadic. Fundamentalmente, vale recordar
el concepto de costo hundido. El costo hundidoregasto en el cual se incurrié y es
irrecuperable. Hammond et al. (2004) nos alertaes@btrampa oculta del costo hundido,
gue consiste en tomar decisiones que justifiquersid@es pasadas, que ya no tienen valor.

IV.4 La cultura y su efecto sobre las decisiones

Las decisiones pueden estar afectadas por la@ulaimedio social en que opera el
decisor. Las culturas de las naciones, y tambiélagsiempresas, difieren en aspectos que
pueden analizarse a la luz de las ideas de Gedstdde, con el animo de detectar
eslabones débiles de la cadena cultural que puselafortificados. A comienzos de la
década de 1980 el psicélogo social holandés Hofstede realizé studio de la cultura

organizacional de IBM en mas de 50 paises en lalesla empresa tenia operaciones. Este

% Hofstede (1991). El estudio se replicé en 1991.
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estudio cubrid distintas areas culturales y tuve dmandes virtudes: (1) el control por

cultura empresarial y (2) el tamafio de la muespu® dio lugar a una enorme base de

datos. En efecto, al trabajar con personal de wha empresa, las diferencias de las
respuestas al cuestionario cultural no podian wtge a la pertenencia a distintas
organizaciones con distintas culturas, sino Unicdena diferencias del contexto nacional,;
por otra parte, dado que se entrevistaron mas d®0dd empleados, se pudo realizar un
analisis estadistico exhaustivo.

A partir de este estudio, Hofstede propuso unuwunjde dimensiones culturales,
utilizadas para categorizar comparativamente disdmtas naciones. Ellas son:

» Distancia jerarquica (power distance): Grado al cual los miembros menos poderosos
de las organizaciones de un pais esperan y acepgrel poder esté distribuido
desigualmente.

e Individualismo frente a colectivismo: En las culturas muy individualistas los lazos
entre personas son débiles y la unidad de supeciavenas pequefia es el individuo. Y
lo contrario ocurre en las culturas colectivistimde se da prioridad al grupo.

* Masculinidad frente a feminidad: La dicotomia se refiere a las sociedades en las que
los roles sociales de ambos sexos estan muy difacks, y donde se asignan distintos
papeles tradicionales a cada sexo.

* Renuencia a la incertidumbre (ncertainty avoidance): Es el grado al cual los
miembros de una cultura se sienten amenazados ipmacisnes inciertas o
desconocida$

Estas dimensiones, a las cuales se agregé luegquimia, la orientacion hacia el corto

plazo o hacia el largo plazo, se utilizan con fesmia como marco para los estudios

comparativos entre culturas nacionales.

Existen numerosas aplicaciones de las dimensioaddodftede en el analisis de
problemas empresariales. En la Figura 6 se danp&erhipotéticos para mostrar como la
cultura puede afectar a la toma de decisioness dlertan sobre la relevancia de los

condicionamientos culturales y la necesidad dedug o mitigarlos.

% Hofstede (1991), pp. 113.
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Dimension de la cultura

Ejemplos sobre el impactoalla cultura
en la toma de decisiones

Distancia jerarquica

Un copiloto de un vuelo comercial, pa
su condicionamiento cultural, decide
informar al piloto, su jefe, que esta pa
cometer un error de operacion.

Un operario de una planta en un pais
con gran distancia jerarquica se niega
proponer ideas en un programa de
calidad, porque mejorar los sistemas
algo que “solo los ingenieros saben
hacer”.

-

=

es

Individualismo frente a
colectivismo

En culturas individualistas puede ser
necesario promover activamente la

formacion de grupos para tomar ciert
decisiones relativas al trabajo en com

En las culturas con fuerte inclinacion
hacia la formacion de grupos esta
promocion no se requiere, pues el grt
nace naturalmente.

an.

Ipo

Masculinidad frente a feminidad

En una cultura “de hombres” los
gerentes deciden no promover a las
mujeres a cargos superiores.

Renuencia a la incertidumbre

En un pais cuya cultura tiende a evit3
la incertidumbre, se hace mucho
hincapié en los procedimientos
operativos estandares para evitar las
decisiones no programadas.

\r

Largo plazo frente a corto plazo

En una cultura con orientacion hacia
largo plazo se toman decisiones desy
de analizar sus efectos en el futuro
lejano.

Igualmente, se analizan las politicas
recursos humanos con una perspecti
temporal mayor.

Figura 6. Efectos de las dimensiones culturales de Hofstedasedecisiones. Fuente:

elaboracion propia y Hitt et al. (2006).
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V. CONCLUSIONES: LOS MODELOS COMO HERRAMIENTAS PARA
MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES

Es innegable la trascendencia de la toma de deewsien la vida de las
organizaciones. En este articulo hemos considdeadtilidad de los modelos de decision;
trazado un panorama de los principales modelossqudilizan para estudiar los procesos
decisorios; y discutido algunas limitaciones de tosdelos, vinculadas con factores
diversos que afectan a la eficacia de una decidi@mbién discutimos las decisiones
grupales y suwentajas y problemas especificos y analizamos akjumpactos de la
cultura sobre la toma de decisiones. ¢ Para quiiagndo esto? Cada modelo nos deja sus
ensefanzas.

El modelo racional es, en muchos sentidos, undizdesn, una descripcion de lo
gue un ser omnisciente haria para tomar una dacesitnplementarla. Como gerentes,
podemos considerarlo, como minimo, como ahecklistque nos alerta sobre los puntos
que no deben olvidarse al decidir. Es un modelonativo, que prescribe los pasos por
seguir para una buena decision.

El modelo de la racionalidad limitada—al igual gles modelos de proceso
paralelo—describe mas fielmente que el modelo natiéa forma en que los gerentes
toman decisiones. También nos sirve como herramigatverificacion, pues nos lleva a
preguntarnos, por ejemplo, si el grado de confarmigue adoptamos es proporcionado a
nuestras expectativas y a las de nuestra orgafizaci

El modelo retrospectivo es de aplicacion mas eBpacpues describe ante todo la
justificacion de una decision previa, tomada pesitdnte al margen de los modelos
tradicionales. Se puede utilizar también como uer@amienta de alerta, para no caer en
una de las trampas de los procesos de decisidavaito implicito, que cercena nuestros
horizontes.

Particularmente importantes son las consideracisolee la decision en grupo, por
el potencial que da la interaccion humana para nareja formulacion del problema, la
propuesta de alternativas, la eleccién de la més ysu posterior implementacion. El
trabajo en grupo puede llevar al debate estruabyiaxh la participacion de un abogado del
diablo (o varios, con perspectivas opuestas) y wstionamiento dialéctico de los
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problemas y sus supuestos. Evitaria asi las arasndl la decisiébn grupal, como la
intensificacion del compromiso con una decisién pensamiento dominante. La accion
grupal, ademas, puede analizar de modo expliagocdndicionamientos culturales de las
decisiones por tomar. Ademas, puede mejorar lacgwlude un problema a través de
técnicas como drainstorming la técnica Delfos y la técnica de grupo nominal.

La tecnologia merece algunas palabras de cierre.nhodelos de decision que
hemos presentado son componentes de una tecndofjfaEllos permiten, a través de un
proceso ordenado, formado por etapas y pasos biendbs, llegar a una decision eficaz.
Pero cuando hablamos de tecnologia pensamos gapatal en la tecnologia “hard”,
aquella que se puede ver y tocar. Esta tecnolagifién juega un papel importante en la
toma de decisiones. De hecho, existe un area caniadministracion y a la informatica,
denominada sistemas de apoyo a las decisionesigiDeSupport Systems”, o DSS) que
busca mejorar la toma de decisioA®3ambién la revolucién en las comunicaciones que
esta teniendo lugar en estos ultimos afios est@arjdo un impacto sobre la modalidad de
las decisiones y sobre su calidd®abemos que la tecnologia permite acortar digtanci
tiempos, aprehender una mayor complejidad e integés eficazmente una miriada de
enfoques, multiplicando las capacidades del ger&weembargo, cuando pensamos en el
potencial de la tecnologia, no viene mal recordesypalabras de Peter Drucker, escritas

hace cuarenta afos:

“Los ejecutivos eficaces no toman un gran nimerdedisiones. Se concentran en lo que
es importante. [...] Por lo tanto, no se dejan egsjmnar en gran manera por la necesidad
de tomar decisiones con gran rapidez; en lugarsde @nsideran que la habilidad de
operar con un gran numero de variables es un sinttenbaja calidad intelectual. Desean
conocer en qué consiste la decision y cuales soreklidades subyacentes que hay que
satisfacer al tomarla. Prefieren crear un impacés oue una técnica. Y buscan mas la

firmeza que la habilidad. [...] Por encima de toglegjecutivo eficaz sabe que la toma de
decisiones tiene su propio proceso sistematico sy mopios elementos claramente
definidos.®

Son este proceso y estos elementos los que heaadarde desplegar en este trabajo.

% Ver por ejemplo el libro clasico de Keen et a@78). Una bibliografia un tanto méas actualizadadpue
obtenerse en http://dssresources. com /books/dss vl

%" Estos temas exceden el marco de este trabajoy@unerecerian analizarse criticamente.

8 Drucker (2004). Originalmente fue publicado en7.96
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