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1
INTRODUCCION

Si analizamos, con detenimiento, el funcionamiento de una em-
presa o, por extensién, de cualquier organizacién, nos encontramos
con un denominador comin que, independientemente de cualquier
factor de contingencia que pudiera afectarle, siempre estd presente
acompaifando al resto de principios de la funcién directiva: la toma
de decisiones.

La importancia de esta actividad es tal que todos los estudios rea-
lizados al efecto indican que uno de los papeles basicos que debe de-
sempenar todo directivo es el relativo a la toma de decisiones. El
propio Minztberg (1991) resalta que, de los tres tipos béasicos de pa-
peles o tareas que debe realizar un directivo, el mas crucial es el re-
lativo a la toma de decisiones (los otros dos son los papeles inter-
personales y los informativos).

Efectivamente, aunque en algunas empresas la planificacién bri-
lle por su ausencia, la organizacién no sea mas que un conjunto de
puestos mas o menos relacionados, nadie ejerza un liderazgo ade-
cuado, apenas se dediquen esfuerzos a la coordinacion y nadie quie-
ra controlar ni ser controlado, siempre en todas ellas se tomarén de-
cisiones. Es mas, en todo momento, ante cualquier circunstancia y
en todos los niveles se estardan tomando decisiones.

El problema que plantea lo cotidiano radica en que las personas
queremos opinar sobre ello, creemos conocerlo todo y, lo que es atin

Devtimento AECA = Oanizncion v Sisenpas » N 14 l 1



La Toma pE DeCISIONES BN Lh EMPRESA

peor, pensamos que lo hacemos bien. Esta creencia, unida con miil-
tiples ejemplos de magnificas decisiones tomadas, sin aparente ra-
cionalidad, por grandes visionarios del mundo empresarial, ha he-
cho llegar a pensar que la correlacion existente entre el éxito de una
decision y el azar era prdcticamente perfecta.

A pesar de ello, en el presente Documento pretendemos ofrecer
una vision que conjugue, de la mejor manera posible, los modelos
normativos y descriptivos, de tal forma que nos acerquemos a esta
realidad cotidiana sin ningtin tipo de prejuicio.

Para iniciar el tratamiento del tema conviene que ofrezcamos una
definicién clara de lo que entendemos por decisién. Para nosotros,
decision es la determinacion o reselucién que se toma al enfrentar-
nos a una situacién concreta. Las empresas toman decisiones cuan-
do hay que resolver un problema o cuando surge una oportunidad.
La diferencia que existe entre ambos conceptos es la siguiente: un
problema es aquello que pone en peligro la consecucién de un obje-
tivo, en tanto que una oportunidad es todo aquello que nos puede
permitir sobrepasar nuestros objetivos (Stoner, Freeman y Gilbert Jr.,
1996).

Pues bien, a continuacién vamos a ir desbrozando la problemati-
ca de la toma de decisiones, empezando por el andlisis de los distin-
tos tipos de decisiones, para continuar con el estudio pormenorizado
de las fases que configuran todo proceso decisional. Posteriormente,
estudiaremos los distintos esquemas légicos que se pueden emplear,
abordaremos el siempre conflictivo uso de la racionalidad en la toma
de decisiones y expondremos los distintos métodos de prediccién que
se pueden utilizar al tomar decisiones. Para finalizar, prolundizare-
mos en los distintos estilos de toma de decisiones existentes, veremos
el papel que juega el poder en dicho proceso y, por dltimo, hablare-
mos de la calidad del proceso decisional.

1 2 Docwrrenro AECA = rgazacion v Steromeas = N 4



2
TIPOLOGIA DE LAS DECISIONES

Existe una amplia clasificacion de tipos de decisiones. Estas pue-
den ser:

— Atendiendo a su voluntariedad:
s conscientes o voluntarias,
* inconscientes.
— En funcién de la repeticion del tema de que se trate:
* repetitivas,
* novedosas.
— Segtn el grado de reflexion:
» reflexivas,
o irreflexivas.
— Segtin el nivel en el que se implanten:
e estratégicas,
e [Acticas,
* operalivas.
— Segtin el grado de planificacién previa:

* programadas,
* no programadas.

Bocritrenito AECA & Orgreizatcron v Sisterney o N 14 ] 3



La Toma pE DeECISIONES BN L4 EMPRESA

— Segtn la problemdtica que analizan:

¢ estructuradas,
¢ semiestructuradas,
® no estructuradas.

— Segtin la continuidad de su adopcién:

s continuas,
« discretas.

— Segun el entorno, en condiciones de;

* certeza,
® riesgo,
* incertidumbre.

— Segtin el objetivo que persiguen, orientadas a:
* |a solucién de problemas,

e objetivos rutinarios,
* objetivos de mejora.

— Segtin la relacién temporal existente entre las mismas:

e aisladas,
= secuenciales,

Independientemente del tipo de decision a la que nos refiramos,
la toma de decisiones se puede considerar desde dos perspectivas: la
del proceso y la del problema (Simon, 1982). La perspectiva del pro-
ceso se centra en las etapas que hay que seguir para llegar a tomar
una decisién; por tanto, se preoctipa prioritariamente de la forma y
no tanto del fondo. La perspectiva del problema se orienta a la reso-
lucién de problemas concretos aplicando, para ello, los métodos mas
adecuados disponibles.

Pues bien, en el siguiente punto nos centraremos en la perspecti-
va del proceso para, posteriormente, hacerlo en la del problema.

14 Doctimerta AECA « Orgonizaeidn v Sixtésas « N 14



3

EL PROCESO DE TOMA
DE DECISIONES: FASES

En opinién de Alexander (1974), la toma de decisiones es un pro-
ceso dialéctico por el que las organizaciones tratan de limitar sus
riesgos tomando decisiones en una secuencia discreta.

Todo proceso de toma de decisiones se configura, de la manera
mas simplista posible, como un paso intermedio entre la captacion
de informacién y la posterior accién, o puesta en practica de las de-
cisiones tomadas (ver figura 1).

Ficura 1
EL PROCESO DECISIONAL

INFORMACION +
i DECISION
ACCION -

Fuente: Forrester (1968).

Docirtento AECA » Drganizecint v Sistenay « N 14 | 5



La Toma pE DECISIONES EN LA EMIRESA

Este planteamiento, aunque clasico, permanece vigente, pues pa-
ra tomar una decisién hay que estar informado y se toman decisio-
nes para llevarlas a cabo, generando estas acciones nuevas informa-
ciones ttiles para posteriores procesos de decisiéon. Sin embargo, la
practica cotidiana nos muestra multiples situaciones, especialmente
emanadas de entornos turbulentos y volétiles, producidas en épocas
de inestabilidad y alta competencia, en las que se toman decisiones
sin un andlisis, siquiera basico, de la informacién minima impres-
cindible para saber a qué nos enfrentamos.

En cuanto al segundo paso, muchas empresas, una vez tomada
una decisién no la implantan por multiples motivos: rechazo de la
organizacion, débil posicién de los agentes que han tomado la deci-
sién, aparicion de factores no considerados previamente, etc. Por tl-
timo, muchas veces se olvidan las consecuencias que han tenido
ciertas decisiones no retroalimentando el modelo con nueva infor-
macion.

Newell y Simon (1972) y Simon (1982) amplian este proceso a
cuatro pasos: inteligencia, disefo, eleccién y revisién, La fase de la in-
teligencia hace referencia al andlisis de la situacion que origina el
proceso decisional, el disefio comprende el estudio de las distintas al-
ternativas que puede elegir el sujeto decisor, la eleccion tiene como
objetivo determinar cudl de dichas alternativas se va a llevar a la
practica, v la revisién se basa en el control de las decisiones tomadas.

Aungue ambos planteamientos recogen los puntos clave del pro-
ceso decisional, conviene pormenorizar y descomponer un poco mas
detalladamente las fases que lo configuran. Desde nuestro punto de
vista, éstas son las siguientes:

a) Fijacién o determinacién de los objetivos que se pretenden

alcanzar.

b) Definicién y analisis de la situacion.

¢) Captacion de la informacion.

d) Andlisis de las posibles alternativas, soluciones o cursos de

accion,

¢) Evaluacién de las alternativas.

f)  Eleccién de la alternativa mas adecuada.

g) TImplantacién de la decision tomada.

h) Control de la puesta en marcha de la decisiéon tomada.

16 Doctmenio AECA » Crgantzacii v Sisteittas « N 14



La Toma e DECISIONES EN LA EMpPRESA

En todo caso, el orden de estas fases va a depender de un amplio
conjunto de circunstancias, relacionadas con el conocimiento previo
que el que decide tiene de la situacién de partida, lo cual puede pro-
vocar que el punto b) vaya antes que el a) y que el ¢) vaya antes que
el b).

A continuacién vamos a tratar, brevemente, cada una de estas
fases.

3.1, Fijacién o determinacién de los objetivos
que se pretenden alcanzar

En esta primera fase la empresa debe tomar conciencia de cual es
el problema, cudl es la oportunidad que se le presenta, qué cambio
o reorientacién quiere dar a su negocio, etc. Es una etapa que, en al-
£unos casos, es un tanto etérea, indefinida v, en otros, es meridiana
y nitida. Todo depende del asunto sobre el que se tenga que tomar la
decision.

Es posible que, en el primer caso, es decir, ante situaciones inde-
finidas, la empresa se plantee una inquietud mediata, algo que po-
dria ser deseable pero que no parece ser muy urgente. En esta situa-
cién la indefinicion del tema dificulta la fijacién del objetivo de todo
el proceso. En el otre caso, meridiano y nitido, la situacién varfa. La
empresa debe decidir, normalmente en un corto plazo de tiempo,
qué va a hacer [rente a una situacién concreta, definida y precisa.
Aqui, la concrecién del tema facilita la fijacién del objetivo del pro-
ceso decisional.

En cualquiera de ambas situaciones la importancia de la fijaciéon
del objetivo es vital. Si la empresa rio tiene claro porqué y para qué
va a tomar una decisién, la decisién tomada puede que no se ajuste
a los objetivos pretendidos.

La situacién podria ser similar a la sufrida por Alicia, el famoso
personaje de Lewis Carroll. Alicia, en su suefio, se encontraba perdi-
da en un mundo magico, extrano, irreal. Ella queria salir de alli, pe-
ro no sabfa c6mo. Tras unos azarosos e inquietarntes encuentros, co-
noce a Cheshire, el gato sonriente, v decide preguntarle:

Ducuntertta ALCA « Organtiziteion v Sfutintay o N J4 1 7



La Toma pe Decisiones En LA Empresa

—¢Me podria decir, por favor, qué camino debo tomar para salir
de aqui? —Le contesta el gato:

—Eso dependera de donde quieras ir.

—Me da igual el lugar —responde Alicia.

—Entonces, poco importa el camino que elijas’.

Pues lo mismo les puede pasar, y de hecho les sucede, a las em-
presas. Saben que tienen que tomar decisiones, que deben tomar de-
cisiones, pero muchas veces no definen cuales son sus objetivos, no
definen lo que pretenden en ese proceso decisional y si no tienen
muy claro cual es el objetivo de todo ese proceso, serd muy dificil
que el resultado final sea el pretendido.

En todo caso, se deben de dar una serie de requisitos, de forma pre-
via, para que exista un proceso decisional. Estos son (Hellriegel, D., v
Slocum, J. W,, 1982):

* La existencia real de un problema o de una situacién deseada a
la que no se ha llegado.

Que esla situacion sea percibida por el que ha de decidir.

Que dicho sujeto desee afrontar el problema.

Que posea la capacidad de comprometer los recursos que se ne-
cesiten.

3.2. Definicién y analisis de la situacién

En esta segunda fase, y una vez fijado el objetivo pretendido, las
empresas deben analizar los origenes del problema que se trata de
resolver y, en definitiva, de profundizar en la problematica en la que
se encuentran inmersas o en el asunto que les preocupa.

Es el momento de concretar sobre qué tema se va a tomar, en su
caso, una decision. Se trata de profundizar en los origenes del pro-
blema, sus causas v sus implicaciones. Si la decisién no se refiere a
un problema en sentido estricto, sino a una actividad empresarial ti-

' Carrowr, L. (1988): Alic’s Advenrures in Wonderiand. Children's Classies, Dilit-
hium Press, New Jersey, lgualmente aparece esla cita en Baseair, T. (1993): £l siste-
e wjust i times v la flexibilidad de lo prodiceion, Pirdmide, Madrid,

I 8 Pocunwrnm AECA = Chganieacedn v Sirenus = N 14
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pica, resultaria conveniente establecer un diagnoéstico completo de
la situacién en la que se encuentra. En definitiva, se tratarfa de lo-
grar un perfecto posicionamiento y conocimiento del tema sobre el
que se va a lomar una decision.

Huber (1980) afirma gue suelen surgir ciertos problemas en esta
fase, tales como:

* Intentar definir el problema en funcién de una solucién pre-
viamente propuesta.

* Fijar, por facilidad, metas de orden inferior y centrarlas en un
tnico punto de la organizacion.

* Buscar la solucién de un sintoma y no la causa que lo provocé.

3.3. Captacion de la informacion

Una vez que la empresa ha definido con claridad el &mbito en el
que se va a tomar una decisién, debe captar la informaciéon necesa-
ria para poder analizar, de forma fidedigna, todos los hechos, acon-
tecimientos y demads circunstancias que deban considerarse en el
proceso decisional.

La importancia de la informacion en el proceso decisional es tal
que Simon (1957) llega a configurar la comunicacién como el pro-
ceso por el que las premisas decisorias se transmiten de un miembro
a otro de la organizacion.

No es una tarea facil, pues es tal el volumen de informacién sus-
ceplible de captarse, que es necesaria una definicion previa de a qué
fuentes acudir, qué volumen captar, en qué periodo lograrlo, qué cos-
te asumir, etc.

Asi pues, a la hora de captar informacién, la empresa debe defi-
nir cuatro variables intrinsecamente relacionadas:

¢ Cantidad de informacion a captar.

e Calidad de la informacién a captar.

* Tiempo disponible para captar la informacion.

* Coste del proceso de captacion.

Por lo que respecta a la primera de ellas, un impulso inicial hace
tender a las empresas a conseguir la maxima cantidad posible de in-

Dictemtnta AECA o Orpaniizacicn v Sisremias « N.° /4 1 9



LA Tosma pE DECisiones EN LA EMPRESA

formacién. Pareceria légico suponer que cuanta mayor cantidad de
informacién se posea, mas se conocer el tema y, por tanto, mayor
serd la calidad de la decisién tomada. Pues bien, tanto la teoria co-
mao la practica, nos indican que ello no es asi.

La teoria matemitica de la informacion, englobada en la Investi-
gacion Operativa, llega, a través de complejos desarrollos matemati-
cos, a determinar el valor informativo de un mensaje, definido por la
diferencia existente entre la indeterminacién que existia antes de la
recepcion del mensaje y la existente después de haberlo hecho (Fer-
nandez, 1981):

M(Bct) = I(or) ~ Ip(ct)
siendo:

M(B.o.): Valor informativo de un mensaje [} destinado a reducir la
incertidumbre de un sistema «o.
I(0): Incertidumbre existente en el sistema o antes de recibir
el mensaje.
IB(a): Incertidumbre existente después de recibirlo.

No cabe duda que el objetivo consistiria en que la incertidumbre
existente después de recibir el mensaje tendiese a cero:

IPle) — 0

Si esto fuese asi, el valor informative del mensaje seria maximo v
tenderia a coincidir con la incertidumbre existente previamente:

M(f,c) = I(or)

Pero para conseguir una informacién tan sumamente valiosa que
nos reduzca la incertidumbre, o entropia, a cero, muchas veces se in-
curre en redundancias informativas, tanto si se capta la informacién
por varias fuentes como si se repiten los contenidos de dicha infor-
macion.

Por tanto, la cantidad de informacién va a estar, desafortunada-
mente, unida a la redundancia y ésta se debe limitar a través del ade-
cuado proceso de filtraje o depuracion, lo que va a redundar en la
obtencién de una informacién que posea mayor calidad, la cual es,
precisamente, la segunda variable arriba citada.

20 Pocnmpnie AECA = Qrganizacion v Stiremay = N 14



La Toma pe DECISIONES E) LA EMPRESA

La tercera variable va a venir determinada por el tiempo disponi-
ble para captar la informacién. Todos los procesos decisionales deben
ser acometidos en un periodo concreto, superado el cual no tendra
validez alguna la decisién tomada por no poder ser implementada o,
atin implantdndola, por no poder alcanzar los efectos deseados al ha-
berse anticipado algiin competidor o haber cambiado las caracterfs-
ticas de la demanda, entre otros motivos. En consecuencia, se debe
delimitar y acotar el tiempo que la empresa puede dedicar a este pro-
ceso para no poner en peligro la validez del mismo.

Todo ello nos lleva a la cuarta variable arriba indicada que es el cos-
te. En un principio, la calidad o valor informativo del mensaje, el tiem-
po y la cantidad de informacién van a ser directamente proporcional
al coste. Por ello, la empresa va a tener que efectuar un anélisis coste-
beneficio relacionado con la informacién y tendrda que determinar
cudnto esta dispuesta a gastar para obtener una informacién con una
cantidad y calidad conereta en un tiempo determinado. En definitiva,
el coste que se va a estar dispuesto a asumir va a depender de la im-
portancia de la decisién a tomar.

Teniendo en cuenta estas cuatro variables, v una vez decidida la
combinacién adecuada de todas ellas, se debe proceder a captarla,
almacenarla y tratarla.

3.4. Analisis de las posibles alternativas,
soluciones o cursos de accién

Llegados a este momento, la empresa ha de tener a su disposicion
la informacién relevante que le permita concebir el conjunto de al-
ternativas o cursos de accién encaminados a resolver el problema
planteado o a alcanzar el objetivo propuesto.

La enunciacion de estas alternativas no debe ser, en un principio,
restringida. Se trata de considerar todas aquellas acciones que pue-
dan ser tomadas sin efectuar ningtin tipo de decision excluyente que
limite la posterior toma de decisiones.

Estas alternativas pueden presentarse como lineas de accién in-
dependientes o como acontecimientos interrelacionados, secuencia-
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les o paralelos. En cualquier caso, lo importante es enunciar clara-
mente estas alternativas y sus posibles consecuencias para la em-
presa a través de una relacién causa-efecto.

3.5. Evaluacion de las alternativas

Una vez puestas de relieve las posibles alternativas o cursos de ac-
cién es necesario valorarlas para determinar cudl es la mas intere-
sante de cara a la consecucion de los objetivos planteados.

Esta evaluacion se puede basar en elementos mas o menos subjeti-
vos, existiendo una serie de factores que van a condicionar el empleo
preeminente de un tipo u otro de elementos (Diez y Redondo, 1996):

o la limitacién de recursos disponibles por parte del sujeto deci-
sor (cuantas mds limitaciones sufra, mas se basard en elemen-
Los subjetivos);

¢ la dificultad de acceso a la informacién necesaria (cuanta ma-
yor sea la dificultad existente, mas se emplearan los elementos
subjetivos);

¢ ¢l tipo de informacién empleada (cuanto maés cualitativa sea es-
ta informacién, mas se emplearan los elementos subjetivos)

3.5.1. Empleo de técnicas cuantitativas de apoyo
a la toma de decisiones

En esta etapa se deben emplear las técnicas cuantitativas dispo-
nibles, en cada caso, para permitir tener una opinién mas objetiva
sobre la «bondad» de cada una de las alternativas consideradas.

Dependiendo del tipo de decisién a tomar, se podran utilizar unos
métodos u otros. De forma muy esquemadtica v sin animo de ser ex-
haustivos, los criterios més empleados son los siguientes:

3.5.1.1. Modelos simples

Los modelos simples son aquellos que definen un tinico objetivo
a alcanzar, empleando una tGnica variable para evaluar las distintas
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alternativas disponibles, lo que facilita, en consecuencia, el plantea-
miento a efectuar.

3.5.1.1.1. Modelos utilizados en condiciones de certeza

Se toma una decision en condiciones de cerleza cuando se cono-
ce ¢l estado de la naturaleza que se va a presentar en el futuro; es de-
cir, cuando se sabe lo que va a ocurrir. En esta situacion, el proble-
ma se limita a valorar las posibles alternativas a emprender, sabien-
do a lo que se va a enfrentar la empresa. Las técnicas mas emplea-
das son las siguientes:

* Técnicas de optimizacién matemética.
» Técnicas actuariales.
* Andlisis coste/beneficio y coste/eficacia.

3.5.1.1.2, Modelos utilizados en condiciones de riesgo

Se produce una situacion de riesgo cuando tan sé6lo se conocen
los acontecimientos futuros en términos de probabilidad. En este ca-
so, es necesario utilizar métodos estadisticos que nos permitan valo-
rar el futuro, de la forma més adecuada posible, partiendo de las
probabilidades estimadas de ocurrencia. Las técnicas mas utilizadas
son las siguientes:

e Criterio del valor monetario esperado.
Arboles de decision.

Modelos aleatorios de inventarios.
Fenémenos de espera.

Cadenas de Markaov,

3.5.1.1.3. Modelos utilizados en condiciones de incertidumbre

Una persona que toma decisiones se encuentra en condiciones de
incertidumbre cuando es incapaz de predecir qué va a ocurrir en el
futuro, ni siquiera en términos de probabilidad. En estas circuns-
tancias, se emplean una serie de criterios que parten de considera-
ciones y posiciones subjetivas definidas por el propio tomador de de-
cisiones. Los mas usuales son los siguientes:
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* Criterio pesimista o de Wald.
¢ Criterio de Savage.

* Criterio de Hurwicz.

e Criterio de Laplace.

» Criterio optimista.

3.5.1.1.4. Criterios utilizados en situaciones de competencia

Se produce una situacién de competencia cuando un tomador de
decisiones no se enfrenta a un estado de la naturaleza neutro sino
que, por el contrario, se enfrenta a otro, el cual, a su vez, puede to-
mar sus propias decisiones. En estas circunstancias se utiliza:

¢ la Teoria de juegos.

3.5.1.2. Modelos complejos o multicriterio

Se denominan modelos complejos aquellos que consideran mas
de un objetivo a alcanzar o emplean mds de una variable en el pro-
ceso de toma de decisiones, lo cual supone una mavor calidad del
proceso, al representar la realidad con mayor fidelidad, pero hace
que el planteamiento del problema sea mas complejo. Siguiendo a
Bueno (1996), los modelos mas utilizados son:

Modelos aditivos de atributo multiple.
Modelos multiplicativos de atributo maltiple.
Métodos factoriales.

Métodos de anilisis dimensional.

s Algoritmo de Klee.

Programacion por objetivos.

3.5.2. Empleo de técnicas cualitativas

No siempre se utilizan técnicas cuantitativas a la hora de tomar
una decisién. En ciertas ocasiones se manejan criterios cualitativos
y reglas logicas que han cobrado cierto protagonismo desde los
avances de la inteligencia artificial, desembocando en los llamados
sistemas expertos.
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Un ejemplo de estas técnicas lo constituye el Proceso Jerarquico
Analitico® (PJA), que intenta resolver problemas complejos en los que
existen multiples factores interrelacionados y, ademas, existe una ele-
vada dificultad en dar pesos relativos a esos factores de tal forma que
se puedan priorizar en funcién de una jerarquia determinada. En es-
te sentido, el Proceso Jerarquico Analitico es una téenica que sirve
para resolver problemas complejos en el &mbito econémico, tecnols-
gico y socio-politico basandose en el empleo de procesos mentales in-
terrelacionados. En esencia, el PJA es una aproximacion a la toma de
decisiones multicriterio y multiobjetivo que emplea un procedimien-
to comparativo para llegar a una escala de preferencias entre un con-
junto de alternativas (Saaty y Vargas, 1991).

Para aplicar este método es necesario descomponer el problema
complejo en sus partes principales, ordenar esas partes segiin un or-
den jerdrquico, asignar valores numéricos a los juicios subjetivos so-
bre la importancia relativa de cada variable y sintetizar estos juicios
para determinar qué variables tienen la madxima prioridad v actuar,
en consecuencia, para obtener el mejor resultado posible.

Para aclarar el método, pongamos un ejemplo tipico. Ante una to-
ma de decisiones habitual y compleja como podria ser la compra de un
automovil, el comprador considera no una tinica variable de decisién,
sino varias como son el precio, el consumo, el diseno, la novedad, el
servicio post-venta, la red de concesionarios y talleres, etc., v existen
unas cuantas marcas que pueden satisfacer, en principio, sus necesi-
dades. En este caso, si empleamos el método PJA, deberemos priori-
zar, de forma subjetiva, estas variables de decisién para establecer, en-
tre ellas, una jerarquia, en funcién de la importancia relativa cruzada
entre cada una de ellas. A continuacion se aplicaran estos valores a ca-
da modelo de automévil y se tomard la decision correspondiente.

3.6. Eleccion de la alternativa mas adecuada

Una vez que la empresa ha empleado uno o varios criterios o téc-
nicas cuantitativas o cualitativas de apoyo a la toma de decisiones,

! The Analytic Hierarchy Process o AHP, en inglés,
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debe afrontar el hecho de tener que elegir entre las alternativas ma-
nejadas. Aunque la empresa haya empleado técnicas méds o menos
complejas, la decisién nunca debe dejarse en manos de estos crite:
rios que deben servir, tan sélo, como elementos de apovo.

Para elegir la alternativa mas adecuada se pueden utilizar varios
criterios. El primero de ellos, que podriamos denominar Criterio
del 6ptimo, consiste en elegir la mejor de las alternativas resultan-
tes de la aplicaciéon de los modelos y técnicas empleadas en la fase
anterior.

Sin embargo, existen otros criterios que, a pesar de haber utiliza-
do aquellas técnicas, no siguen, al pie de la letra, sus recomendacio-
nes. Estos son (Robbins, 1996):

* Criterio satisfactor. Consiste en elegir aquella alternativa que
sea lo suficientemente buena, satisfaciendo los requisitos mini-
mos exigidos, para ser implantada.

* Criterio de favorito implicito. Se basa en ir favoreciendo, desde
el principio, una alternativa determinada, buscando y resaltan-
do los elementos negativos de las demas, hasta llegar a la con-
clusién de que la mejor alternativa es precisamente esa.

* Criterio intuitivo. Consiste en emplear, basdndose en la expe-
riencia y en un «sexto sentidos, la intuicién como factor bésico
de toma de decisiones. Esta intuicién no tiene por qué estar ba-
sada en la irracionalidad; es mas, suele llevar implicita grandes
dosis de racionalidad.

* Criterio de escalada del compromiso. Hace referencia a aquellas
situaciones en las que, tras unos desenlaces negativos la empre-
sa opta, de forma casi obligada o comprometida, por ciertas de-
cisiones tendentes a compensar, en el menor tiempo posible,
esas pérdidas.

3.7. Implantacion de la decisién tomada

Esta etapa consiste en la culminacién del proceso decisional a
través de la puesta en practica de la decision tomada. A pesar de ser
una etapa obvia ya que, si se inicia un proceso decisional es para lle-
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var a la practica dicha decision, no siempre ocurre esta circunstan-
cia v las personas encargadas de hacerlo no acttian en consecuencia
con el proceso iniciado.

Algunos de los motivos esgrimidos para no llegar a implantar la
decisién tomada son:

* Desde que se inicio el proceso, se han producido una serie de
cambios, tanto internos como externos, que han alterado los
objetivos inicialmente fijados, lo que provoca que la decisién
tomada pueda llevar a unos resultados alejados de los objetivos
actuales.

* Los sujetos que deciden constatan que alguna circunstancia o
variable decisional importante no ha sido tenida en cuenta en
el proceso.

¢ Algunos acuerdos con los que se contaba a la hora de iniciar el
proceso se han roto en este proceso decisional, por lo que la im-
plantacién de la decision tomada es inviable en las circunstan-
cias actuales.

» Se ha constatado que se han producido errores en la aplicacion
de los criterios empleados para la eleccién de dicha decision.

* Se han despreciado las posibles dificultades y rechazos inhe-
rentes a la implantacion de tipos concretos de decisiones en
una empresa determinada.

3.8. Control de la implantacién de la decisién tomada

Esta dltima etapa cierra el proceso y consiste en la verificacién de
la adecuacién de la decision tomada al objetivo previamente fijado.
Este control no debe entenderse en sentido coercitivo, sine en un
sentido positivo animado por fijar acciones correcloras, en el caso
de que no se haya logrado lo que se pretendia, tendentes a la conse-
cucién de dicho objetivo.

Este control debe hacer referencia tanto al propio proceso de to-
ma de decisiones como al resultado del mismo y, para que sea efec-
tivo en unos momentos en los que el cambio es una variable cierta,
se debe fijar un mecanismo de control continuo que vava analizan-
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do, desde el comienzo, el grado de consecucion progresiva de los ob-
jetivos fijados. De esta forma, ante posibles desviaciones de los mis-
mos, la organizacion tendra la posibilidad de fijar e implantar me-
didas correctoras que reorienten sus cursos de accién hacia los ob-
jetivos deseados.
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4
ESQUEMAS LOGICOS DECISIONALES

Una vez que hemos analizado las etapas del proceso decisional,
vamos a tratar, de forma breve, los principales esquemas logicos de-
cisionales empleados.

Estos esquemas intentan representar, de forma simple y secuen-
cial, el razonamiento légico que se debe emplear para resolver los
problemas empresariales. A continuacion, siguiendo a Selva (1993),
analizaremos algunos de ellos.

4.1. Esquema légico de Taylor

Taylor (1974) propone el empleo de un esquema légico, especial-
mente aplicable a problemas mal estructurados, configurado a tra-
vés de las siguientes cuatro etapas:

» Situacion inicial.

e Situacion final deseada.

» Transformaciones.

* Resolucién utilizando métodos conocidos.

En la primera etapa se analiza si la situacién inicial es conocida.
Si es asi, se pasa a la segunda etapa. En caso contrario, se busca la
informacion necesaria para llegar a un adecuado conocimiento de
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dicha situacion vy, asi, poder reformular el problema partiendo de
unas premisas correctas.

En la segunda etapa se debe llegar a determinar, con precision,
cudl es la situacion final deseada; es decir, qué objetivos se pretenden
alcanzar, Si estos objetivos estan claros, se pasa a la tercera etapa; en
caso contrario, se deberd conseguir mas informacién para definirlos
adecuadamente. Si éstos son demasiado ambiciosos, se tienen que re-
plantear, reformulando la situacién final e, incluso, el estado inicial,
en funcion de los nuevos objetivos fijados.

La tercera etapa consiste en avanzar en el conocimiento de las
transformaciones que es preciso efectuar para, partiendo de la si-
tuacion inicial, alcanzar la situaciéon deseada. Si estas transforma-
ciones son conocidas, se pasara a la cuarta etapa; en caso contrario,
se debera avanzar en el conocimiento y disefio de nuevos procedi-
mientos que permitan llegar a la situacién deseada.

La cuarta, y dltima, etapa consiste en la aplicacion de los méto-
dos adecuados para la consecucién de los objetivos propuestos.

4.2. Esquema o modelo de Bartee

El modelo de Bartee (1973) asume que la toma de decisiones es
un proceso de cambio de estados iniciado en un problema vy finali-
zado en una solucion. Este proceso va a estar formado por tres eta-
pas: tipos de problemas, modalidades de solucién v proceso de reso-
lucién.

Existen cuatro tipos de problemas: conceptuales, empiricos, de
conducta v sociales, de tal forma que cada uno de ellos se integra en
el de orden superior.

Las modalidades de solucién contemplan la existencia de un tini-
co sujeto tomador de decisiones, de un grupo o de la propia organi-
zacion.

En cuanto al proceso de resolucién, distingue entre génesis, diag-
nosis, analisis y sintesis. La génesis hace referencia al proceso de de-
tectar la existencia de un problema, o de una situacién que requiera
una toma de decision, e identificar dicho problema. La diagnosis tra-
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ta de poner de relieve los origenes del problema y las limitaciones a
las que nos enfrentamos para su resolucién, El andlisis supone el es-
tudio, en profundidad, de los elementos que configuran el problema
y de sus interrelaciones con el entorno. Para finalizar, la sintesis tra-
ta de encontrar una solucién que aproxime la situacién actual a la
deseada.

4.3, Esquema o modelo de Van de Ven

El modelo de Van de Ven (1980) se suele aplicar a problemas mal
estructurados y parte de la aplicacién del denominado, por él, Mo-
delo de Planificacién de Programa que comprende cinco fases:

a)

b)

c)

d)

Prerrequisitos relacionados con la planificacién. Consiste en
la creacién, por una parte, de una junta de planificacion,
constituida por representantes de todos aquellos ambitos que
pueden verse afectados por un problema concreto, y, por
otra, de una unidad de planificacion, formada por expertos
en planificacion, cuya mision es asesorar a la junta. De esta
etapa debe surgir un plan para profundizar en el conoci-
miento del problema.

Exploraciéon del problema. Es una investigacion, competen-
cia de la unidad de planificacién y posteriormente supervi-
sada por la junta de planificacién, que permite conocer con
mayor exactitud las influencias y repercusiones que el pro-
blema representa para los distintos integrantes de la orga-
nizacion.

Exploracién de conocimientos, Un grupo especifico de ex-
pertos va a analizar las posibles vias de solucion del proble-
ma, las cuales van a ser presentadas, por un lado, a la unidad
y a la junta de planificacién y, por otro, a los distintos colec-
tivos alectados.

Disefio del programa de resolucion del problema. Se trata de
aplicar, o de disenar, si no existiese, aquel programa, método
o procedimiento que se ajuste, en mayor medida, al tipo de
problema existente.
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e} Implantacién del programa, evaluacién y control. Se trata de
poner en marcha el programa elegido para, posteriormente,
evaluarlo y controlarlo.

4.4. Esquema o modelo de Mintzberg, Raisinghani
y Théorét

El esquema de Mintzberg, Raisinghani y Théorét (1976) esta ba-
sado en el cumplimiento de dos grupos de rutinas. En el primero, se
definen unas rutinas que comprenden el proceso basico de toma de
decisiones y, en el segundo, se incluyen otras de apoyo a este proce-
so. Ambos grupos se encuentran en continuo contacto, pudiendo ac-
ceder, desde cualquier etapa del grupo de rutinas del proceso basico
de toma de decisiones, a cualquier rutina de apoyo.

Las rutinas que conliguran la primera fase son las de identifica-
cion, de desarrollo v de seleccién. La identificacién se descompone,
a su vez, en dos subrutinas: reconocimiento y diagnosis. El recono-
cimiento consiste en percibir una realidad y la diagnosis en estimar
las caracteristicas y propiedades del problema. Por su parte, el des-
arrollo se compone de la biasqueda de métodos alternativos; gue po-
sibiliten tratar el problema, v del diseio de la busqueda de solucio-
nes alternativas del problema. Por fin, la seleccién supone analizar
las mejores alternativas, elegir la mas adecuada v obtener la autori-
zacién correspondiente,

En cuanto a las rutinas de apoyo, hacen referencia al control de
la decision, a la comunicacion v a las rutinas politicas. El control
de la decisién se compone de la planificacion de la decision v la
puesta en marcha de la misma., La comunicacién pretende dar a
conocer la decision tomada al resto de la organizacién, Por tltimo,
las rutinas politicas hacen referencia a aquellos procesos en los que
participan personas que tienen sus propios objetivos o los de otras
organizaciones relacionadas con la empresa (proveedores, clientes,
sindicatos, elc.) y pretenden buscar una solucién en entornos di-
namicos y hostiles. Un esquema de este modelo se recoge en el cua-
dro 1.
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Cuapro 1
RUTINAS BASICAS Y DE APOYO A LA DECISION

Rutinas del proceso Rutinas de apoyo
bésico de decision a la decisién
D identificacion: De control a la decision:
* Reconocimiento, « Planificacién de la decisién.
* Diagnosis. ¢ Puesta en marcha.
De desarrollo: De comunicacion:
+ Busqueda, ————»| ¢ Exploracion.
* Diseiio, ® Investigacion.
¢ Diseminacion.
De seleccion: Paliticas,
e Andlisis de las mejores alter-
nativas,

¢ Eleccién de la adecuada.
* Autorizacién.

Fuenme: Mintzberg, Raisinghani y Théarét (1976).
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5

LA RACIONALIDAD EN EL PROCESO
DE TOMA DE DECISIONES:
MODELOS DE TOMA DE DECISIONES

Existen una serie de modelos de toma de decisiones que giran en
torno al empleo de ciertas dosis de racionalidad en su proceso y aun-
que no esta muy claro que, en las organizaciones, todas las decisio-
nes se tomen de forma racional, lo que no cabe duda es que no es ha-
bitual tomarlas al azar (Hall, 1996). Pues bien, los modelos mas im-
portantes son los siguientes:

5.1. Modelos de racionalidad perfecta y limitada

La racionalidad en la toma de decisiones parte de la aceptacién
de una serie de hipétesis, normalmente bastante restrictivas que, en
caso de cumplirse, permiten, aplicando el modelo adecuado, alcan-
zar la decisién 6ptima. La teorfa clasica de la decisién, basada en la
racionalidad absoluta, parte de la existencia de un éptimo, al que se
puede y se debe llegar, y ello se consigue a través de una serie de mo-
delos que intentan representar la realidad en la que se mueve el su-
jeto tomador de decisiones.

Sin embargo, esta racionalidad perfecta tiene tantos inconvenien-
tes, emanados de la imperfecta adaptaci6n de los modelos empleados
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a la compleja realidad existente, que en la mayor parte de los casos
vamos a tener que movernos en ambitos de racionalidad limitada.

Ya Simon (1957) defendia la racionalidad limitada argumentan-
do que tanto la incapacidad de los sistemas para proporcionar toda
la informacién necesaria para la toma de decisiones como la inca-
pacidad intelectual de los que las toman para manejar adecuada-
mente dicha informacién, impedian alcanzar dicha racionalidad.

Ademas de ambas incapacidades, existen otros factores que con-
tribuyen a limitar la racionalidad, tales como los sentimientos o el
afecto (Etzioni, 1988), los propios habitos (Camic, 1985) o las rela-
ciones sociales (Granovetter, 1985).

En el cuadro 2 se recoge un analisis comparado entre ambos en-
foques.

Cuapro 2

RACIONALIDAD PERFECTA
FRENTE A RACIONALIDAD LIMITADA

Racionalidad perfecta

Racionalidad limitada

Capacidad cognitiva ilimitada del suje-
to que decide.

Necesidad de asistencia de la capaci-
dad mental limitada del sujeto que
decide.

Conocimiento de todas las acciones
disponibles,

Conocimiento de un conjunto acepta-
ble de accionies,

Conocimiento numérico de todas las
consecuencias de las acciones.

Conocimiento aproximado y heterogé-
neo de las consecuencias.

Evaluacion precisa de las consecuen-
cias de las acciones,

Evaluacién basada en asuncién de im-
precisiones y Compromisos,

Conjunto de preferencias estable y
bien ordenado.

Conjunto de preferencias evolutivo y
no asentado.

Recursos ilimitados o no influyentes
en el proceso,

Limitacién temporal v de coste que
alecta a la calidad de la decisién.

Biisqueda del mejor resultado posible.

Bisqueda de un resullado satisfactorio.

Informa al que decide sobre lo que de-
be hacer,

Ayuda al que decide a comprender qué
pasara si hace algo.

Fuente: Diez v Redondo (1996).
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Aunque un proceso de toma de decisiones basado en la racionali-
dad limitada posee muchos puntos en comiin con las condiciones de
racionalidad perfecta, la racionalidad limitada se basa en una serie
de hip6tesis mucho mas realistas que deben ser tenidas en cuenta,
Estas son (Diez y Redondo, 1996):

« Pluralidad de puntos de vista. En la realidad no existen tinicos
puntos de vista.

* Heterogeneidad de los objetivos puesto que éstos no sélo son de
indole econémica, sino también social, cultural o ecolégica, en-
Lre olros.

s Imprecisién y no completa fiabilidad, tanto de los indicadores,
como de las variables v los datos que van a indicar las conse-
cuencias de las acciones.

¢ Ponderaciones de los distintos puntos de vista existentes sobre
el tema y sobre los objetivos a alcanzar.

* Datos cuantitativos y cualitativos. Dada la existencia de objeti-
vos distintos y heterogéneos, la conversién de informacién cua-
litativa en cuantitativa nunca es facil y siempre supone una
cierta manipulacién.

» Falta de consistencia en la definicién de las preferencias sobre
los objetivos desde el inicio del proceso hasta el final.

» Subjetividad, ocasionada por la existencia de aspectos ambi-
guos que van a incorporar evaluaciones subjetivas por parte del
sujeto que decide.

* Modelizacion. Toda modelizacion presenta dos grandes incon-
venientes: la no aceptacion de incompatibilidades ni de intran-
sitividad en la indiferencia o la preferencia.

* Negociacion, En la realidad, casi no se pueden tomar decisio-
nes unilateralmente e impuestas. Cada vez es mayor el nimero
de grupos de presiéon que demandan participar en estos proce-
sos de toma de decisiones.

5.2. Modelo del «cubo de basura»

Ademas de las decisiones tomadas en condiciones de racionali-
dad perfecta y de racionalidad limitada, existe una tercera situa-
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cién, denominada «cubo de basura» tipica de situaciones en las
que los problemas, las soluciones, la informacién y los tomadores
de decisiones giran de forma aleatoria y confusa, siendo posible
que el orden de las etapas, que hemos propuesto en el punto 2, se
vea alterado (Hodge, Anthony y Gales, 1998). Para que ocurra este
tipo de situacion, se deben producir una serie de circunstancias
organizativas y decisionales concretas (Cohen, M.; March, J., y Ol-
sen, J., 1972):

* se toman muchas decisiones de forma simultdnea;

* los medios utilizados para conseguir los objetivos son ambiguos
o se comprenden dificilmente;

* los tomadores de decisiones entran y salen facilmente del pro-
ceso de toma de decisiones;

* ¢l proceso de decisién no es lineal y no sigue una secuencia 16-
gica.

5.3. Modelos de «satisfaccion», de «favorito implicito»
e «intuitivo»

En este mismo sentido, pero desde otro punto de vista, no siem-
pre se toman las decisiones como aconseja el modelo de racio-
nalidad perfecta, debido a la complejidad del problema a analizar,
por existir una elevada incertidumbre y porque los objetivos no
estdn claros o no estan consensuados. Esto suele ocurrir en situa-
ciones nuevas a las que nunca se ha enfrentado la empresa. En
estas situaciones, existen tres alternativas al modelo de raciona-
lidad perfecta de toma de decisiones: el modelo de satisfaccién,
el modelo de favorito implicito v el modelo intuitivo (Robbins,
1996).

a) El modelo de «satisfacciény, intimamente relacionado con la
racionalidad limitada, parte de la busqueda de alternativas,
pero no intenta ser exhaustivo, le basta con identificar las al-
ternativas o soluciones mds evidentes, analizindose éstas
hasta encontrar una que sea satisfactoria, Se trata, por tanto,
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de conformarse con una solucién que sea suficientemente
buena, sin buscar exhaustivamente otras que puedan ser me-
jores. Como en este caso no se llegan a analizar todas las al-
ternativas, es muy importante el orden en el que éstas se ana-
licen, pues puede que alterando el orden de andlisis se llegue
a tomar soluciones distintas. El procedimiento a emprender
es el siguiente:

Identificacidn
de un problemn
Simplificar ~ Establecer erilerios ~ Tdentificar un conjurity
el problema de sotishacelon limitada de aliemativas
A
Sf
L__{ Comparar estas alternativis Exiate Seleccionar
Individudmente ean los | Alternative: | (| primera opidn
ariterios de satisfaccidn T | satisfactori suflcientemente
huena
l No
Ampliar la
bisgueda de
alternntivas

b) El modelo de «favorito implicito» también se aplica ante si-
tuaciones complejas v no rutinarias. El modelo supone que
cuando se estan analizando las posibles alternativas, el suje-
to tomador de decisiones opta, casi desde el principio, por
una que va a ser su favorita. A partir de aqui, ¢l resto del pro-
ceso va a estar encaminado a confirmar que esa alternativa
es valida y aceptable. En el fondo del tema, surge la situacion
en la que casi, desde el principio, el tomador de la decisién
siente predileccion por una alternativa y el resto del tiempo
va a estar justificando esta eleccién, resaltando sus puntos
fuertes para, posteriormente, analizar el resto de ellas, pero
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minimizando sus puntos positivos. El esquema que utiliza es-
te modelo es el siguiente:

Idemtificacion ) Seleceiin Identificacidn
de yn problemn de un fwvorito implicito P de otras alternativas
Empleo de criterios . Confirmucion
sesgatos hack ¢ fsotite del favorito implicit »

Seleccinn del fuvorito

implicito

¢) El modelo «intuitivo» parte del enfoque consistente en que
en algunas circunstancias un énfasis excesivo en el enfoque
racional no tiene porqué llevar a la mejor decisién. Es mis,

en muchos casos la intuicién puede mejorar la toma de deci-
siones, La toma de decisiones intuitiva es, para Agor (1986),

«un proceso inconsciente que se crea con la destilacion de la
experiencia» y no tiene porqué funcionar de forma indepen-
diente del andlisis racional, es méas, ambos se complementan.
Existen algunas circunstancias en las que se favorece mas

este modelo intuitivo. En su opinién, éstas son las siguientes:

* existe un gran nivel de incertidumbre;
* existen pocos precedentes de este tipo de decisiones;

* las variables son poco predecibles desde el punto de vis-

ta cientifico;

* la informaci6n disponible es muy limitada;
* esta informacion no senala con claridad el camino a se-

gLUIr;

* los datos analiticos tienen poca importancia;
* hay varias soluciones muy préximas entre si;
¢ ¢l tiempo es limitado y hay urgencia en tomar una deci-

sion,

Cuando se aplica este modelo, la intuicién se puede aplicar al
inicio del proceso o al final. Cuando se aplica al inicio se hace
abstraccion de todos los pasos descritos anteriormente para ele-
gir una alternativa en funcién de la intuicién que sobre el tema
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tenga el que va a decidir. En cambio, cuando se aplica al final, se
analizan las posibles alternativas siguiendo el modelo de racio-
nalidad perfecta, pero en el momento de tomar la decisién, se da
rienda suelta a la intuicién para elegir la mejor alternativa.

5.4, Modelos de Mintzberg y Westley

En un reciente trabajo, Mintzberg y Westley (2001) defienden la
existencia de tres modelos de toma de decisiones:

a)

b)

c)

el modelo «pensar primeros, es el modelo convencional que
supone un proceso lineal que sigue las etapas definidas en el
punto anterior. Los pasos a dar, de forma esquematica, seri-
an: definicién-diagnéstico-disefio-decision;

el modelo «ver primero», se produce cuando la accién se to-
ma tnicamente cuando el sujeto tomador de decisiones «ves
la solucién. Esta basado en la perspicacia y sigue los pasos:
preparacién-incubacién-iluminacién-verificacion, y

por ultimo, el modelo «hacer primero», suele ser preferible
cuando el que ha de decidir se enfrenta a situaciones nuevas
y confusas. Los pasos a dar serfan: puesta en marcha-selec-
cion-conservacion.

En el cuadro 3 recogemos las diferencias existentes entre ellos.

Cuabro 3

CARACTERISTICAS DE LOS TRES MODELOS DE TOMA

DE DECISIONES DE MINTZBERG Y WESTLEY

Pensar primero Ver priniero Hacer primero
Ciencia Arte Disefio
Planificacion/programacion Vision/imaginacidn Riesgo/aprendizaje
Lo verbal Lo visual Lo visceral
Hechos Ideas Experiencias

Fuente: Mintzberg v Westley (2001},
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El primero de los modelos, relativo a «pensar primero» es un mé-
todo cientifico, basado en la planificacién de las decisiones, apoyado
en conceptos verbales y en hechos reales, es eminentemente racional
y emplea el método deductivo. Se emplea cuando la problematica es
clara, los datos son fiables, el contexto est4 estructurado y la discipli-
na puede ser aplicada, como sucede en el establecimiento de un pro-
ceso de produccion.

El modelo «ver primero» estd mucho méas préximo al mundo del
arte, se basa en la vision del sujeto tomador de decisiones, se apoya
en conceptos visuales y en ideas, utilizando el método inductivo. Se
aplica cuando deben combinarse bastantes elementos en soluciones
creativas, cuando el compromiso es la clave y cuando la comunica-
ci6n entre las partes es esencial, como ocurre en el desarrollo de un
nuevo producto.

El dltimo modelo, denominado «hacer primero», es propio del
campo del disefio, supone aceptar riesgos, ya que es visceral, v esta
basado en las experiencias del que ha de decidir. Es propio de situa-
ciones nuevas y confusas en las que aparecen nuevos datos y restric-
ciones en el camino y unas simples reglas de relacién pueden ayudar
a las personas a avanzar, como es ¢l caso de la generacién de nuevas
tecnologias.

5.5. Modelos normativo y descriptivo

En cualquier caso, uno de los temas més controvertidos relacio-
nados con la racionalidad del proceso de toma de decisiones radica
en determinar si, en la realidad, las organizaciones toman las deci-
siones como aconsejan los enfoques tedricos. Ello supone un en-
frentamiento entre el modelo normativo y el descriptivo.

El modelo normative, emanado de la teoria, indica c6mo deben
tomarse las decisiones, qué procesos deben seguirse para tomar las
decisiones, como debe comportarse él o los que las toman, qué fac-
tores han de tenerse en cuenta a la hora de tomarlas, etc.

En cambio, el modelo descriptivo, fiel reflejo de la realidad (aun-
que ésta se presenta bajo multiples manifestaciones, no existiendo
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una Ginica realidad) nos muestra cémo se toman las decisiones en las
organizaciones, qué procesos se estan siguiendo, realmente, en la to-
ma de decisiones, co6mo se comporta él o los sujetos que han de to-
marlas, qué factores se tienen, en verdad, en cuenta, a la hora de to-
mar decisiones, etc. (Rubenstein y Haberstroh, 1966).
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6
PREDICCION Y TOMA DE DECISIONES

Todo proceso de toma de decisiones va a influir en el futuro de la
empresa porque las decisiones que se tomen ahora van a implantar-
se posteriormente y van a traer consecuencias atn mas tarde. Por
ello, se hace necesario saber bajo qué condiciones va a actuar la em-
presa en el futuro, tanto en el inmediato, durante el cual van a estar
implantdndose, como en el mas lejano cuando la afecten las conse-
cuencias de dichas decisiones.

Ante esta perspectiva, la solucién de considerar el futuro como
una mera continuacién del pasado o del presente parece demasiado
simple y ha sido, en muitiples casos, la razén del fracaso de muchas
decisiones. Por ello, la prediccién del futuro se hace estrictamente
necesaria en todo proceso decisional.

Sin embargo, no estamos hablando de un tema sencillo. Si la pre-
diccion del futuro fuese simple, la mayor parte de nuestros proble-
mas desaparecerian, pasando a estar en condiciones de certeza. Ade-
mas, el futuro se va a ver, en cierta forma, determinado o, al menos,
influido por las repercusiones de las decisiones que nosotros mismos
vayamos a tomar, las cuales atn no han sido elegidas, aumentando
la complejidad de la prediccién.

Existen una serie de técnicas de prediccién que se pueden aplicar
al Ambito empresarial. Siguiendo a Pulido (1989)° éstas van a de-

3

Todas las técnicas de prediccidn que se citan pueden ser analizadas en el tra-
bajo citado.
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pender de los medios que se empleen, del horizonte temporal a con-
siderar en la prediccion y de la existencia de una historia previa, es
decir, de series temporales; y se pueden clasificar en técnicas ele-
mentales y en técnicas avanzadas.

6.1. Técnicas elementales

Son aquellas que se aplican con medios relativamente escasos
porque no se dispone de amplios recursos o porque no se estima
oportuno emplearlos en este proceso. Estas, a su vez, pueden basar-
se, 0 no, en un conocimiento de datos histéricos previos.

6.1.1. Técnicas elementales sin historia previa

Estas técnicas se emplean cuando el tomador de decisiones no
utiliza datos previos, lo cual se puede producir cuando:

* no existen dichos datos (porque el tema es completamente
nuevo);

* el que toma las decisiones renuncia a la historia previa por con-
siderarla poco valiosa (porque se ha producido una fuerte rup-
tura con el pasado);

* el que decide prefiere acudir a otras fuentes distintas de las his-
toricas (porque piensa que el futuro va a ser muy distinto del
pasado).

En estas circunstancias, se suelen emplear las siguientes técnicas
de prediccion:
Reuniones de directivos o de expertos.
Agregacion de predicciones individuales.
Predicciones optimista, pesimista y mas probable.
Tormenta de ideas.
Analogias,
Empleo de indicadores, como el indicador adelantado de acti-
vidad.
Férmulas matematicas elementales.
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6.1.2. Técnicas elementales con historia previa

Estas técnicas son apropiadas cuando existen datos fiables del pa-
sado. Estas técnicas simples consideran, en el fondo, que el futuro va
a ser una prolongacién del pasado. Como esta hipotesis es demasia-
do simplista y suele existir una tendencia: o bien, se afade un ele-
mento de tendencia, o bien se elimina la tendencia de la serie hist6-
rica, se predice la nueva serie y, después, se afiade la tendencia. Las
técnicas mds [recuentes son las siguientes:

¢ Empleo de medias méviles.

* Alisado exponencial simple o sin tendencia.

¢ Alisado exponencial doble (o de Brown).

* Alisado exponencial Holt-Winters con dos parametros (o de
Holt).

» Alisado esponencial Holt-Winters con tres parametros (o de
Winters).

* Ajuste de funciones matematicas (linea recta, parabola, expo-
nencial simple, parabola logaritmica y curva logistica, entre
otras).

6.2. Técnicas avanzadas

Son aquellas que emplean métodos mas sofisticados para prede-
cir el futuro y de nuevo pueden, o no, considerar series temporales
previas.

6.2.1. Técnicas avanzadas sin historia previa

Cuando no se dispone de datos previos, o éstos no son fiables, se
puede pedir a distintas personas (directivos, empleados, consumido-
res, agentes economicos, etc.) su opinién sobre acontecimientos futu-
ros o sobre sus propias decisiones a tomar; o bien, de forma mucho
mas expeditiva, se les puede someter a un proceso de decisién direc-
to, enfocado como una simulacién o como un experimento. En estas
circunstancias, las técnicas mas habituales son las siguientes:
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* Encuestas de intenciones, de expectativas y de actitudes.

* Disefios de experimentos.

= Simulacion sobre la base de férmulas recursivas o en cadena
causal.

* Empleo del método Delphi:

— Delphi convencional.

— Delphi en teleconferencia.

— Delphi con autoevaluacién de expertos.
— Delphi con informacién cualitativa.

— Impactos cruzados.

6.2.2. Técnicas avanzadas con historia previa

Cuando se dispone de datos previos fiables y se desea emplear téc-
nicas mas depuradas, se puede optar: o bien, por llegar a explicar una
variable por su valor en periodos pasados, mas un término de error, o
bien, por hacerlo a través de correlaciones de los errores observados
en dichos periodos o, por tltimo, a través de modelos que cuantifi-
quen relaciones entre las distintas variables consideradas, va sea en
distintos momentos del tiempo o en distintos individuos, instituciones
o empresas. Los modelos mas empleados son los siguientes:

¢ Modelos autorregresivos (AR).

* Modelos de medias moéviles (MA).

* Modelo autorregresivo-integrado-de medias moviles (ARMA y
ARIMA).

* Modelos econométricos uniecuacionales y multiecuacionales.

6.3. Técnicas de prospectiva

Constituyen un paso mas adelantado y complejo que las técnicas
avanzadas, al configurar una prediccién en el sentido ofrecido por
Godet (1988). Para este autor, la prediccion debe ser dindamica, glo-
bal, ha de considerar variables tanto cuantitativas como cualitativas,
debe estar abierta a un futuro que puede ser muy distinto del pasa-
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do, debe emplear el potencial que le brinda el uso de los modelos y
debe ayudar a lograr el futuro que se desee alcanzar, Los enfoques
mas utilizados son:

¢ El analisis de escenarios.
* Sistemas de apoyo a la decision:

— Management Information Systems.
— Management Decision Systems.
— Decision Support Systems.

Si, empleando cualquiera de estas técnicas, la empresa es capaz
de efectuar una aproximacion al futuro, le va a ser mucho maés sen-
cillo abordar la problematica de la toma de decisiones porque va a
poder disponer, al menos, de una idea un tanto aproximada de la si-
tuacion a la que se va a enfrentar en un plazo determinado.
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7
ESTILOS DE TOMA DE DECISIONES

Existen varios enfoques tendentes a clasificar las distintas formas
o maneras en las que las empresas toman las decisiones. A conti-
nuacién presentamos los mas interesantes.

7.1. Enfoque de Robbins

Este enfoque considera como ejes bésicos del proceso decisional
la tolerancia a la ambigiiedad y la forma de pensar. Si combinamos
una tolerancia a la ambigliedad baja o alta con una forma de pensar
racional o intuitiva, nos encontramos con cuatro posibles estilos de
toma de decisiones: analitico, conceptual, directivo y de comporta-
miento (Robbins, 1995) (ver figura 2).

Ficura 2
ESTILOS DE DECISION

Toleranciaante  Ala Analitico Concepiual

la ambigiiedad

Baja Directivo De comportamiento

Racional Intuitivo
Forma de pensar

Fuente: Robbins (1995).
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El estilo analitico viene determinado por una amplia tolerancia a
la ambigiiedad y por una forma de pensar racional, lo que lleva a so-
luciones légicas pero rédpidas.

El estilo conceptual se basa, igualmente, en una gran tolerancia a
la ambigiiedad pero el enfoque de abordaje de los problemas es mas
intuitivo, llegando a soluciones muy creativas.

El estilo directivo combina una alta racionalidad con un escaso
gusto por la incertidumbre, provocando soluciones Iégicas y cui-
dadas.

El llamado estilo de comportamiento apenas tolera la ambigiie-
dad v trata los temas de forma intuitiva,

Aunque estos cuatro arquetipos aparecen claramente diferencia-
dos, las empresas suelen combinarlos en su proceso decisional en
funcién del tipo de decisiones a tomar y de los que las han de tomar.

7.2. Paradigma de Thompson

Otro arquetipo de toma de decisiones viene configurado por las
creencias sobre las relaciones causa-efecto en la foma de decisiones
y por las preferencias sobre los resultados posibles. Es el denomina-
do Paradigma de Thompson (Hall, 1996).

En la figura 3 recogemos los cuatro posibles tipos de decisién re-
sultantes de la combinacién de estas dos variables: automatizado, de
negociacién, del buen criterio y de inspiracién.

Ficura 3
ESTILOS DE DECISION

Creencias sobre Certeza Automatizado | Negociacion
las relaciones
causa-efecto Incertidumbre Buen criterio Inspiracién
Consenso Disenso
Preferencias sobre los resultados
posibles

Fuents: Thompson (1967).

52 Doctitenio AECA » Organteacidn © Sidtermas » N* 19



La Toma peE DECISIONES BN LA EMPRESA

El estilo automatizado se produce cuando existe una certeza ab-
soluta sobre las repercusiones provocadas por una decisién tomada
existiendo, a la vez, un alto grado de consenso sobre lo que la em-
presa desea conseguir.

El estilo de negociacién se basa, igualmente, en un adecuado co-
nocimiento de lo que va a ocurrir si se toma una decision pero, por
contra, no existe consenso en la empresa sobre lo que se pretende al-
canzar,

El estilo del buen criterio se produce cuando no se sabe con cer-
teza lo que va a ocurrir si se toma una decisién y, sin embargo, exis-
te un alto consenso en la empresa sobre lo que se intenta lograr.

Por tltimo, el estilo de inspiracién viene dado por no tener claro
qué va a ocurrir si se toma una decision y, a la vez, existe una eleva-
da disparidad sobre qué objetivos se pretenden alcanzar.

7.3. Enfoque de Vroom y Yetton

Vroom y Yetton (1973) propugnan dos tipos de modelos de toma
de decisiones: el modelo autocratico y el modelo consultivo. El mo-
delo autocratico presenta, a su vez, dos posibles submodelos. El pri-
mero consiste en que el sujeto que decide lo hace personalmente uti-
lizando la informacién que posee en ese momento. El segundo se
fundamenta en la toma de decisién individual pero basada en la ob-
tencién de informacion suministrada por parte del subordinado,

El modelo consultivo también se divide en dos submodelos. El
primero consiste en compartir la problemética de la toma de deci-
siones con otras personas, pero de forma individual para, posterior-
mente, tomar una decision. El segundo consiste en compartir el pro-
blema con otras personas, pero colectivamente para, después, tomar
una decisién.

7.4. Enfoque de McKenney y Keen

Ambos autores, citados en Aguirre, Castillo y Tous (1999), desa-
rrollan un modelo que combina la forma de lograr la informaci6n
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con la forma de evaluarla. Es decir, relacionan, por un lado, la for-
ma, mas o menos activa, en la que las personas acopian informa-
cién, pudiéndonos encontrar personas que lo hacen de forma proac-
tiva y otros que lo hacen de forma reactiva y, por otro, la forma, mas
0 menos espontanea, en que ellos evaliian esta informacién, distin-
guiendo las personas intuitivas de las sistematicas. Pues bien, la
combinacién entre estas cuatro posiciones nos ofrece otros tantos
estilos de decisién denominados sistemdtico-proactivo, sistematico-
reactivo, intuitivo-proactivo e intuitivo-reactivo. Dada la claridad de
los conceptos no abundaremos en su explicacién (ver figura 4).

Ficura 4
ESTILOS DE DECISION

Proactivas Intuitivo-proactivo Sistemdtico-proactivo
Personas
Reactivas Intuitivo-reactivo Sistemdtico-reactivo
Intuitivas Sistematicas
Personas

Fuente: Aguirre, Castillo y Tous (1999).

7.5. Enfoque de la ética en la toma de decisiones

Uno de los temas de mayor actualidad en el ambito de los estilos
en la toma de decisiones es el relativo a la consideracién de los as-
pectos éticos que rodean el proceso decisional, lo cual configura un
estilo independiente de toma de decisiones.

Hasta hace poco tiempo la discusién mas préxima al tema se cen-
traba en cudl debia ser la responsabilidad social que debian asumir
las empresas. Los tres planteamientos mas comunes eran los si-
guientes (Bueno, 1993):

* Enfoque negativo. Consiste en obviar cualquier tipo de respon-
sabilidad que vaya mas all de la mera obtencién de beneficios
y de lograr ser eficiente.
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» Enfoque intermedio. Acepta cierta responsabilidad social pero
aprovechando su vertiente comercial que potencie o mejore la
imagen que la sociedad tiene de la empresa. La mayor parte de
estos gastos no tiene como finalidad basica devolver a la sociedad
parte de las plusvalias que ha logrado gracias a ella, sino incre-
mentar la aceptacién de la empresa en la sociedad, mejorar su
imagen v acercarla a la sociedad a través de un esfuerzo comer-
cial bien dirigido v, en algunos casos, habilmente enmascarado.

» Enfoque favorable. Es una posicién de convencimiento real por
parte de las empresas que consiste en reconocer que buena par-
te de los beneficios o plusvalias obtenidas lo han sido gracias a
la utilizacién de servicios, infraestructuras o esfuerzos de la so-
ciedad en la que actiia. La mayor parte de las empresas que si-
guen este enfoque favorable plasman sus esfuerzos de reversion
de los beneficios obtenidos a través de la conservacién y mejo-
ra del medio ambiente, a través de actividades de mecenazgo
cultural, artistico, educativo, etc., y en muchos casos se instru-
mentan vfa creacion de fundaciones y sus esfuerzos se recogen
en el llamado balance social.

Actualmente las empresas mas involucradas en estas posiciones
favorables se encuentran elaborando sus codigos de conductas éti-
cas. Aunque la ética es un concepto aplicable a todos los niveles em-
presariales y a todas sus funciones vy actividades, cuando se analiza
en el ambito de la toma de decisiones, cobra una especial relevancia.

Existen tres criterios aplicables a una toma de decisiones éticas
(Cavanagh, Moberg y Velasquez, 1981):

e Criterio del utilitarismo. Consiste en tomar decisiones orienta-
das a satisfacer los objetivos econémicos de las empresas. Por
tanto, no se tomarian decisiones que fuesen en contra de estos
objetivos econdmicos o los pusiesen en peligro.

e Criterio de los derechos. Consiste en tomar decisiones orienta-
das a la defensa de los derechos y la satisfaccién de las necesi-
dades de las personas y de los colectivos que estan relacionados
con la empresa* y, por tanto, nunca se tomarfan decisiones que
fuesen en contra de ellos.

*  En inglés, stakeholders.
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* Criterio de la justicia. Est4 basado en el cumplimiento de la jus-
ticia e imparcialidad en todos los 4mbitos de la empresa.

Estos dos tltimos criterios son los que se intentan potenciar en la
actualidad y estardn mas generalizados a nivel empresarial en la me-
dida que los empleados se muevan con conductas éticas y que la pro-
pia organizacién auspicie y favorezea dichas conductas.

Carroll (1981) mantiene que «la responsabilidad social de las em-
presas incluye las expectativas econémicas, legales, éticas v discre-
cionales que la sociedad tiene con respecto a las organizaciones en
un momento determinadon».

* Asi, en el plano econémico supone la obligacién de alcanzar, co-
mo minimo, unos resultados econémicos que les permitan so-
brevivir, entendiéndose este objetivo no como malvivir, sino co-
mo seguir viviendo y desarrollandose.

* Las responsabilidades legales se refieren al cumplimiento de las
leyes y normas recogidas en el marco regulador existente en un
momento determinado en un lugar concreto.

* Las responsabilidades éticas son aquellas que aiin no estando
recogidas en las leves, se espera que cumpla la empresa.

* Por 1ltimo, las responsabilidades discrecionales hacen referen-
cia a areas en las que la sociedad en general desea que la em-
presa asuma ciertos compromisos, como formar a sus emplea-
dos, participar en el desarrollo medioambiental de su zona de
influencia, apoyar el desarrollo cultural y artistico de la comu-
nidad, etc.

En todo caso, ¢cudles son los factores que afectan al comporta-
miento ético de las empresas? En principio existen tres factores
(Robbins, 1996):

a) La etapa del desarrollo moral en la que se encuentren los
miembros de una organizacién. Cuanto més avanzado sea su
desarrollo moral propio, menos van a depender de las opi-
niones externas.

b) El ambiente organizativo existente en su empresa con respec-
lo a la toma de decisiones éticas y a la existencia de cédigos éti-
cos escritos que contemplen comportamientos morales sus-
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ceptibles de ser recompensados, e inmorales, susceptibles de
ser penalizados. A medida que este ambiente organizativo fa-
vorezca este tipo de decisiones, los empleados tenderan a asu-
mir este tipo de comportamientos.

¢) La opinién que los miembros de la organizacién posean so-

bre el grado en que las personas son responsables de los
acontecimientos gque ocurran en su vida, Cuanto menor sea
este grado, menor serd la responsabilizacién que asuman con
respecto a los comportamientos empresariales.

En todo caso, conviene recordar la frase de Niestze: Hay que es-
tar mas alla del bien y del mal, pero no mas alla de lo bueno y lo ma-
lo. Es decir, las empresas tienen que ser éticas en el dia a dia y no s6-
lo en los planteamientos filos6ficos.
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EL PODER Y LA TOMA
DE DECISIONES

No cabe duda alguna que los conceptos de poder y toma de deci-
siones se encuentran intimamente relacionados. En cualquier orga-
nizaciéon cuanto mayor sea el poder que una persona o grupo deten-
te, mayor seré la capacidad de tomar decisiones y mayor sera la im-
portancia de éstas.

Aunque existen una serie de definiciones muy interesantes del
concepto poder, como la de French, Jr. (1959): «El poder de A sobre
B es el maximo de fuerza que A puede ejercer sobre B menos la re-
sistencia maxima que puede movilizar B en direccién opuestas, o la
de Dahl (1957): «A tiene poder sobre B en la medida en que puede
conseguir que B haga algo que en otro caso no harfa», o la de McCall
(1979): «Poder es la imposicion de la voluntad», nosotros propone-
mos la definicién de Mintzberg (1992), para quien el poder es «la ca-
pacidad de afectar o influir en el comportamiento de las organiza-
ciones» y este poder puede proceder de dentro o del entorno de las
mismas.

En funcién de quién o quienes posean el poder, asi se configura-
ra el proceso de toma de decisiones en una organizacién. Depen-
diendo de que el poder se encuentre en el exterior de la organizacién
o en su interior los procesos decisionales poseerdan unas caracterfs-
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ticas especificas. Asi, si el poder se encuentra en el exterior de la or-
ganizacion, es decir, en los propietarios, proveedores, clientes, com-
petidores, sindicatos, asociaciones profesionales o asociaciones de
consumidores, las decisiones se van a ver, en cierta forma, adultera-
das al perder autonomia y estar supeditadas a intereses distintos de
los de la propia organizacion. Sin embargo, al irse involucrando en
este proceso de toma de decisiones, los agéntes externos pueden ten-
der a identificarse con los intereses especificos de la propia organi-
zacion.

En cambio, si el poder permanece en el seno de la organizacion,
es decir, en personas que trabajan para la organizacién, encon-
trandose en puestos de linea (alta direccién, linea media o ntcleo
de operaciones) o de staff (analistas de la tecnoestructura o perso-
nal de apoyo), éstas van a tener, desde el comienzo, una mayor im-
plicacién directa en la marcha de la organizacién, pero sus objeti-
vos individuales pueden estar muy lejos de los de sus companeros
e, incluso, de los de la organizacién. En este caso, el enfrenta-
miento por conseguir el poder va a ser, si cabe, atin més violen-
to, por ser una lucha entre miembros de la organizacién que de-
berian estar cooperando para lograr la misién de la misma. En es-
te caso, va a ser muy importante quién o quienes detenten la je-
rarquia como elemento formal y la autoridad como elemento in-
formal. De las relaciones entre estos conceptos va a surgir el poder
interno.

Resulta interesante observar cémo en las organizaciones se van
creando coaliciones, formadas por personas que poseen puntos de
vista y objetivos similares, de tal forma que su actuacién va a ir en-
caminada a la consecucién de dichos objetivos. Los miembros de es-
tas coaliciones van a actuar de forma conjunta, llegando a enfren-
tarse a otros grupos, para que sus planteamientos o propuestas sean
las que definitivamente se adopten.

En opinién de Wood (2001}, en las organizaciones existen dos ti-
pos de coaliciones; las racionales y las irracionales. Las coaliciones
racionales son aquéllas en las que sus miembros van variando en
funcién de los temas a tratar. Este autor mantiene que cada persona
tiene un punto de vista sobre cada asunto y que es imposible que, de
forma natural, todos los miembros del grupo opinen siempre lo mis-
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mo sobre los maltiples temas objeto de decisién. Por ello, en las co-
aliciones racionales se van a ir incorporando y saliendo personas en
funcién del grado de identificacién racional que posean con un te-
ma. Por ejemplo, para una decisién relacionada con recursos huma-
nos, unas personas van a opinar de una forma, configurando una co-
alicién, pero si, posteriormente, se analiza un tema de fusiones, al-
gunos de los miembros de la anterior coalicién seguirdn teniendo
puntos en comun, pero otros, fundadamente, opinarédn de forma dis-
tinta, por lo que se creardn, para este tema concreto, nuevas coali-
ciones.

En cambio, las coaliciones irracionales son aquéllas creadas pa-
ra poseer una base de poder, por lo que siempre sus integrantes son
los mismos y actiian de forma unitaria, independientemente de la
decisién a tomar. Esta postura artificial de los integrantes de la co-
alicion procedera, en mayor medida, de cuestiones previas, va
acordadas, antes que de los planteamientos, andlisis y propuestas
que se presenten en el proceso de toma de decisiones. Por ello, se
puede llegar a tomar decisiones irracionales que tan sélo se justifi-
can por la voluntad de los miembros de la coalicién de poseer o de
seguir poseyendo una importante base de poder en la organiza-
cion.

8.1. Toma de decisiones colectiva o individual

En multiples ocasiones, en funcién de quién detente el poder en
una empresa se plantea la disyuntiva de tomar una decision de for-
ma individual o colectiva, coexistiendo ambos tipos de tomas de de-
cisidon en una organizacioén. Sin embargo, en algunos casos es mas
conveniente hacerlo de una manera o de otra. Para determinar si es
preferible tomar una decision de forma colectiva o individual, se de-
ben efectuar una serie de reflexiones tales como:

» :Las decisiones van a afectar especial y directamente al trabajo
de otras personas?

* (Se necesita informacion de otras personas?

s ;Se requieren puntos de vista diferentes?
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* ¢La decision tiene que ser ejecutada por otros?

¢Una sola persona es incapaz de encontrar alternativas vali-
das?

¢Se pretende implicar a otros miembros de la organizacién?
¢Mejorara la decisi6n si se cuenta con esas personas?

¢Hay tiempo suficiente para contar con esas personas?

¢Estdn dispuestas a colaborar esas personas?

Existen una serie de ventajas e inconvenientes en las decisiones
colectivas (Robbins, 1994). Las ventajas mas importantes son las si-
guientes:

* Proporciona informacién mas completa.

* Genera més alternativas.

* Incrementa la aceptacién de la posible solucién.
* Aumenta su legitimidad.

Sin embargo, también existen una serie de inconvenientes. Estas
son:

* Consumen mucho més tiempo que las individuales.

* Se pueden producir situaciones de dominio por parte de una
minoria.

* Se pueden producir presiones para conformarse con una linea
de pensamiento y no ofrecer las propias,

* La responsabilidad de los integrantes queda diluida.

En todo caso, el procedimiento que se puede iniciar para deter-
minar en qué grado conviene implicar a otros miembros de la orga-
nizacién en el proceso decisional puede ser el siguiente (Huber,
1980):

62 Documento AECA = Chganizacion y Sistemas » N7 T4



La ToMa be DECISIONES EN LA EMPRESA

¢Se debe comprometer a otros? — 9 o Se tomala decision sin consultar
a otros
ver a)
si l
¢Se debe dirigir a los que estin 1o Se consulta a los otros
implicados para que trabajen —®  participantes individualmente

como grupo?
ver b) si\~

¢Se debe incluir uno mismo

en el grupo?

_ verc)
¢Se beneficiara la organizacion si ¢Se beneficiard la organizacién si
se delega la toma de decisiones se delega la toma de decisiones
en el grupo? en el grupo?

verd) verd)
no si si no

Se forma parte Se toma parte y Se forma un Se forma un
¥ se participa en s¢ participa en grupo con grupo de apoyo
un grupo de un grupo con autoridad para a la toma de
apoyo a la toma autoridad para la toma de decisiones
de decisiones la toma de decisiones

decisiones

Como elemento de apoyo a la resolucién de estas preguntas po-
demos tener en cuenta las siguientes reflexiones:

a) Consideraciones en la decisién de si se implica a otros:

* ¢Incrementara esta participacién la calidad del proceso de-
cisional?

* ;Aumentara esta participacion el grado de aceptacién de la
decision por parte de los implicados?

* ¢Motivara la participacion a los implicados?

* ¢La participacién supondr4, anicamente, una pérdida de
tiempo?

* ¢La participacién supondra un deterioro en las relaciones
entre los participes?
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b)

c)

d)

8.1.1.

Consideraciones en la decisién de si se forma un grupo:

» ¢La interaccién entre los participes incrementaré la cali-

dad de la decision tomada?

e ;La interaccién incrementard la motivacién de los inte-

grantes del grupo?

¢ :Un posible desacuerdo serda muy perjudicial para las rela-

ciones interpersonales?

¢ ;Supondra la interaccién un consumo excesivo de tiempo?

Consideraciones en la decisién de incluirse a uno mismo:

* ;Es necesaria la figura de un lider? ¢Podemos jugar noso-

tros ese papel?

¢ ;Podra resolver alguien mas los problemas si surgen?
* :Inhibird nuestra participacién el comportamiento de al-

gunos miembros del grupo?

* ;Nuestra participacién favorecera o coartard las relaciones

interpersonales en el grupo?

Consideraciones en la decisién de delegar la autoridad final
para la toma de decisiones:

* ;Incrementara la motivacion del grupo?
¢ :Supondra un debilitamiento de nuestra posicién en la or-

ganizacion?

e ¢Pondra en peligro la orientacion de la empresa hacia el lo-

gro de su misién?

Toma colectiva de decisiones

Para mejorar la toma de decisiones en grupo puede ser conve-

a)

niente utilizar una serie de técnicas que incrementen el efecto sinér-
gico potencial del equipo creado. De entre las técnicas mas utiliza-
das, que coinciden con las técnicas de apoyo a la creatividad, desta-
caremos las siguientes (Robbins, 1994):

Tormenta de ideas. Consiste en favorecer las ideas espontéa-
neas y libres de los integrantes del grupo, relacionadas con
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un tema concreto sobre el que queremos tomar una decisién.
En esta técnica no estd permitida la critica ni el enfrenta-
miento entre los integrantes del grupo.

b) Técnica de grupo nominal. En esta técnica los integrantes del
grupo estan presentes fisicamente pero elaboran sus propias
opiniones de forma independiente y sin interactuar. Poste-
riormente presentan, al resto del grupo, estas opiniones. Una
vez que todos han presentado sus propuestas, se abre una
discusion para aclarar y valorar estas opiniones y acto segui-
do, de forma independiente, cada miembro del grupo asigna
unos puntos a cada propuesta, La decisi6n final sera la pro-
puesta mejor valorada por los miembros del grupo. En esta
misma linea, las reuniones electrénicas es una técnica muy
similar a la anterior pero emplea las nuevas tecnologias in-
formaticas y de las telecomunicaciones. Su gran ventaja es la
rapidez y el anonimato de las opiniones dadas por los inte-
grantes del grupo.

¢) Técnica Delphi. Es similar a la anterior pero no sélo no ne-
cesita la presencia fisica de los miembros del grupo sino
que no permite que interactiien de forma directa. En esta
técnica, tras identificar el problema a resolver, se pide a los
miembros del grupo que ofrezcan soluciones a través de un
cuestionario previamente disefiado. Cada miembro del gru-
po da sus opiniones de forma anénima e independiente;
posteriormente, se compilan estos resultados y son envia-
dos, para su conocimiento, a cada uno de ellos, quienes,
después de revisarlos, vuelven a ofrecer sus «nuevas» opi-
niones al respecto. El proceso se puede repetir una serie de
veces hasta que se alcance una opinién con un nivel de con-
senso aceptable.

En cualquier caso, los avances acaecidos ultimamente en las
Tecnologfas de la Informacién y de las Comunicaciones (TIC) ha
facilitado enormemente la trasmisién de ideas y opiniones enca-
minadas a la toma de decisiones en grupo, permitiendo que se pue-
da trabajar en tiempo real, con lo que ello supone de ahorro de
tiempo.
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Desde otro punto de vista, Garvin y Roberto (2001) mantienen
que existen dos planteamientos o aproximaciones a la toma de deci-
siones en grupo: la del abogado y la del investigador. Los dos son,
aparentemente, similares. Un grupo de personas, inmersas en la dis-
cusi6én y en el debate, tratan de que se tome la decision que ellos con-
sideran mejor. Sin embargo, ambas aproximaciones llegan a resulta-
dos completamente diferentes.

Cuando un grupo con intereses especificos sigue el comporta-
miento del abogado, los participantes contemplan el proceso de de-
cisién como si fuese un enfrentamiento, aunque no necesariamente
tienen que hacerlo abierta y conscientemente. Estos participantes
defienden apasionadamente sus posiciones, no les importa llegar a
situaciones de conflicto y dificilmente mantienen posturas objetivas,
limitdndose a anular los argumentos opuestos. A menudo presentan
informaci6n parcial y sesgada, jugando el ego de los participes un
papel estelar.

Por contra, cuando se sigue el comportamiento del investigador,
los participes consideran cuidadosamente todas las opciones y se
trabaja en grupo para descubrir la mejor solucién. Aunque cada uno
pueda tener sus propios intereses, el objetivo del proceso no es per-
suadir al grupo para que adopte su punto de vista, sino trabajar pa-
ra llegar a un acuerdo relativo al mejor curso de accién. Los inte-
grantes del grupo ofrecen una amplia y variada informacién para
que cada participante pueda alcanzar sus propias conclusiones. De
esta forma, todos sus miembros se sienten confortables, ofreciendo
soluciones alternativas y debatiendo sobre las posibilidades exis-
tentes.

En el cuadro 4 recogemos, de forma muy esquemitica, las prin-
cipales caracteristicas diferenciales de ambos planteamientos.

66 Bocumento AECA » Organizacide v Sistentas « N, 14



La Toma vE DECISIONES BN LA EMPRESA

Cuapro 4

CARACTERISTICAS BASICAS DE LOS PLANTEAMIENTOS
DEL ABOGADO Y DEL INVESTIGADOR

Planteamiento

Del abogado

Del investigador

Concepto de toma de de-
cision

Competicion

Colaboracian para resol-
ver ¢l problema

Propésito de la discusién

Persuasion v camarillas

Prueba y evaluacién

Papel de los participantes

Portavoz

Pensadores criticos

Reglas de comporta-
miento

* Se esfuerzan por per-
suadir a los otros

* Delienden su posicion

* Buscan la ruptura

* Presenlan argumentos
de peso

* Se mantienen abiertos
a otras alternativas

* Aceptan la crilica cons-
tructiva

Puntos de vista de los
minoritarios

Los minusvaloran o no

los consideran

Los apoyan v los valoran

Resultados

Vencedores y vencidos

Resultados de propiedad
colectiva

Fuente: Garvin y Reberto (2001).

8.1.2. Toma individual de decisiones

Si la empresa opta por una toma de decisiones individual, ha de te-
ner en cuenta que existen una serie de variables personales que van a
afectar al proceso decisional. Donnelly, Gibson e Ivancevich (1994)
analizan cuatro diferencias individuales: los valores, la personalidad, la
propension al riesgo v la falta de conformidad con la decisién tomada.

Tanto los valores como la personalidad se van configurando des-
de las primeras etapas de la vida de las personas y van a influir, de
forma muy directa, en el proceso decisional, configurando gufas que
van a emplear cuando se enfrenten a una situacién concreta.

La propensién al riesgo también va a influir en el proceso deci-
sional. Los que han de tomar decisiones van a ir modificando su for-
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ma de actuar y sus propias valoraciones con respecto a las distintas
alternativas disponibles, en funcién de su posicién de aversion o de
preferencia por el riesgo.

Igualmente, la falta de conformidad con la decisién tomada es un
problema que puede surgir con posterioridad a la toma de decision y
hace referencia a la ansiedad que surge en algunas ocasiones si se ha
tomado una decisién importante, o bien, si existian muiltiples alterna-
tivas y era dificil analizar todas ellas y, por tiltimo, si algunas de las po-
sibles alternativas desechadas poseian caracteristicas favorables.
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LA CALIDAD DEL PROCESO
DECISIONAL

A pesar de seguir todas las recomendaciones apuntadas anterior-
mente, tan s6lo se puede saber si se ha tomado una buena decisién
cuando se conocen los resultados de la misma. Si el proceso deci-
sional ha coadyuvado a la consecucion de los objetivos propuestos,
la calidad del mismo sera buena. En caso contrario, no. Usemos un
sfmil con un juego de naipes tipicamente espafiol, ¢l mus: si toma-
mos la decisién de dar un 6rdago a la grande con cuatro reves de ma-
no, a pesar de ser postre (cosa que todos hariamos), tan sélo habre-
mos lomado una buena decision si conseguimos ganar el envite. Si
nos lo ganan, aunque la probabilidad de que ésto ocurra sea pricti-
camente nula, la decisién estard mal tomada.

En todo caso, los principales requisitos que se deben cumplir para
intentar mejorar la calidad del proceso decisional son los siguientes:

a) Es necesario estar bien informado.

b) La seleccion debe realizarse cuando se hayan estudiado todas

las alternativas.

¢) Es necesario intentar conocer los resultados de las posibles

alternativas.

d) Hay que conocer las posibles repercusiones que van a tener

esos resultados en la futura marcha de la empresa.

¢) No siempre existe una solucién buena por definicion.
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f}  Es dificil desprenderse de la experiencia.
g)  El proceso decisional se desarrolla a nivel tanto de las ideas
como de los recursos disponibles (Villalba v Jerez, 1990).

En este mismo sentido, Nutt (2001) opina, tras realizar una ob-
servacion directa del proceso de decision de cuatrocientas organiza-
ciones publicas y privadas norteamericanas, que la mayor parte de
las decisiones que toman los directivos son erréneas debido a una se-
rie de causas, entre las cuales destaca:

a) la escasa participacion de otras personas;

b) el responsable de tomar la decision, ante la presién del tiem-
po, suele tomar atajos;

¢) amenudo se enmascaran los problemas con sutilezas y no se
va al origen del mismo;

y propone cuatro acciones que deben emprenderse para tomar una
buena decision:

a) Dirigir personalmente el proceso de decisién. Si se delega en
otras personas, lendremos mds tiempo para otras activida-
des, pero se reducira, drasticamente, las probabilidades de
éxito del proceso.

b) Ampliar nuestro conocimiento del tema. El tiempo que dedi-
quemos a reflexionar sobre el tema nos va a dar muy buenos
resultados y nos va a permitir diferenciar lo urgente de lo im-
portante,

¢) Establecer un objetivo claro. El hecho de poseer un rumbo cla-
ro hacia el cual dirigirse, nos permite obtener nuevas ideas.

d) Controlar las fuerzas sociales y politicas que pueden blogue-
arnos. Es posible que tengamos que intervenir para consoli-
dar y defender los argumentos de nuestra propuesta, si otros
participes o coaliciones se oponen a nuestras propuestas,

Por contra, existen una serie de practicas que no se deben aco-
meter cuando se emprende un proceso decisional. Algunas de éstas
son las siguientes:

a) No se deben tomar decisiones sobre temas irrelevantes.
b) No se deben tomar decisiones de forma precipitada.

?O Pagttmenty AECA o Organizaiidn 4 Sistomay » N Jd



La Touwa pE Decisiongs ex 1A EMrrEsa

¢) No se debe implicar a otras personas si sus opiniones no van
a ser tenidas en cuenta.

d) No se deben tomar decisiones que no se puedan llevar a la
practica.

¢) No se deben tomar decisiones que correspondan a otros.

f)  No se deben despreciar las opiniones del resto de los partici-
pes del proceso decisorio.

g) No se debe suponer que el futuro vaya a ser una mera repeti-
cion del pasado.

En todo caso, el proceso de toma de decisiones va a depender, en
gran medida, del momento y de las condiciones del entorno en el
que se actiie, Situaciones de recesion o de descontianza en la econo-
mia pueden provocar comportamientos marcados por la aversion al
riesgo que, a la postre, pueden ser contraproducentes para una ade-
cuada toma de decisiones,
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Factores determinantes

de la eficacia y rentabilidad
de las PYME en Espana
Direccién de la investigacion;
Domingo Garcia Pérez de Lema

e adecuar sus estratigias y su estructurn or-
ganizativa al entorna dindgmico de la econo-

min actusl. Bl éxito de by empresa cerd, en
gran medida, de su curpacidmr ra dotarse de re-
cursos y habilidades adecuados para conseguir
nuevas ventjos competitivas (calidud, capacidad
ternoligica, innovaclén, caplt'.tl humano, conoci-
miento, ¢tc,), con el objetive permanente del
) crecimiento v la di-
versificacion. Sin em-
hargo, muchas em-
presas se cuestionan s
USLas acciones compe-
titivas que llevan renl-
mente implicito un
incremento de la in-
versibn, encuentran
reflejo suficiente en
los niveles de eficien-
c¢in v rentabilidad,
Ante este plantea-
miento, las Pyme ne-
cesitan datos e infor-
macion  contrastada
sobre el efecto de determinadas estrategias v li-
nes de petuacion en los resultados emprisaniales.
Este trabajo de tnvestigacion tiene como f-
nalidad, por un lado, tratar de conocer cudles son
los principales factores competitivos v varables
de gestion y organizacidn de la emprash que de-
terminan su desarrollo y éxito; ¥ por atro, con-
rastar si nspectos como: el tipo de estrategia, la
pusicion tecnoldgica, el grado de innovacion, la
calidad & Tz udlizacion de tecnicas de gestion de
recursos humanos, explican una mayor eficien-
cia y rentubilidad de la empresa, En (feﬁniliwl, ln

Pi;lm mejorar by competitividad, la Pyme de-

cuestion a responder es! (como. consiguen las

empresss ¢ éxito competitive? Ls informacion
utilizada para Hevar s cabp el estudio se abtuvo
u través de une encuestn postal realizada a nivel
nacional a los gerentes de 1339 empresss con
mifs de 10 empleados

Las caracteristicas de los empresas industrin-
les midy elicientes y renubles son. realizan un
plan estratégico anual, tienén un elevado grado
tecneltgico, cuentan con un proceso tecniolégico
flexible e tnmovadar, dispanen de certificacion de
calidad o estén en proceso de conseguirla, siguen
una estrategin exploradors o analizadors, forman
a st personal, tienen capacidad para desarrollar
nuevos productos, habilidades para disigir y tra-

bajar en grupo y capacidad para obtener finan-
clacidn ajena ventajosa.

Erv el sector de lo construccion: tenen una
buena capacidad teenoligica, efectian infove-
CIONEL en procesns y servicios, siguen una estra-
tegia exploradora o analizadors, optimizan sus
inversiones en activos, ly capacidad para desarro-
llar nuevos procesos, disponen de una aceptable
productividad de la muno de obrm, preparan v
forman al personal y cuentun con habilidades de
servicio al cliente,

Las empresas de serviciosse caracterizan por
contar con certificacion de calidad o estar en
proceso parn obtenerla; muestran especial inte-
rés-en fa calidad ¥ perfeccionamiento continun
del servicio, utilizan Internet para establecer re-
Intiones comerciales con clientes y proveedores,
aplazan mas los cobros & sus clientes, disponen
de capacidad para desarrollar servicios de cull-
dad, habilidades para dirigir v trubajar en equipo
y dan espacial importancia a la reputacion e ima-
gen de L empresa

La Divulgacion de Informacion
Financiera en la Era Digital

Juan Luis Gandia Cabedo

05 avances teenologicos aplicados durante

la iltirni década al procesamiento v distri-
bucion de s informacion han alterado
nuestra concepeian sobre su significado y la am-
phtod de sus contenidos. La obra analiza las
ventijas e inconvenientes de Internet para faci-
litar 1a divulgacion de datos financieros por-par=
te de los empresss, examinando la lieratura
existente on ol dmbi-

[ NN (o nternacional,
Ademis, este trabajo

hm ha servido para esta-
de Inf blecer las bases de lo
que denominamos
dinformacion finan-

Financiera en
Ia Era Digital
. _ cera digitaly. Exami-
. nalos cambios gque se

producirén en ol for-
6 matn, plazoy y conte-
nidos de 1o informa-
cion financiera, asi
como la necesidad de
intervencion. de los
organismos regula-
dores mediante la elaboracion de cddigos de
conducta, Asimismo, se ha realizado un estudio
empirico en el que se plantea un indicador de
culidad sobre o informacion financiera que di-
vulgan, a través de Intemnet, las sociedades que
integran el selectivo [BEX-35,

A ¢ — -




La Gestion del Riesgo de Crédito.
Métodos y Modelos de Prediceién
de la Insolvencia Empresarial

Nuevas Herramientas
de Gestion Piablicas:
El Cuadro de Mando Integral

Coordinan: Filix Doldan Tié
Manuel Rodriguez Lopez

desarrollade en los dluimos anos en ma-

terin de Prediccion de Insolvencia re-
frendan la evoluciton y madurez del tema en
el contexto tanto académico como profesio-
nal de nuestro pais, En la actuslidad, ya no se
trata simplemente de analizar la capacidad
yredictiva de una amplia coleccion de mode-
os tomando como base datos cuantitativos
procedentes de la informacion contable. Es
necesario, partiendo de una mayer profundi-
zacion en ¢l concepto de fallo empresarial,
tanto desde el punto de vista del contexto ju-
ridico como J;l economico y orgsnizativo,
tratar el problema desde una perspectiva mas
amplia, considerando multiples factores de
influencia, no solamente cuantitativos, sino
cualitativos v de influencia sectorial, revelan-
do gue los primeros no son suficientes para
una ﬂdecuax]a camprension del problema.

Si en anteriores etapas se acentud la im-
portancia de desarrollar los controles necesa-
rios para asegurar la
establlidad de las or-
anizaciones, a pesar

e coincidir con eta-
pas de expansion del
ciclo econdmico, la
actual ha de basarse
en el reconocimiento
de los efectos econd-
micos negativas, enia-
nados de los impac-
tantes sucesos de Sep-
tiembre del 2001, ab-
solutamente confjr-
matorios de la necesi-
dad de una permanente evaluacion de riesgos
o control de la exposicién a los mismos,

Por oun parte, los Nuevos Acuerdos de
Capital de Busilea, aunque orientados a la:ges-
tidn: de riesgos en las empresas bancariss, re-
velan una preocupacian por la seguridad y es-
abilidad dl: las empresas del sector financiero
que facilmente puede trasvasarse al conjunto
clel colectivo empresarial, en especial al consi-
derar a la empresa como el factor esencial de
creacion de rigueza en un mundo fuertemen-
te competitivo,

Todos estos aspectos se tratan en los dis-
tintos trabajos que integran esta obra, Sin du-
da, este esfuerzo contribuira a difundir méto-
dos v técnicas capaces de mejorar un colecti-
vo empresarial cuyss caracteristicas pueden
ser optimizadas para aleanzar los niveles me-
dios europeas,

Ei_ elevado nimero de estudios que se han

Antanio J. Mora Caorral
Carlos Vivas Urieta

nre los avances tecnoldgicos v el de-
Asarrollo de un mayor ndmero de téc-

nicas de direccion estratégica, la Ad-
ministracion Pablica debe plantearse una re-
vision profunds de
sus sistemas de eva-
luacion tradicional.
La incorporacion
de nuevas herra-
mientas de ges-
tion como el
Cuadra de Man-
do Integral se
hace imprescin-
dible pars los
arganos de di- §
reccion  pibli-
cas que bus-
can lb mejora continua de
sus niveles de eficiencia,

En esta obra se destacan los aspectos mas
importantes del control de gestion piiblica y
se tipifican una serie de indicadores para la
evaluacion de las necesidades de los cludada-
nes (clientes perd tamibién accionistas de la
Administracion). Se lleva a cabo una distin-
citm entre el cuadro de mando tradicional v
¢l Cuadro de Mando Integral, acentuandose
las aspectos diferenciales del Sector Pablico.

También se propone la utilizacion de
téenicas deanilisis estadistico para el estudio
de las relaciones causa-efecto eatre indicado-
res, modelos de Capital Intelectual v una
metodologia de construccion del Balance
Scorecard (BSC) en el Sector Pablico, La
obra finaliza con un caso prictico de im-
plantacidn del Cuadro de Mundo Integral en
un Servicio de Bomberos de un Ayunta-
miento.

Antonio J. Mory es profesor de la Uni-
versidad de Barcelona y autor de diversos
trabajos sobre Direccion Estratégica y Ges-
tion Pablica.

Carlos Vivas es director del Ambitwo de
Promociones Econdmicas y Hacienda del
Ayuntamiento de Sant Cugar del Vallés y
gerente del Organismo Auténomo Munici-
pil de Gestion Tributaria. Profesor de la
Universidad de Barcelona,



Los Derivados y el Riesgo
de Mercado: Fundamentos,
Tratamiento Contable

y Calculo de Sensibilidad

Felipe M. Heérranz Martin

controversia como los nuevos contratos

y mercados de instrumentas derivados
relacionados con comodities, tipo de intergs,
cambios de divisas, valores mobiliarios, etc.,
gue comenzaron a prolilerar en los afiog 70,
en coincidencid con el inicio de la etapa de
alta volatilidad internacional de precios que
win estamos viviendo.

Pm:aﬁ novedades han originado tanta

A pesar de los numerasos trabajos técni-
cos realizados desde distintos campos tales
como las finanzas, las matematicas o la esta-
distica explicando su fancionamiento, se han
producide nurerosas shecatombess econd-
micas cuya causa ha sido atribuida al uso in-
correcty de log derivados

Este trabujo ofrece algunas ideas que pue-
dan favorecer el uso apropiads de los deriva-

., dos desde dos ver-
o tientes: 1) a través
de la dentificacion
de su fondo eco-
nomico (su signi-
ficado, sus efec
tos), y 2) me-
diante la definis
cion de un mo-
delo de caleulo
de sensibilidad
\ a las variacio-
nes de los pre-

clos, como instrumento
esencial a tener en cuenta a la hora de tomar
decisiones sobre la contratacion de derivados.

La obra presenta un anilisic pormenori-
zado del proceso de normalizacion contuble
internacional de los derivados, ya que las ba-
ses exominadas y discutidas para su formula-
cion aportun solidos clementos de interpre-
tacion de los efectos econdmicos v financie-
ros gue prodiscen estos instrumentos en las
empresas,

La Contabilidad Nacional
y sus relaciones
con la Contabilidad Empresarial

Ezequiel Uriel iménez
Gregorio Labatut Serer

ntRas que la Contsbilidad Na-
Mn:‘mnal estd enfocada hacia el cono-

cimiento de datos macro-econd-
micos referidas o un pais o region, ls Conta-
hilidsd Financiera o Empresarial esti dirigida
hacia el conocimiento de datoy micro-econg-
micos o de unidades empresariales. Adermas
de ser poco fre-
cuente encontrar
trabajos en los Gue
se relscionen las
Normas y Princi-
pios de ls Contabi-
lidad Empresarial o
Financiera con la
Contabilidad Na-
cional, tampoco las
magnitudes y lag
cuentas de la Con-
tabilidad Nacjonal
suelen ser conocidas por las empresas para
utilizarlas como elemento de su informacion
financiera.

Gontabilidad
Empresarial

Este desconocimiento entre ambas for-
mas de contabilidad, tanto a-nivel profesio-
nal como académico, constituye una limita-
citm, ya que, en cualquier caso, ¢l objetivo
de ambas es comun: suministrar informacion
sobre los stocks y flujos de la-economia,

El trabajo de investigacion que se reca-
ge en este libro es fruto de 1o iniciativa de
AECA, que ha proporcionado tumbién la
financiacion necesaria. Con el mismo, s¢
pretende facilitar a los estudiosos de 1a
Contabilidad los furndementos, criterios,
normas de valoracion, cuentuas v magnitu-
des de la Contabilidud Nacional implanta-
das por la SEC-95,
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