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SECCION PRIMERA: LA ADOPCION DE DECISIONES
CAPITULO 1. DECISIONES ECONOMICAS

Una decisién es simplemente una eleccién entre dos o mdas lineas de
accién diferentes. Existen elecciones que tienen poca importancia y se reali-
zan de forma casi automdtica; sin embargo, otras son de gran transcen-
dencia para la persona o para la empresa. La mayoria de estas decisiones
pueden valorarse normalmente en términos monetarios, presentan, pues, un
aspecto econémico, y por tanto la eleccién dependerd de los ¢riterios econd-
micos seguidos.

Naturaleza de las decisiones,

Una cuestién importante ampliamente discutida pero que ain no estd
del todo resuelta en forma cara, surge al analizar el significado de raciona-
lidad, El término “racionalidad™ se usa en diferentes sentidos. Asi, unos
consideran que un hombre racional es aquel que no pierde su propia perso-
nalidad o que no se deja llevar por la emocién o por los sentimientos.
Otros dicen que es aquel que comprende sus propias motivaciones. En un
contexto econdmico, el hombre racional es aquel cuyas decisiones le son
favorables para conseguir sus objetivos. Muchas veces la racionalidad o la
irracionalidad dependen tnicamente de si existe acuerdo o compenetracién
directa con él mismo o con un grupo de personas bajo un mismo punto
de vista, Por (ltimo, se ha llegado incluso a decir que el hombre racional
es aquel que posee métodos o habilidades especiales, que le permiten encon-
trar la verdad que ha escapado de sus semejantes.

El hombre racional en la toma de decisiones puede identificarse con el
“hombre de mercado” que presentan los economistas teéricos. A lo largo
del tiempo, este hombre de mercado ha sido identificado de diferentes
maneras. Asi, es el “hombre econémico” de Adam Smith, aquel que es
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capaz de conseguir una mejor rentabilidad y economia propia y, en general,
una mejor actuacién econdémica. Para Alfred Marshall el hombre econé-
mico basa sus actuaciones econdmicas en razonamientos deliberados acerca
de los posibles resultados de sus actuaciones, su decisién final es el curso
de accién que le permite obtener el miximo beneficio. Marshall vio clara-
mente que su hombre econdémico era un hombre ideal, y no una descrip-
cidn exacta de la conducta econdémica ni de un comportamiento en general,
pero pensd que estaba bastante préximo a la limitada esfera de las deci-
siones econdmicas. Hoy en dia con el desarrollo de las ciencias modernas
se siente ese ideal racional en el “hombre cientifico”; sus conclusiones profe-
sionales estdn basadas en la légica fria, en vez de en sus pasiones, emociones,
deseos y prejuicios. Este hombre actia en general para conseguir mejores
rendimientos econdmicos,

En la Teoria de la Decision el hombre racional es aquel que en una
situacién de decisién dada realiza la mejor eleccién para él. Se trata del
sujeto decisor o aquel que debe tomar una decisién en una situacién dada
de entre un conjunto de decisiones posibles; puede ser una persona o un
grupo de personas, La decisién que elige es la mejor para él, se denomina
decisién Sptima y se caracteriza por:

1) Es una del conjunto de decisiones posibles:

La idea bésica es que se trata de la mejor decisidén posible. Sin embargo
podrian existir mds de una si todas ellas son para él igualmente buenas
una vez que las ha cuantificado; pero no puede decir que es la mejor si
existicran otras decisiones que por desconocimiento no ha considerado en
su proceso de toma de decisiones.

2) Depende del principio de decisién que se utilice:

Un principic de decisién es una regla para especificar cudl de entre
todas las decisiones posibles es la Optima. Existen diversos principios, como
el mini-max, el de Laplace, el del coeficiente de optimismo de Hurwicz, el
de los remordimientos de Savage, que pueden conducirnos a la existencia
de mas de una decisién éptima. Por tanto, se puede decir que ésta depende
del principio de decisién que emplee el decisor.

3) Puede ser distinta para personas diferentes en una misma situacién
de decisidén:

En general una decisién puede llevar a una o mds consecuencias, Las
posibilidades de estas contingencias pueden la mayoria de las veces ser esta-
blecidas en términos de probabilidad. Si pueden especificarse probabilidades
objetivas, parece razonable suponer que sobre éstas ha de basarse la decisién
racional, como sucede en el principio de Bayes. Sin embargo, en la mayoria
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de las decisiones corrientes que hacen los hombres no son posible tales
probabilidades. Por ello, algunos teéricos defienden que se utilicen proba-
bilidades basadas en las creencias y en los juicios personales, es decir, proba-
bilidades subjetivas. Por consiguiente, éstas pueden ser distintas para dos
personas, y ello no significa que alguna de ellas esté equivocada.

Otra razén de ello es que las personas pueden evaluar en forma diferente
las posibles consecuencias de una decisién. El valor que tiene una conse-
cuencia para una persona se denomina “utilidad de esa consecuencia”. En la
practica, el término “utilidad” refleja el grado de atraccidn que ejerce la
consecuencia sobre una persona, lo cual puede diferir de la aportacién que
hace esa consecuencia al bienestar de esa persona. Asf, por ejemplo, una
cierta dosis de heroina tiene una gran “utilidad” para un drogadicto. y una
decidién “racional” para él serfa obtener esa dosis de heroina. El uso de
“racional” en tales términos no es normal, pues en general la gente es
contraria a asociar una conducta indeseable con la razén. Sin embargo, si
“racional” se definiera en base a las preferencias de una persona que otras
aceptan, entonces la decision “racional” dependeria de otras personas. En
cualquier caso, no es razonable que el hombre racional ignore sus propias
preferencias en la toma de decisiones. Lo cual no implica desde luego que
ignore las preferencias de los demds, pues son éstos los que le recompen-
sardn o le castigardn de acuerdo con su conducta.

4y Depende de la informacién relevante y til que posea el decisor:

Se considera por algunos autores cémo ne racional el ignorar la informa-
cién relevante para tomar una decision, aunque existe situaciones concretas
en que la implicacién de tal informacién no estdi muy clara. Por ejemplo,
si se desea invertir en Bolsa se tendrian que tener en cuenta las informa-
ciones econdmicas méis eficaces. En la practica la utilidad de la informa-
cién es una cuestién de grado. La Teorfa de la Decisién permite determinar

cuinto tiempo, esfuerzo y dinero es necesario gastar para obtener aquella
informacién.

Si comparamos la concepcién del hombre racional de la Teoria de la
Decisién con las otras concepciones anteriores, vemos que la Teorfa ha sido
poco concisa respecto al cardcter y otras expresiones de la emocién. Ha sido
juzgado racionalmente sélo en términos de toma de decisiones, ¥ no se ha
interesado en el mecanismo inconsciente que existe detrds de las decisiones.
En otras palabras, la racionalidad ha sido juzgada solamente en base a la
adopcién de decisiones, aunque en la prdctica el hombre racional estd muy
unido al hombre econémico, que trata de maximizar sus beneficios y estd
estrechamente ligado a las recompensas monetarias.

Un aspecto muy importante es el de la consistencia en la adopcién de
decisiones. Aunque el concepto de racionalidad como vimos, estd normal-
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mente descrito en términos de “mejores decisiones”, en cierto sentido la
mejor decisién es aquella que es conmsistente con las propias creencias y
preferencias del decisor. Sin embargo, por el momento nos quedaremos satis-
fechos con el concepto dado de “decisién racional”. Evidentemente hay
que sefialar que un hombre racional no siempre toma decisiones racionales.
Una persona puede adoptar en una situacién una decisién racional y en
cambio en otra situacién distinta puede tomar una decisién no racional,
aunque se haya pensado que el hombre racional es racional en todas sus
decisiones, Resulta, pues, mds eficaz clasificar a las personas en base a
un prolongade grado de racionalidad mids bien que como racional o no.
Después de todo parece méis bien excesivo llamar a una persona irracional
si no hace siempre una toma de decision perfecta.

En definitiva, consideramos que una decisién es buena o mala tnica-
mente a la vista de sus resultados, sin tener en cuenta la informacién
disponible en el momento en que la decisién ha sido tomada. Afirmamos
que una persona que toma una decisién en contra de sus propios objetivos,
se comporta irracionalmente. Es decir, si una persona que dice que pre-
fiere realizar la accién (A) y emprende deliberadamente la accién (B), que
sabe es la contraria de (A), entonces, supuesta que la afirmacién sobre (A)
es verdadera, se comporta irracionalmente. No consideramos lo que con-
viene hacer para saber si tal afirmacién es correcta, sino que la damos
por vdlida y analizamos los medios que nos permitan juzgar si las acciones
tomadas son coherentes (no contradictorias) respecto a (A).

El proceso de la adopcién de decisiones.

La toma de decisiones es un proceso racional y sistemdtico, y su orde-
nacién constituye una secuencia de etapas bien definidas cada una de las
cuales es a su vez racional y sistematica, aunque en las decisiones corrientes
que toman los hombres tales etapas se confundan entre si. John Dewey
enumera tres etapas:

1* ;Cuél es el problema?
2* ;Cuiles son las alternativas?
3* ;Qué alternativa es la mejor?

Se presupone, pues, la existencia de un problema. El término “problema”
lo consideramos en sentido racional como los obsticulos que se interponen
en ¢l logro de los objetivos. La determinacién de los objetivos define, por
tanto, los diversos tipos de problemas que pueden surgir. Dadas las difi-
cultades que existen en la mayoria de las veces de establecer una defini-
cién exacta del problema, se suele realizar en la prictica una formulacién
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inicial para después mediante progresivas aproximaciones llegar a la iden-
tificacién del mismo. La razén de ello estd en reducir tiempo y coste
en la investigacién.

El sujeto decisor se enfrenta con el problema en un sistema o escenario
que normalmente tiene varios recursos. La mayorfa de los sistemas orga-
nizados en una empresa se componen de planificadores, administradores,
recursos materiales y recursos humanos, controladores, personas ajenas a
la empresa y el medio social en el que operan estos componentes. El sujeto
decisor debe ver la empresa no como un cierto nimero de partes aisladas,
sino como un sistema comun organizado e integrado por todas las partes
encaminadas a conseguir un objetive colectivo.

Por otra parte, un problema no existe si ¢l que va a tomar una deci-
sién no puede elegir entre dos o m4s cursos de acci6n posibles. Sin embar-
go, para llegar a una solucién se tiene que conocer qué alternativa es la
mejor para conseguir los objetivos fijados, basdndose fundamentalmente en
la utilizacion Gptima de los recursos.

Se distinguen fundamentalmente cinco fases en todo proceso de deci-
si6bn, las cuales encierran una metodologfa cientifica en la toma de deci-
siones :

1* Observacién de la realidad: En esta primera fase se define el
problema en relacién con los objetivos propuestos y que estin implicados
en ¢l mismo, y se identifican por abstraccién los factores que influyen en
los objetivos.

2* Representaci6én en un modelo: Una vez identificados los factores,
se seleccionan los que son miés relevantes, no teniendo en cuenta aquellos
cuya influencia sea minima. En esta fase se formulan las alternativas y los
deméds factores del ambiente estructural.

3.* Prueba y verificacién del modelo: El modelo explica de una manera
dtil aunque no del todo exacta lo que estd implicado en el problema en
relacién con los objetivos propuestos. Sin embargo, no debe tomarse una
decisién hasta que el modelo no haya sido probado mediante una contras-
tacién adecuada. En general, la verificacién dependera del tipc de contraste
elegido y del modelo elaborado.

4* Desarrollo de una regla de decisién: Una vez realizada la verifi-
cacién con resultados satisfactorios, entonces el modele puede ser utili-
zado en la toma de decisiones. Sin embargo, es preciso tener en cuenta
que es el mejor mientras el sistema para el cual ha sido elaborado no se
modifique. Por lo tanto, es necesario crear un mecanismo de control que
actie sobre los resultados y los factores considerados con el fin de reali-
zar los ajustes correspondientes. En definitiva, el modelo se convierte en
una regla de decisién que lo relaciona mds directamente con los objetivos.

5 Aplicacién: Finalmente, se pone en prictica la solucién obtenida
a partir del modelo. Esta fase da, pues, por terminado ¢l proceso de decisién.

55



ANTONIO JOSE FERNANDEZ RUIZ

Los factores, pues, que caracterizan al proceso de decision son los tres
siguientes :

1> Los inputs o entradas.
2° Los outputs o salidas; y
3.° La regla de decisién.

. ) REGLA DE OUTPUTS
INPUTS DECISION

Figura 1

Los inputs de decisién son los factores que considera el decisor en la
toma de decisiones. Los outputs son las decisiones tomadas por el decisor.
Y la regla de decisién es una ley por la cual se asocia un conjunto de
decisiones con un conjunto de factores.

Modelos de decision,

En sentido amplio, se puede definir el términe ‘“modelo” simplemente
como una manera de proceder para reflejar el mundo que nos rodea. En otras
palabras, es ‘“una representacién simplificada de alguna parte de la reali-
dad”. Es simplificada porque la realidad es demasiado compleja para ser
copiada exactamente, y porque para los propdsitos del decisor una gran
parte de esa realidad es irrelevante.

La construccién de modelos es un proceso natural tan antiguo como
el hombre. Sin embargo, ha sido en les ultimos afios cuande se ha reco-
nocido su importancia para resolver todo tipo de problemas, y en particular
los relativoes a la empresa. En consecuencia, su utilizacién ha aumentado
considerablemente como una aplicacién de los sistemas en general. Se pue-
de citar tres razones que justifican este incremento de su uso: a) Facilitan
la determinacién de cémo los cambios en algun aspecto o factor del sistema
afectan a otros aspectos o factores;b) El deseo creciente de controlar las
consecuencias de la incertidumbre; y c¢) El desarrollo de los computa-
dores.

La relacién entre un modelo y su sistema no puede confundirse con la
de sistema-realidad que es mucho mds amplia. La “realidad” es una nocién
de cualquier cosa que existe y que se conoce al percibirse en términos de
sistemas. El “sistema” es por tanto una parte de la realidad observada
especificamente. Cualquier descripcién objetiva de un sistema es, pues, un
modelo de &l. La aceptacién de un tipo u otro de modelo vendrd determi-
nada por la forma en que el modelo capte el sistema. En la eleccién del
tipo mds conveniente hay que tener en cuenta el coste y la posible super-
modelizacién o infra-modelizaciéon del sistema. Las relaciones entre modelo,
sistema vy realidad suelen considerarse como un probiema de -instrumenta-
cién, ver figura 2, distinguiéndose tres fases de instrumentacién:
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1.* Construccién del modelo: Depende de las siguientes fases.

2.* Manipulacién del modelo para obtener una solucién: Ya sea ma-
temdticamente o ya por simulacién.

32 Instrumentacién: El sistema inicial es modificado al aplicar las solu-
ciones obtenidas en la fase anterior.

REALIDAD \

18 construccion|modelo

ABSTRACCION

4

» MODELO
22 manipulacion
SISTEMA -
38 instrumentacion SOLUCION

Figura 2

En lo que se refiere a la construccion de modelos de empresa, se suelen
considerar tres fases que dan lugar cada una de ellas a su vez a un modelo
especifico, son las siguientes:

1* fase: Enumeracién y ordenacién de los factores, constantes y varia-
bles, mas relevantes que estin relacionados con unos resultados aln sin
especificar y que se suponen en conexién con los objetivos,

?| RESULTADOS

VARIABLES

modelo

Figura 3

Este tipo de modelos no tienen en cuenta el procedimiento a seguir
para llegar a unos resultados mediante combinacién de los factores. Son
tipicos de las primeras etapas de aplicacién de los métodos cientificos.
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2" fase: Especificacién de las relaciones que existen entre los factores,
variables y constantes o pardmetros, previamente identificados para obtener
unos resultados,

CONSTANTES
o}
PARAMETROS
VARIABLES f modelo
SISTEMA DE
RELACIONES [P RESULTADOS

Figura 4

Este modelo en forma matemdtica se puede expresar como una ecua-
cién funcional Ri{j=f(X:i-Y}), donde el resultado Rij es una funcién f del
valor de los factores variables Xi y constantes o pardmetros Yj.

La funcién es simplemente la forma matemdtica de establecer las rela-
ciones entre los resultados y los factores que los afectan. Unos serin las
decisiones posibles del empresario (factores controlables), pero otros depen-
den del ambiente estructural en el que desarrolla su actividad (factores
incontrolables).

3. fase: Retroalimentacién, es decir, los resultados que se van obte-

niendo modifican los valores de los factores variables y, también, el siste-
ma de relaciones.

Retroalimentacion

CONSTANTES
o

PARAMETROS
VARIABLES l

SISTEMA DE ,
\‘l RELACIONES _’I_RESULTADOS

£ |

Figura 5

En este caso la ecuacién funcional es Rij=f(X{, Y}, t}, es decir, s¢ consi-
dera el tiempo o secuencia ().
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El hecho de que el resuitado en un momento dade estd influido por los
resultados obtenidos en momentos anteriores, se expresa por la ecuacién

funcional
Ry=f(Ry, Ry_y, ..., Ro)

Una clasificacién amplia de los modelos de decisién es la que se esta-
blece en la figura 6, por categorias dicotémicas, particado de la distincién
entre estructuras objetivas y subjetivas, En la figura 6 aparecen todas ellas
relacionadas, sin embargo hay que resaltar que en la prictica los modelos
relinen caracteristicas de diversas categorfas, siendo muy dificil hacer una
concrecién a un tipo especifico de modelo.

/ MODELOS DE DECISION \

SUBJETIVOS OBIETIVOS

Estimacion bayesiana

ABSTRACTOS FISICOS

ANALITICOS DE SIMULACION

| I
NORMATIVOS DESCRIPTIVOS
DIRECTO \ ITERATIVOS

I |
ESTATICO ' DINAMICO

Figura 6

Tipos de modelos

1. Modelos objetivos y subjetivos: Los modelos subjetivos constituyen
la mis pura abstraccién de la realidad y se caracterizan por la carencia de
métodos formales; se construyen en base a la experiencia y preferencias
del decisor. Son, pues, modelos cualitativos. En cambio los modelos obje-
tivos se construyen en dimensiones medibles o escalas, y son por tanto
cuantitativos. No obstante, los modelos subjetivos se pueden convertir en
objetivos a través de métodos de ordenacién dando asi entrada a un ani-
lisis formal.
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2. Modelos fisicos y abstractos:

Esta clasificacién atiende al grado de abstraccién de la realidad. Los
modelos fisicos son concretos y materiales, con escaso grado de abstraceiém
Los modelos abstractos son principalmente los mateméticos, aunque existen
otras formas de representacién légica a través de simbolos (como algunos
modelos de informacién). En todo caso, es esencial un riguroso lenguaje
de representaciéon con normas de interpretacién y manipulacién simbélica.
Este tipo de modelos es el de mayor interés en la actualidad, sobre todo
por el desarrollo de la tecnologia y el empleo creciente del computador.

Algunos autores consideran dentro de los modelos fisicos los ‘“analé-
gicos” y los “icénicos”. Los primeros utilizan una serie de propiedades
para representar un sistema; por ejemplo, los grificos y los mapas, donde
existen unas normas de transformacién del modelo a la realidad. Los mo-
delos icénicos representan de una forma pictérica o visual ciertos aspectos

de un sistema; por ejemplo, una fotografia.

Es preciso resaltar que todos los modelos objetivos, sean fisicos o abs-
tractos, tienen que ser construidos en dimesiones mediables, o escalas. Se dis-
tiguen cinco escalas diferentes: 1) escala subjetiva; 2) escala ordinal sin
origen; 3) escala ordinal con origen; 4) escala intervalo, y 5) escala ratio.
La escala subjetiva es cualitativa; sin embargo puede convertirse en obje-
tiva a través de métodos de ordenacién de las preferencias o a través de la
teoria de la utilidad.

3. Modelos analiticos y de simulacién:

Los modelos de simulacién son como una serie de instrucciones y requie-
ren una descripciéon muy detallada del flujo de la informacién, La forma
de realizar estudios de sirmulacién es a través de un diagrama de flujos.
Existe, pues, en los modelos de simulacién una larga cadena de sucesos,
cada uno de los cuales conduce a otro; por tanto, en ellos resulta dificil
representar la causalidad.

Los modelos analiticos describen la manera en la cual cambia el resul-
tado en funcién de las variaciones de las variables del sistema, considera-
das; son, pues, una exposicién de la causalidad. Este tipo de modelos
expresa las ecuaciones que definen el comportamiento de las variables, y
también la combinacién de las mismas que lleva al resultado 4ptimo.

4. Modelos descriptivos y prescriptivos o normativos:

Los modelos descriptivos pueden usarse para representar un sistemna
complejo, no sirven para especificar el comportamiento éptimo del sistema;
sin embargo, permiten apreciar mds claramente c6mo una variacién de un
factor afecta al resto de los factores.

Los modelos prescriptivos o normativos incluyen los criterios y el signi-
ficado preciso para determinar la solucién &ptima. Son esencialmente mate-
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miticos, y por tanto no dependen tanto de la intuicién y del juicio o razo-
namiento del decisor como los descriptivos.

5. Modelos de scoluciones directas y de soluciones iterativas.

Las formulaciones analiticas pueden, en general, ser manejadas directa-
mente, en el amplio sentido de operaciones algebraicas v de célculo. Normal-
mete, la simulacién requiere utilizar procedimientos iterativos, a través
de un cicle de computaciones se llega a un resultado que vuelve al sistema;
por tanto, se realiza gradualmente una serie de aproximaciones cada vez
mds convergentes, como ocurre, por ejemplo, en la programacién lineal en
el madelo del transporte o en modelos realizados en computadores. Aunque
los modelos analiticos y los de simulacién pueden emplear ambos aproxi-
maciones directas e iterativas, la formulacién analitica es normalmente di-
recta, y la simulacién iterativa,

6. Modelos estiticos y dindmicos.

Se entinede por modelos estiticos aquellos en los cuales no aparece
el pardmetro tiempo. En cambio, los modelos dindmicos emplean la varia-
bie tiempo como uno de los factores fundamentales del sistema.

Es importante el tiempo en los modelos, ya que la toma de decisiones
se realiza normalmente sobre un futuro incierto y si no se incluye el tiempo
se cosidera que la causa y el efecto estin relativamente préximos. La tnica
ventaja que tienen los modelos estaticos sobre los dindmicos es que aqué-
llos son menos costosos y mas faciles de construir.

7. Otro tipos de modelos:

Hasta ahora hemos visto una clasificacién general de las diversas clases
de modelos que suclen considerarse por la mayoria de los autores; sin
embargo, existen otros tipos como: 1) Los modelos isomérficos y homo-
moérficos; y 2) Los modelos estocdsticos y deterministicos.

Los modelos homomorficos son aquellos que condensan tanto la infor-
macién acerca del sistema que no permite que pueda ser reconstruido el
modelo original. La finalidad de estos modelos es reducir la carga de la
informacién innecesaria para el decisor. En cambio, con un modelo isomér-
fico ¢l modelo origial siempre puede ser reestablecido.

Dentro de los modelos analiticos cabe distinguir los modelos estocds-
ticos o aleatorios y los modelos deterministicos. La caracteristica funda-
mental que los distingue es que los primeros consideran factores aleatorios
y, por tanto, encierran un cierto grado de incertidumbre; mientras que en
los modelos deterministicos los factores son cantidades determinadas no
de naturaleza aleatoria.

Otra clasificacién de modelos que puede establecerse es la que distin-
gue dentro de los modelos de informacién de la empresa a los siguientes
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tipos: 1) Modelos de contabilidad; 2) Modelos de computador; 3) Mode-
los de manejo de la informacién, y 4) Modelos taxonémicos.

Aunque hemos visto una amplia gama de tipos de modelos, al decisor
se le presenta la dificultad de elegir el modelo mas adecuado para sus
propdsitos, En general, el disefio del modelo depende de los cuatro factores
siguientes;

1) Tipo y complejidad del problema.

2) Concocimiento y experiencia del decisor en el 4mbito del problema.

3} Capacidad y coste implicitos de los diversos modelos posibles; y

4) Valor potencial de la soluci6n.
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