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1 Resumen de las ideas clave

En este articulo se describen las etapas que conforman el proceso de toma de
decisiones y se presenta una clasificacion de las decisiones empresariales en
funcion de diferentes criterios. Cada dia los directivos de cualquier nivel toman
multitud de decisiones en las organizaciones. Por esto, definimos el concepto de
decisién, realizamos una breve introduccion sobre distintos enfoques sobre la foma
de decisiones existentes en la literatura y reflexionamos sobre el grado de
incerfidumbre que influye en este proceso. Asi mismo, explicamos el ciclo
Informacién-Decisién-Accion.

L] L]
Objetivos
Cuando el usuario de este articulo termine su lectura serd capaz de:
» Reconocer diferentes enfoques sobre la toma de decisiones en la empresa.

» |dentificar el grado de incertidumbre que debe tener en cuenta el decisor
a la hora de tomar decisiones.

»  Reproducir el ciclo Informacién-Decisién-Accion.

= Diferenciar las distintas etapas que conforman el proceso de toma de
decisiones en la empresa.

=  Comparar distintos tipos de decisiones segun el nivel jerdrquico donde se
toma la decisién, segun el método utilizado y de acuerdo con un criterio
sintético.

Introduccion

Una de las principales funciones de los directivos en la empresa es la planificacion,
entendida como el proceso de toma de decisiones con el que es posible alcanzar
los objetivos previamente planteados.

Una decision es la eleccidon de la alternativa mds adecuada de entre varias
posibilidades con el fin de alcanzar un estado deseado, considerando la limitacion
de recursos. La palabra decision deriva del término decido que significa cortar;
referido al concepto actual, se entiende que se “corta” una alternativa finalmente
elegida. Las personas encargadas de tomar una decision son los decisores (Davis,
2000), que serdn los directivos u otros empleados de la empresa en funcién del tipo
de decision.

Existen diferentes enfoques que han estudiado el proceso de toma de decisiones.
En primer lugar, siguiendo las ideas de Simon (1980), se define la figura del decisor
racional. En este caso, se idenftifican y enumeran las alternativas posibles, se
analizan las consecuencias derivadas de cada una y se valoran y comparan
dichas consecuencias. En cuanto al decisor, debe describir su funcidén de utilidad,
es decir, su preferencia por distintas consecuencias.

La toma de decisiones también puede desembocar en una soluciéon satisfactoria.
Frente al racional “hombre econémico” que maximiza su comportamiento y elige
la mejor alternativa, encontramos al “hombre administrativo”, que se conforma
con una soluciéon satisfactoria. Esto encuentra su causa en la canfidad de
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informacion disponible, que no siempre es toda con la que se deberia contar para
fomar una decision. Ademds, influyen las decisiones de ofros decisores y otros
factores empresariales como las normas, la autoridad, la division del trabajo, etc.
(Menguzzato y Renau, 1995).

Por otra parte, el enfoque del procedimiento organizacional se centra en el andlisis
de los canales de comunicacién, la formalizacién de procesos y la distincion entre
estructura formal e informal (Cyert y March, 1965). En la empresa existen personas
individuales que tienen objetivos propios; estas personas pueden agruparse de
forman que comparten objefivos comunes. Por tanto, en la empresa existen
multiples objetivos de diferente cariz. En este contexto, para evitar la incertidumbre
se siguen procedimientos estdndar, reglas sencillas y se utiliza la retroalimentacion.
Normalmente se elige la primera alternativa que se encuentra satisfactoria y no se
siguen analizando el resto de alternativas.

Finalmente, cabe mencionar el enfoque que considera los juegos politicos y de
poder (Vitt, Luckevich y Misner, 2003). En la empresa existen diferentes grupos de
personas que tienen intereses distintos. Por tanto, para alcanzar una solucién
satisfactoria se recurre a la negociacion, mediante la cual se consiguen gran parte
de las reivindicaciones de cada grupo a través del consenso.

ENFOQUES

Racional
Satisfactor
Procedimiento organizacional

Politico

Figura 1. Principales enfoques sobre la toma de decisiones.

Los decisores pueden adoptar cualquiera de las posturas descritas en estos
enfoques listados en la Figura 1 teniendo en cuenta en cualquier caso tanto datos
cuantitativos (datos histéricos, estudios estadisticos) como cualitativos (intuicion,
experiencia).

Un aspecto importante en la toma de decisiones es la informacién de la que
dispone el decisor (Dixon, 1970). Las decisiones pueden tomarse en un contexto de
certidumbre, incertidumbre o riesgo. En el primer caso, que es el mds inusual en las
empresas, se conocen todos los datos necesarios para tomar la decisiéon. En estado
de incertidumbre los datos de las alternativas son incompletos, por lo que la
decision se basa en supuestos. Finalmente, existe riesgo si se conocen las
probabilidades asociadas a un resultado satisfactorio para cada alternativa.
Dependiendo de la situacion se pueden utilizar métodos cuantitativos de ayuda a
la toma de decisiones (Vicens, Albarracin y Palmer, 2005; Serra, 2004) y/o métodos
cudalitativos (Herrera, Herrera-Viedma y Verdegay, 1996; Zimmermann, 1991).

En la toma de cualquier decision se necesita algun tipo de informacion, aunque
sead muy escasa. Con la obtencidon de informacién se elaboran, sintetizan y
almacenan datos sobre un determinado hecho (Gonzdlez, 2001). Esta informaciéon
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es Ufil antes de la toma de decisiones, pero también enriquece la solucion final si se
incorpora paulatinamente durante todo el proceso. Por supuesto, a mads
informacion, mas garantia de éxito en la toma de decisiones, pero hay que tener
en cuenta la relacion directa entfre la informacion, su coste y el tiempo de
recopilacioén, resumen, etc.

Actualmente existe tal cantidad de informacién sobre cualquier hecho que llega a
sobrepasar la capacidad humana de buUsqueda y sintesis, por lo que son Utiles las
bases de datos u ofros sistemas de informacidn computerizados (Gil Pechudn,
1994;1996).

La informacion es el principio y el fin del ciclo Informacién-Decisién-Accién, que
podemos ver en la Figura 2 (Claver et al., 2000). Con informacién podemos tomar
una decision, que impulsa a la implementacién de una accién. Esta accion genera
nueva informacién con la que se refroalimenta el proceso y se vuelve a iniciar la
necesidad de tomar nuevas decisiones.

Informacioén _— Decision

Accidn
Figura 2. El ciclo Informacién-Decision-Accion.

De este modo, la toma de decisiones es el proceso que facilita la conversion de la
informacién en accion.

4 Etapas en el proceso de foma de decisiones

Consideramos que la toma de decisiones es un proceso porque durante un
periodo de fiempo se suceden una serie de etapas de forma secuencial como se
muestra en la Figura 3.

Inteligencia

\—> Diseno
|—> Seleccion
|—> Implantacion
\—> Revision

Figura 3. Etapas del proceso de foma de decisiones.
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Las fases son las siguientes (de Miguel, 1993; Moody, 1991; Hubert, 1984; Simon,

1977):

A.

Fase de inteligencia. Consiste en identificar y definir el problema para el
gue se pretende tomar una decision (Greenwood, 1978). En primer lugar
se redliza un andlisis completo interno y externo para buscar el origen
fundamental de este problema. Debemos tener en cuenta que este
andlisis depende de la forma en que el decisor percibe el problema, es
decir, selecciona, recibe, organiza e interpreta la informacion; es
necesario recopilar todos los datos disponibles acerca del problema
para optimizar la utilidad de la informacién. En esta etapa pueden
suceder una serie de errores bastante comunes. Por ejemplo, podemos
obtener una respuesta adecuada para un problema equivocado. En
este caso, debemos volver a andalizar el problema, que seguird sin
solucion. También es posible tomar una decision inoportuna o una
decisiéon que no conduce a la readlizaciéon de una accién. Estos errores
se producen por una falta de organizacién que conlleva la utilizacién
de la intuicidon y no de métodos mds cientificos en el proceso de toma
de decisiones. Otra fuente de confusidn es realizar una mala distribucion
del tiempo, dando mds importancia a la busqueda de la respuesta
apropiada que a la formulacion de la pregunta correcta. Finalmente, el
decisor puede considerar que la toma de decisiones es un problema y
no una oportunidad.

Fase de disefio, modelizacion o concepcidén. Se identifican y enumeran
todas las alternativas, estrategias o vias de accion posibles. Para ello
debemos hacer un andlisis exhaustivo del problema, siendo
recomendable la opinidn de varias personas con distintos puntos de
vista, con el fin de que no queden alternativas sin identificar.

Fase de seleccion. Consiste en la eleccion de una alternativa. Para ello,
se evaluan todas las lineas de accion teniendo en cuenta la
concordancia de los objetivos de la empresa y los recursos. Ademds, la
alternativa elegida debe ser factible y confribuir a la resolucion del
problema. Hay que tener en cuenta los posibles problemas futuros y las
consecuencias asociadas a cada una de las alternativas. Por supuesto,
esta eleccién se realiza en funcidén de la cantidad y calidad de
informacién disponible a tal efecto.

Fase de implantacién. Se desarrollan las acciones que conlleva la
alternativa elegida para solucionar el problema.

Fase de revision. Sirve para comprobar si la puesta en marcha de la
decision es la mds adecuada vy si se alcanzan los resultados deseados.
Se realiza un confrol evaluando las acciones pasadas y si algo no es
correcto, se reinicia el proceso.

5 Tipos de decisiones

No todas las decisiones tienen la misma importancia ni producen las mismas
consecuencias. Obviamente, no es lo mismo localizar una nueva planta de
produccién, contratar a un nuevo empleado o clasificar los articulos en un
inventario. En este epigrafe describimos tres clasificaciones de las decisiones que se
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pueden tomar en la empresa siguiendo a Claver et al. (2000) y Menguzzato y
Renau (1995). Estas clasificaciones se presentan en la Figura 4.

Segun el nivel jerarquico donde se foma la decision

e Decisiones estratégicas o de planificacion
e Decisiones tdacticas o de pilotaje

e Decisiones operativas o de regulacion

Segun el método utilizado para la foma de decisiones

e Decisiones programadas

e Decisiones no programadas

Clasificacion sintética

e Decisiones estructuradas (= Decisiones programadas)
e Decisiones semiestructuradas

e Decisiones no estructuradas (= Decisiones no programadas)

Figura 4. Tipos de decisiones.

En primer lugar, la clasificacion por nivel distingue tres tipos de decisiones que
dependen de la posicion jerarquica del decisor. Estas decisiones son: estratégicas
o de planificacion, tacticas o de pilotaje y operacionales o de regulacién. Sus
principales caracteristicas son:

1. Decisiones estratégicas o de planificacién.

= |Los decisores son los altos directivos.

= Seremiten ala seleccién de fines, objetivos generales y planes a largo
plazo.

* Lainformacién debe ser oportuna y de calidad. Un error puede ser
fatal.

*» Ejemplos: localizacién, recursos financieros, productos a fabricar, etc.

2. Decisiones tdcticas o de pilotgje.

» Los decisores son los directivos intermedios.
» Esla puesta en practica de las decisiones estratégicas.
» Son Utiles para repartir eficientemente los recursos limitados.

»  Ejemplos: distribucién en planta, presupuesto, produccién, etc.



POLITECNICA
DE VALENCIA

Decisiones operacionales o de regulacidn.

Los decisores son los ejecutivos mds inferiores: supervisores y gerentes.
Se refieren alas actividades funcionales y rutinarias, al dia a dia.

Ejemplos: aceptacién o rechazo de créditos, inventario, asignaciéon de
frabajos, etc.

La clasificacion por métodos se realiza dependiendo del procedimiento utilizado
para elegir la alternativa final (Simon, 1977). Las diferentes decisiones son:

1.

Decisiones programadas.

Se define un procedimiento o criterio de forma que estas decisiones no
fengan que fratarse de nuevo cada vez que surjan.

Hacen frente a los problemas estructurados, bien definidos y rutinarios.

Se pueden definir, predecir y analizar los elementos del problema vy sus
relaciones.

Su resolucion se realiza utilizando hdbitos, costumbres, procedimientos
estandarizados, heuristicos y/o simulacion.

Ejemplo: un cliente presenta una queja para la que se pone en marcha
un protocolo de compensacion, la realizacion de tareas rutinarias
recogidas en el manual de procedimientos, etc.

Decisiones no programadas.

Son decisiones nuevas, no estructuradas e inusualmente importantes.
No hay métodos preestablecidos para fratar estos sucesos inesperados.

Para su resolucién se utiliza la intuicion, creatividad o criterio personal
del decisor.

Ejemplos: una catdstrofe natural destruye uno de los almacenes de la
empresa y se debe decidir su reparacién o su localizacion en ofro
lugar, una empresa quiere dar el salto al mercado internacional, etc.

Finalmente, se propone una clasificacioén sintética basada en las dos anteriores, es
decir, en funcion del nivel jerdrquico donde se tome la decisiéon y del método
utilizado, distinguiendo entre decisiones estructuradas, semiestructuradas y no
estructuradas (Keen y Scoot Morton, 1978).

1.

2.

Decisiones estructuradas (=decisiones programadas).

Las tres fases principales (inteligencia, disefo y eleccion) son
estructuradas.

Se usan métodos matematicos y reglas de decisién en todas las fases.

Decisiones semiestructuradas.

Imposibilidad de usar métodos en la fase de inteligencia e incluso en la
de disefio y seleccion.

Generalmente la fase de inteligencia no es estructurada, pero en ellqg,
una vez identificado el problema, es posible el uso de modelos
matematicos, de algoritmos o de reglas de decision.
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3. Decisiones no estructuradas (=no programadas).

* No se pueden utilizar métodos matemdaticos o reglas de ningun tipo.

» Ninguna de las fases es estructurada.

6 Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje hemos estudiado el proceso de toma de
decisiones empresariales y hemos clasificado las decisiones en funcion de
diferentes criterios. Previamente, hemos contextualizado la toma de decisiones en
la organizacién ante diferentes grados de incertidumbre. También hemos descrito
varios enfoques al respecto y las principales caracteristicas de cada uno, asi como
el ciclo Informacién-Decision-Accion.
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