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1 Resumen de las ideas clave

Las ideas principales de este articulo se resumen en la tabla siguiente.

1. Es un proceso mental

2. Es un proceso estructurado en identificacién del
problema, elaboracién vy evaluacidén de
alternativas, eleccibn de una de ellas,
implementacién y confrol.

3. La racionalidad limitada condiciona el numero
de alternativas que evaluamos llevdndonos a
elegir la primera satisfactoria que encontramos.

4, Las decisiones se toman situaciones de certeza,
incertidumbre o riesgo. Para cada una de estas
situaciones existen criterios que orientan la
decisién desde una perspectiva de resultados.

5. Los resultados econdmicos no son el Unico
criterio a seguir en la toma de decisiones. Otras
consideraciones de tipo estratégico, politico o
personal de quién debe tomar la decisién,
ademds de las econdmicas deben ser tenidas
en cuenta.

Tabla 1. Ideas bdsicas de este articulo.

2 Objetivos

El objetivo de este articulo es:

e Describir el proceso de foma de decisiones.

e Interpretar el marco mental en el que estas decisiones se toman.

« Utilizar métodos de valoracion de los resultados de cada decisién en
funcién de las condiciones en las que éstas se toman.

3 Introduccion

La toma de decisiones es una actividad inherente a la gestién de la empresa.
De hecho no es dificil encontrar profesionales que aseguren que ‘“dirigir es decidir
continuamente”. Decidir es elegir entre diversos cursos de accion y, en la mayor parte
de los casos esta decision conlleva aparejadas ofras muchas de las cuales van a
depender los resultados finales de la actividad, grupo, proyecto, estrategia o empresa
que acometamos.
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Con este articulo, para el que no necesitas conocimientos previos, conocerds
mejor el proceso de toma de decisiones y, lo que es mds importante, conocerds y
aprenderds a utilizar los métodos mds sencillos de valoraciéon de alternativas.

El articulo estd estructurado como sigue: en primer lugar desfinimos el proceso
de toma de decisiones desde la perspectiva de Simon. A continuacién se interpretan
los diferentes grados de certeza que enmarcan la toma de decisiones. Por Ultimo se
proporcionan criterios para valorar las consecuencias econdmicas de cada
alternativa considerada.

4 El proceso de toma de decisiones.

A la toma de decisiones se le ha dedicado una gran cantfidad de trabajos vy
estudios siendo el mds representativo, por su tfrascendencia, el trabajo de Herbert
Simon, Premio Nobel de Economia. Para el profesor Simon, el proceso de toma de
decisiones presenta cuatro etapas:

1. Identificacidon del problema o diagnéstico: aparece cuando hay una
discrepancia entre una situacion personal o empresarial que se desea y la
gue realmente se tiene, o entre lo que se podria obtener y lo que se ha
obtenido. En cualqguier caso, en esta fase lo importante es la informacion,
ya gue de la calidad de la informacion que dispongamos dependerd la
calidad de la decisién que podamos tomar.

2. La elaboracion y evaluacién de alternativas es la segunda fase de la toma
de decisiones. Implica no sélo creatividad para el disefio de los posibles
cursos de accidn a seguir, sino también la capacidad para evaluar las
consecuencias de cada uno de los cursos de accidn a seguir y la
valoracion conjunta de la evolucion de los factores que les afectan.

3. La fase de eleccidn supone de hecho la eleccidén de una de los cursos de
eleccion propuestos siendo la definicion de los criterios adecuados su
aspecto mds relevante.

4. Por Ultimo, la fase de implementacién y contfrol de la decisidn permite
verificar si la alternativa elegida ha solucionado o no el problema y corregir
esta situaciéon en su caso.

5 El marco mental en la toma de decisiones

El proceso de decisidon es un proceso mental de racionalidad limitada. Para
gue el proceso de decisidon sea racional es necesario que se den dos condiciones: que
se disponga de informaciéon perfecta, lo que supone disponer de toda la informacién
relevante en todo momento en las mismas condiciones que la competencia, y, quizd
mds importante, racionalidad ilimitada, que nos permita valorar correctamente todas
las alternativas y elegir la éptima.

Lamentablemente, estas condiciones rara vez se dan; en ocasiones se puede
acudir a situaciones proximas a la racionalidad ilimitada, cuando el nimero de
variables son pocas y estdn confroladas, lo cual nos permite determinar la solucién
6ptima. No obstante, lo normal en la vida real son mds bien situaciones en las que no
se dispone de toda la informacidén relevante vy, sobre todo, no es posible ni conocer
tfodas las variables implicadas y sus interacciones ni definir correctamente las
consecuencias de cada curso de accién. En estas situaciones el decisor debe
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abandonar la actitud optimizadora y adoptar una actitud satisfactoria, adoptando la
primera solucién de entre las alternativas posibles que satisface sus intereses, aun
consciente de no estar tomando la decision éptima. Muy probablemente el coste de
evaluar el resto de alternativas hasta encontrar la éptima supere los beneficios
adicionales que se pueden obtener de ella.

Ademds de lo aqui expuesto, otros condicionantes a la toma de decisiones
actuan limitando los cursos de accidén mds alld de la racionalidad limitada del decisor;
en muchas ocasiones los criterios politicos y estratégicos de la decision asi como los
personales de quién tiene que tomar la decisidon juegan un papel mds relevante que
los estrictamente econdmicos de forma que los criterios para priorizar las alternativas
no siempre son coincidentes.

6 Certeza, riesgo e incertidumbre. Criterios para la
toma de decisiones.

En el momento de disenar las decisiones, pero sobre todo a la hora de
establecer criterios con los que adoptar un curso de accién, tres son las situaciones
gue se le pueden presentar al decisor:

Certeza: Esta es la situacién ideal para la toma de decisiones. Se tiene la
fotal seguridad sobre o que va a ocurrir en el futuro. Desde un punto de vista
estrictamente econdmico se trata de elegir el curso de accidén que va a
proporcionar los mejores resultados de acuerdo con el criterio establecido
(beneficios, rentabilidad, cifra de ventas...). No es, sin embargo, una situacion
habitual.

Riesgo: Esta situacion se aproxima bastante mds que la anterior a las
sifuaciones habituales en la empresa. El decisor, bien porque se ha procurado
informacion, bien por su experiencia, puede asignar probabilidades a los
estados de la naturaleza de los que depende la efectividad de su decisién. De
esta forma, puede valorar, al menos asocidndolos a una probabilidad, los
resultados promedio de sus decisiones. Por supuesto, que eso sea suficiente
para tomar una decisidon depende de los criterios que se definan para tomarla.

Incertidumbre: Al igual que con el riesgo, los decisores en muchas
ocasiones se enfrentan a decisiones en las que no pueden efectuar
suposiciones sobre las condiciones futuras en las que se desarrollardn los cursos
de accion elegidos. Ni siquiera es posible asignar probabilidades razonables a
dichos sucesos futuros. En estos casos la decisidon, ademds de por criterios
politicos y econdmicos, se ve orientada por la orientacion psicoldgica del
decisor.

Independientemente de la situacién a la que nos enfrentemos, o que es cierto
es que para todo conjunto de decisiones a tomar y sucesos futuros de los que
depende el resultado de la decisidn es posible definir una matriz de resultados ( como
la que se presenta a continuacién, donde Rj es el resultado de aplicar la alternativa i
(Ai) y presentarse posteriormente el sucesoj (Sj).
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Suceso 1 Suceso 2 Suceso3 Suceso n
Alternativa 1 R11 Ri2 Ri3 Rin
Alternativa 2 R21 R22 R23 R2n
Alternativa 3 Ra1 R32 Ra3 Ran
Alternativa s Rs1 Rs2 Rs3 Rsn

Tabla 2. Matriz de resultados Rj.

Para ilustrar el resto de la explicacion, utilizaremos el siguiente ejemplo.

Suponga que debe tomar una decision sobre un nuevo modelo de equipo
industrial a instalar en su organizacién. En concreto debe elegir entre tres equipos de
distinta capacidad, funciones, facilidad de uso y precio. Usted, como responsable de
la decision final sabe que el rendimiento del equipo depende de la adaptacion de los
operarios a los mismos, ya que su instalaciéon supone un cambio en los procesos de
trabajo y el desarrollo de nuevas competencias. Usted puede estimar razonablemente
el beneficio que dicho equipo proporcionard en base a la adaptacién de los
operarios, de forma que puede construir la siguiente matriz de decisiéon’:

No se adaptan Se adaptan bien Se adaptan muy bien
Alternativa 1 | 650 550 900
Alternativa 2 | 1000 650 400
Alternativa 3 | 500 800 950

Tabla 3. Matriz de resultados

Al final de este articulo se presenta una situacion similar. Silo realiza a la vez que
lee el articulo logrard un mayor aprovechamiento del mismo

6.1 Criterio de decision en situaciones de certeza.

Si usted sabe qué situaciodn se va a presentar en el futuro elegird la alternativa
que proporciona el mdaximo resultado para ese suceso futuro. En nuestro ejemplo, si
usted sabe estd completamente seguro que los operarios se adaptardn muy bien,
elegird la alternativa 3, que da el mayor resultado. Sin embargo, si piensa que no se
van a adaptar y sabe que ello ocurrird, elegiria la alternativa 2, pues en esa situacion
es la que da mejores resultados.

Puesto que sabemos que va a ocurrr, el criterio de decision es elegir la
alternativa que proporciona el mejor resultado.

1 Al final de este articulo se presenta una situacion similar. Si lo realiza a la vez
que lee el articulo logrard un mayor aprovechamiento del mismo.
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6.2 Criterio de decisiones en situacion de riesgo.

En este caso, como hemos comentado es posible asignar probabilidades (pj) a
los estados de la naturaleza o sucesos de los que depende la efectividad de la
decision. En este caso, podemos determinar el Valor Monetario Esperado (VME) de
cada alternativa como media ponderada de los posibles resultados. En nuestro caso si
las probabilidades asignadas a los distintos sucesos fuesen 0.1, 0.4, 0.5 podemos
determinar el VME de cada alternativa como [1]

VM(A;) = X1 Ryj * p; [1]

No se adaptan Se adaptan bien Se adaptan muy bien VM(A)
Probabilidad | 0.1 0.4 0.5
Alternativa 1 | 650 550 900 735
Alternativa 2 | 1000 650 400 560
Alternativa 3 | 500 800 950 845

Tabla 4. Matriz de resultados para criterio VME

Decantdndonos en este caso por la alternativa 3 que es la que, por término
medio proporciona un mayor resultado en funcién de las probabilidades que hemos
asignado a cada situacién.

6.3 Criterios de decision en situaciones de incertidumbre.

Como ya hemos sencalado, ademds de por diferentes causas como
estratégicas, politicas o econdmicas, las decisiones pueden estar influidas por la
orientacion psicoldgica del decisor, influyendo cuestiones tales como la forma en la
que asigna probabilidades a los sucesos, su optimismo o pesimismo respecto a los
resultados de sus decisiones o su aversidén al riesgo entre otras causas. Los criterios que
se presentan a continuacién abordan las situaciones especificadas en este pdarrafo vy,
a salvo de ofras cuestiones, orientan la toma de decisiones desde una perspectiva
estricta de resultados esperados

6.3.1 Criterio de Laplace.

El criterio estd basado en el principio de razdn insuficiente; como no podemos
suponer una mayor probabilidad de ocurrencia a un suceso futuro que a ofro,
podemos considerar que todos los sucesos futuros son equiprobables. Asi, cada suceso
posible tiene una probabilidad asignada de 1/n para n sucesos posibles. A partir de
aqui, la decision a tomar serd aquella que proporcione un mayor valor esperado
segun [2].

Valor Esperado A; = {%Z}l:l RL-]-} 2]

Centrédndonos en nuestro problema, si admitimos la equiprobabilidad de cada
una de las situaciones posibles, la probabilidad de cada una serd 1/3 y tendrd un valor
esperado resultado de aplicar la expresidn anterior. Asi, para la alternativa 1 serd:

VE(A;) = = 650 + = % 550 + = * 900 =700.
1 3 3 3

Operando igual con A2 y A3 podemos obtener la siguiente columna de
resultados:
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Valor Esperado de la
decisidon

Alternativa 1|700

Alternativa 2 | 683.3

Alternativa 3 | 750

Tabla 5. Resultados para criterio de Laplace

Por lo que el decisor deberia elegir la alternativa 3 que es la que proporciona
un mayor valor esperado ya que estamos operando con beneficios. Nétese que elegir
esta alternativa no supone unos beneficios de 700. Los beneficios esperados para esta
alternativa serdn 650, 550 o 900 (siempre y cuando las estimaciones del decisor sean
correctas en cuanto al conjunto de resultados)

Si operdsemos con costes, obviamente elegiriamos aquella alternativa que
resultase un coste esperado menor.

6.3.2 Criterio de Wald.

Es el criterio conservador ya que frata de obtener lo mejor en las peores
condiciones posibles. Se le conoce como criterio pesimista ya que razona sobre la
peor situacién que se le puede presntar al decisor una vez elegida una alternativa.

El criterio establece que elegida una alternativa, se presentard el peor
resultado posible, de forma que el decisor deberia elegir el mejor de estos resultados
segun [3].

Valor esperado (A;) = Max {min.jnzl (RL-]-)} [3]

En nuestra ejemplo, si atendemos a la matriz de resultados, corresponden para
cada una de las alternativas los siguientes peores resultados:

Valor Esperado de la
decision

Alternativa 1| 550

Alternativa 2| 400
Alternativa 3| 500

Tabla 6. Resultados para criterio de Wald

Eligiéndose en este caso la Alternativa 1.

6.3.3 Criterio optimista.

El criterio optimista serd el complementario a éste. Segin este criterio, si las
cosas pueden ir bien, no hay motivo para que ello no sea asi. El decisor que sigue este
criterio identifica cada alternativa con el mejor resultado posible optando por la
alternativa que corresponda con dicho valor. El criterio a seguir serd como se indica en
[4]:

Valor esperado (4;) = Max { Max.j_ (Rij)} (4]
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Si aplicamos dicho criterio a nuestra matriz de resultados, optariamos por la
alternativa 2, que proporcionaria unos beneficios de 1000.

Valor Esperado de la
decision

Alternativa 1 900

Alternativa 2| 1000
Alternativa 3| 950

Tabla 7. Resultados para criterio optimista

6.3.4 Criterio de Hurwicz.

Este criterio representa una abanico de actitudes, desde la mds pesimista a la
mas optimista ponderando ambas situaciones por un indice de optimismo a. De esta
forma el resultado de cada alternativa va a depender tanto de la tendencia al
optfimismo del decisor y de su resultado asociado, como de la tendencia al pesimismo
y su resultado que se actian como complementarios.

Para aplicar este criterio de decisidon, el decisor debe definir su coeficiente de
optimismo a enfre el 0 y el 100% (entre 0 y 1). Consecuentemente el coeficiente de
pesimismo serd (1-a) y el valor de cada alternativa serd la ponderaciéon de los
resulfados optimista y pesimista por sus correspondientes coeficientes como se indica
en [6].

Valor esperado (4;) = {Max Rij* a + minR;; * (1 — a)} [6]

Si calculamos los valores para cada una de las estrategias obtenemos los
siguientes valores para un coeficiente de opfimismo del 65% (a=0,65):

A1 =900 * 0,65 + 550 * (1 — 0,65) = 777,5
A2 = 1000 * 0,65 + 400 = (1 — 0,65) = 790
A3 =950 % 0,65 + 500 * (1 — 0,65) = 792,5

De forma que el decisor, de acuerdo a este criterio y a ese coeficiente de
optimismo elegiria la alternativa 3.

6.3.5 Criterio de Savage.

El criterio de Savage transforma la matriz de beneficios (o0 de pérdidas en su
caso) en una matriz de errores. De esta forma, el decisor puede evaluar fadciimente el
coste de oportunidad en el que incurrre por tomar una decision equivocada.

En nuestra matriz de resultados, parece claro que si el decisor eligiese la
alternativa 2 y se presentase la situacion en la que los operarios se adaptasen mal a los
nuevos equipos, la eleccion hubiese sido la mejor posible, ya que con las otras dos
alternativas obtendria unos resultado peores. En este caso la alternativa 2 no tiene
coste de oportunidad ya que proporciona el mejor resultado posible en esa situacion,
mientras que en la alternativa 1 el coste de oportunidad es de 350 (1000 que podria
obtener — 650 que estd obtendria por no haber acertado en la decision) y en la
alternativa 3 es de 500 (1000-500).
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Si hacemos lo mismo para el caso en el que los operarios se adaptan bien a los
nuevos equipos, la mejor eleccidon, aquella que no nos haria incurrir en ningun coste
seria la alternativa 3 con el mdéximo resultado posible (800) mientras que las alternativas
1y 2 nos harian incurrir en unos costes de oportunidad de 250 y 150 respectivamente
(800-550 y 800-650).

Por Ultimo, para el caso en que los operarios se adapten muy bien,
nuevamente la alternativa 3 es la mejor opcidén con un resultado esperado de 950,
dando lugar a unos costes de oporfunidad de 50 y 550 (950-900 y 950-400) para las
alternativas 1y 2.

Representando ftodos los costes de oportunidad en una matriz de costes de
oportunidad, obtenemos lo siguiente:

Matriz 2 Costes de oportunidad.

No se adaptan Se adaptan bien Se adaptan muy bien
Alternativa 1 350 250 50
Alternativa 2 0 150 550
Alternativa 3 500 0 0

Tabla 8. Matriz de costes de oportunidad

Al ser este un criterio conservador en el que el decisor desea elegir aquella
alternativa que le minimiza el coste del error, debemos fijarnos en el mdéximo error que
se puede cometer con cada alternativa. En este caso estos valores son los siguientes:

Mdximo error
Alternativa 1 350
Alternativa 2 550
Alternativa 3 500

Tabla 9.Resultados para criterio de Savage

Por lo tanto, en vistas a minimizar el error de una mala elecciéon, el decisor
optaria, de acuerdo a este criterio, por la alternativa 1; la que minimiza el méximo error
posible.

7 Resumen.

Hemos visto como el proceso de toma de decisiones se constituye en diferentes
fases: identificacion del problema, busqueda de alternativas, establecimiento de
criterios, eleccién de una de ellas e implementacién y control.

De igual forma hemos aprendido que en algunas situaciones concretas se
pueden obtener soluciones éptimas, sin embargo, en el dia a dia de las empresas
estas situaciones distan de lo que representan las tareas de direccidon; estas se
desarrollan esencialmente en situaciones de riesgo e incertidumbre.

Ante situaciones de riesgo e incertidumbre existen diversos criterios que pueden
ayudar al decisor a decantarse por una alternativa u ofra de entre las que tiene a su
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disposicién; el valor monetario esperado en primer caso y los criterios de Laplace,
Wald, optimista, pesimita y Savage en el caso de la incerfidumbre.

Sin embargo, los resultados que estos criterios proporcionan para cada
alternativa lo son a titulo orientativo. Los resultados que finalmente se obtendrdn
dependerdn, en primer lugar de lo acertadas que sean las previsiones de esos
resultados en funcidon de las situaciones que se puedan presentar y, en segundo, de la
situacion en la que la decision se desarrolle finalmente.

Es importante recordar que los criterios aqui presentados son especificos para
las situaciones descritas, pero es que ademds de estos criterios existen otros muchos
factores  (estratégicos, politicos, de recurrencia de la decision, de
complementariedad, de oportunidad,...) que afectan a la toma de decisiones y
también deben ser considerados.
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