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Comprender la importancia de la toma de decisiones como funcion
continua.

Conocer y describir los tipos de decisiones en el ambito administrativo.

Analizar los diferentes esquemas de pensamiento y accion en el
proceso de toma de decisiones.

Comparar las ventajas e inconvenientes de la toma de decisiones en
grupo respecto a la individual.

Aplicar los conocimientos adquiridos para identificar y valorar distintas
situaciones reales de toma decisiones en el ambito empresarial.



Concepto de decision y tipos de decisiones en la administracion:
— Decisiones programadas y no programadas.
— Decisiones estratégicas, administrativas y operativas.

El modelo racional de toma de decisiones o modelo de optimizacion:
— El proceso racional de toma de decisiones.
— Supuestos del modelo racional.

El modelo de racionalidad limitada o satisfactorio.

Otros modelos para la toma de decisiones:
— El modelo de favorito implicito.
— La intuicion y la toma de decisiones.

Diferencias individuales en la toma de decisiones.

Toma de decisiones en grupo.



Concepto de decision y tipos de decisiones
en la administracion

 Proceso que lleva a la
seleccion y ejecucion de
una accion que da
respuesta a un problemay
gue permite la consecucion
de unos objetivos
establecidos.

» Elementos del proceso de decision:
1.  Formulacion del problema.
2. Solucion del problema.
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Concepto de decision y tipos de decisiones
en la administracion

» Decisiones programadas y no programadas (tipologia segun la naturaleza del
problema):

Programadas No programadas
Recurrentes Son soluciones a medida

‘ Problemas estructurados ‘ Problemas no estructurados \
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Tipos de decisiones en la administracion

Tipo de asunto

Tipo de problema

Tipos de decision

ASUNTOS RUTINARIOS

Problema conocido

Informacién completa

PROBLEMAS BIEN ESTRUCTURADOS
e Directos
e Familiares

e Definidos

Decision programada

Son decisiones repetitivas, rutinarias,
para las que existe un método definido
para enfrentarlas y tomarlas.

Por ejemplo: Queja de un cliente ante una comida fria.

Existe un procedimiento para cambiar dicha comida y pedir disculpas

ASUNTOS NO RUTINARIOS

Informacién ambigua o incompleta

Nuevo, poco comun

PROBLEMAS NO ESTRUCTURADOS
e Nuevo

e Informacion ambigua o incompleta.

Decision no programada

Son decisiones Unicas y no suelen
haberse llevado a cabo con anterioridad.
No existe una solucion o decision
instantanea y ya probada con éxito

P. ej. Una cadena hotelera que debe decidir la zona del planeta donde realizar su

expansién internacional.

Los altos directivos de la cadena hotelera tendran que estudiar detenidamente el
entorno de cada zona y sus oportunidades y amenazas para elegir su mejor estrategia

de internacionalizacion
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* Decisiones programadas y no programadas y su relacion con los niveles
directivos:

NO ESTRUCTURADO 4 A
DECISIONES NO
PROGRAMADAS
T|p0 de Nivel de la
problema organizacion
DECISIONES
PROGRAMADAS

ESTRUCTURADO ¥

Fuente: Robbins y Coulter (2006)



Decisiones estratégicas, administrativas y operativas (tipologia segun el alcance

de la decision)

Decisiones
operativas

e Caracter
rutinario.

e Se vinculan a
problemas
estructurados.

e Se vinculan a
las actividades
del flujo de
operaciones.

Decisiones
administrativas:
coordinativas

e Orientany
coordinan las
decisiones
operativas.

» Se orientan al
funcionamiento
de la
organizacion.

Decisiones

administrativas:

excepcion

e Implican el
disefio de una
solucién a
medida para
situaciones
concretas.

Decisiones
estratégicas

» Afectan a la
organizacion
en su conjunto.

* Son decisiones
complejas.

* Son las menos
rutinarias de
todas.



» Decisiones estrategicas, administrativas y operativas y su relacion con los
niveles directivos:

isi i / R bilidad
Decisiones de nivel esponsabilida

: : : por la toma de
directivo superior decisiones
Decisiones de nivel /

directivo medio /

Decisiones de nivel
directivo inferior

A B C
Alcance limitado Alcance intermedio Alcance amplio
de la decision de la decision de la decision

Fuente: Certo (2001)



El modelo racional de toma de decisiones
0 modelo de optimizacion

El proceso racional de toma de decisiones:

2. ldentificacion
de los criterios

1. Identificacion
del problema

—> —

-
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Factores que influyen en la percepcion
de un problema

FACTORES DEL PERCEPTOR
§ Actitudes
§ Motivos (o necesidades)
§ Intereses
§ Experiencias pasadas
§

Expectativas
FACTORES DEL
OBJETO
Novedad FACTORES D!E LA
Movimiento SITUACION

Sonidos

- A § Tiempo
Eiggizg A3gapeion, § Marco laboral

Marco social
Proximidad §

Elementos necesarios para que se inicie el proceso de decision

Percepcion de la

_ | Presion para actuar
discrepancia PROBLEMA

Suficientes recursos
para hacer algo
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[ Problema ]

Confirmar que
se necesita
una decision

REIO
ISTRC

Identificar todos
los criterios para
tomar la
decision

[U)O—;UITI—|—;UO]

Asignar
ponderaciones a
los criterios

Desarrollar
alternativas

Al Ax
Azl Az
As| As
As|l A4
As | As
An|l A;
Evaluar las
alternativas

Eleccion
Optima

Seleccionar la
mejor
alternativa




El modelo racional de toma de decisiones
0 modelo de optimizacion

» Supuestos del modelo racional:

Hay un objetivo simple y bien definido que todas las partes comparten
Esta disponible una informacién completa sobre los criterios de decision

Se conocen todas las alternativas y consecuencias

Se pueden valorar los criterios y alternativas segiin su importancia

Los criterios de decision son constantes y sus ponderaciones estables en el tiempo
No existen restricciones de tiempo y coste que afecten a la decision

La solucion de la decision maximizara el beneficio econdmico
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{ Problema ]

Confirmar que
se necesita
una decision

‘

{ Problema ]

Simplificacion
del problema

Normas minimas
X

y ﬁ

z

Establecer criterios
de satisfaccion

Identificar una serie
limitada de alternativas

1.- >X,Y,27?
2.- >X,Y,27?
3.- >X,Y,27?

Comparar las alternativas
de una en una, con los
criterios de satisfaccion

Si
<
|ﬁ @

No
¢Existe un | >
alternativa

satisfactoria?

Eleccion
satisfactoria

Seleccionar la
primera opcion
lo bastante
buena

Ampliar la
busqueda de
alternativas




 La esencia del modelo es que, ante los problemas complejos, el sujeto
decisor responde reduciéndolos a un grado gque le permite entenderlo
con facilidad.

* Funcionamiento del modelo:
— ldentificacion del problema.
— Busqueda de criterios no exhaustiva.
— ldentificacion de las opciones o alternativas mas evidentes.
— Revision de las alternativas (no extensa):

e Se comienza por aquellas que difieren un poco de la opcion
gue esta vigente.

» Se detiene cuando identifica una satisfactoria (satisfactoria y
suficiente), es decir, se conforma con la primera solucion que
sea lo “bastante buena”, en lugar de seguir buscando la
Optima.

 En este modelo el orden en que se colocan las alternativas va a ser
fundamental para determinar la alternativa que sera elegida.



Otros modelos para la toma de decisiones

* El modelo de favorito implicito.

e Laintuicion y la toma de decisiones.
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[ Problema ]

Confirmar que
se necesita
una decision

|
Encontrar
candidato para
confirmarla

Encontrar alternativas

0 ? _, [Preferidaimplicita}

* |ﬁ . : | 3
Confirmacién de la Establecer los criterios ’ Seleccidn de la

favorita implicita de decision prejuiciados preferida implicita
a favor de la preferida




Supone que los individuos resuelven los problemas complejos simplificando el
proceso.

La simplificacion esta en que no se entra en la dificil etapa de la evaluaciéon de
alternativas para tomar la decision hasta que una de las alternativas se identifica
como “favorita” implicita.

El proceso de decision se convierte en un esfuerzo por reforzar la decision (favorita
implicita).
Funcionamiento del modelo:

Se identifica el problema.

Identificacion de la alternativa que se prefiere (normalmente no se es consciente
de que se ha encontrado la opcion preferida).

Generacion de mas alternativas (para dar apariencia de objetividad).
Inicio del proceso de confirmacion:
» La serie de alternativas se reducira a dos:
— La opcion aspirante a la seleccion y
— la opcion aspirante a la confirmacion.
» A estas alturas, ha establecido los criterios y las ponderaciones de decision.
La evaluacion confirma a la aspirante a la seleccion.



La intuicion y la toma de decisiones
— Cada vez se acepta mas que recurrir a la intuicion puede mejorar la calidad

de las decisi

ones.

— Intuicion. Proceso inconsciente producto de una experiencia depurada.

DECISIONES
BASADAS EN LA
EXPERIENCIA

DECISIONES
BASADAS EN

VALORES ETICOS

I

v

P

DECISIONES POR

—> :
/NTUICIOE\ AFECTOS
PROCESOS
MENTALES DECISIONES
INCONSCIENTES INTELECTUALES

Fuente: Robbins y Cou

Iter (2006)




Este modelo y el racional son complementarios.
Cuando se recurre a la intuicion se pueden seguir dos caminos:

— Usar la intuicion al principio. En estos casos el sujeto decisor
sistematicamente trata de no analizar el problema y, en cambio, libera su
intuicion. La idea es generar posibilidades desusadas y opciones que, por
regla general, no surgirian del andlisis de los datos del pasado ni de la
manera tradicional de hacer las cosas.

— Usar la intuicion al final. Una vez utilizado el andalisis racional para identificar
y asignar ponderaciones a los criterios de decision, asi como para
desarrollar y evaluar alternativas, el sujeto decisor prescinde del proceso
analitico y “deja descansar’ su decision en la intuicion antes de tomar la
decision final.

Las personas que usan la intuicion no suelen reconocerlo. Como se supone
gue el analisis racional es mas deseable, en términos sociales, la capacidad
intuitiva se suele disfrazar o incluso ocultar.



 Valores. Proporcionan guias que una persona puede utilizar cuando se
enfrenta a situaciones en las que debe hacer una seleccion. Los valores se
adquieren en las primeras etapas de la vida y son una parte esencial del
pensamiento del individuo. Influyen antes, durante y al llevar a cabo la decision.

« Personalidad. Esta se encuentra afectada por: las actitudes, creencias,
necesidades, estatus social, la inteligencia o el sexo. La personalidad afecta a
la toma de decisiones.

 Propension al riesgo. Es muy diferente entre quienes toman decisiones:

— Los optimistas consideraran que todos los posibles resultados seran
favorables.

— Una persona con poca aversion al riesgo actua de forma distinta a aquella
gue tiene gran aversion al riesgo.

— Muchas personas estan dispuestas a asumir posiciones de mayor riesgo Si
forman parte de un grupo que si lo hicieran de manera individual: Riesgo
compartido.



Potencial de disonancia (disonancia cognitiva).

» Tradicionalmente los estudios se han centrado en lo que ocurre antes y durante
el proceso de toma de decisiones.

* Recientemente, han comenzado a centrarse en lo que ocurre tras la decision.

— La disonancia cognitiva es la ansiedad que aparece después de una decision.
El resultado de este proceso es que la persona que decide tiene dudas sobre la
decision efectuada.

— El grado de angustia puede aumentar si:
* La decision es importante (desde un punto de vista psicolégico o financiero).
« Hay alternativas que no han sido consideradas, con caracteristicas favorables.

— La forma de reducir el potencial de disonancia es admitiendo que se ha cometido un
error.

— Aquellos que no admiten el error intensifican el compromiso:
e Buscando informacién que apoye su decision.
» Distorsionando la informacién de forma que apoye su decision.
* Menospreciando las alternativas no seleccionadas.
¢ Minimizando los aspectos negativos de su decisién y exagerando los positivos.



Diferencias Iindividuales en la toma
de decisiones

Los estilos de toma de decisiones dependen de:

— Laformade pensar:

 Los racionales y l6gicos. Estudian la informacion de manera
sistematica antes de decidir.

* Los intuitivos y creativos. No procesan la informacion ¢
prefieren verla en su conjunto.

— Latolerancia alaambiguedad:
la informacion.

« Mayor tolerancia. Aceptan mejor el caos y la falta€ Jen) pudiendo
procesar muchas ideas al mismo tiempo.
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Tolerancia a la ambigiedad Mucha

Poca

Diferencias individuales en la toma
de decisiones

ESTILO CONCEPTUAL.:
Directivos que tienen
perspectivas muy amplias y
buscan gran variedad de
alternativas. Se orientan al L/P
y son buenos para encontrar
soluciones creativas.

ESTILO DIRECTIVO: ESTILO CONDUCTUAL.:
Directivos eficientes y l6gicos Trabajan bien con los demas.
gue toman decisiones rapidas Se interesan por los logros de

y centradas en el c/p. Recurren los otros y aceptan
a una cantidad minima de sugerencias. Evitan conflictos.
informacion y evalUan poco las Es importante para este estilo
alternativas. la aceptacion de los demas.

Racional Intuitiva

Forma de pensar
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Toma de decisiones en grupo

« Consecuencias de la toma de decisiones en grupo:
— Mentalidad de grupo.
— Giro de grupo.
» Generacion de ideas y técnicas para la toma de decisiones en grupo:
— Tormenta de ideas.
— Técnica del grupo nominal.
— Técnica Delphi.

© Ediciones Pirdmide



Ventajas de los grupos  Desventajas de los grupos

(desventajas de la (ventajas de la individual)
Individual)

Mas conocimientos e = Utilizan mas tiempo.
Informacion mas completa. = Presiones para adaptarse.
Mas variedad de = Dominio de unos cuantos.
opiniones. » Responsabilidad ambigua.
Mas aceptacion de una
solucion.

Mas legitimidad.

Fuente: Sanchez et al (2011)




Medidas de eficacia y eficiencia en la toma
de decisiones

INDIVIDUAL GRUPO
EFICACIA
EXACTITUD Mayor
VELOCIDAD Mayor
CREATIVIDAD Mayor
ACEPTACION Mayor
EFICIENCIA

Mayor, excepto cuando

una sola personatiene

gue reunir informacion

muy variadas
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« Mentalidad de grupo. Aparece cuando la presion para adaptarse al grupo
impide que se evallien de forma critica las opiniones raras, minoritarias 0 poco

populares. Sintomas:
— Los miembros del grupo buscan argumentos racionales para justificar sus
opiniones, aunque la evidencia muestre lo contrario.

— Se presiona a quienes manifiestan alguna duda sobre la opinién del grupo o
gue cuestionan la validez de los argumentos de la alternativa que tiene un
apoyo mayoritario en el grupo.

— Quienes tienen dudas o puntos de vista distintos no quieren desviarse del
aparente consenso y guardan silencio.

 Giro de grupo. Aparece cuando los miembros tienden a adoptar posiciones
distintas a las que asumirian individualmente.

— Giro hacia posiciones arriesgadas. Explicaciones:

e La discusion hace que se produzca mayor familiaridad entre los
miembros. Van sintiéndose mas comodos a la vez que mas atrevidos.
» La sociedad considera el riesgo como algo valioso.

* En el grupo se reparte y se diluye la responsabilidad.



Proceso para generar ideas.

Esta técnica pretende superar las presiones que entorpecen el desarrollo de
alternativas creativas.

Funcionamiento:

— El lider del grupo enuncia el problema y a continuacion los miembros
enuncian el maximo numero de alternativas en un lapso de tiempo
determinado.

— Ninguna idea es demasiado ridicula. Se alienta a los miembros del grupo a
gue exterioricen cualquier idea aungque sea extremista o parezca fuera de
lugar.

— Cada idea presentada pertenece al grupo, no a la persona que la declara.
De este modo los miembros del grupo pueden utilizar y elaborar nuevas
ideas basadas en las de los demas. AN

— Ninguna idea debe ser criticada. El proposito de la sesion es gener‘a'r ideas y
no evaluarlas.



Funcionamiento:

Los miembros del grupo se rednen: pueden verse pero no pueden hablar
entre ellos.

Una persona elegida (secretario) expone el problema, y los participantes
escriben en silencio sus soluciones, aportaciones o ideas.

Por riguroso orden, los miembros del grupo realizan una descripcion oral de
sus ideas, que son apuntadas por el secretario en un lugar visible para todo
el grupo.

Se evita toda discusion de las ideas hasta que todos los presentes indican
gue no tienen ninguna aportacion mas que agregar.

El secretario invita entonces a discutir, aclarar, criticar o apoyar las
propuestas, moderando la discusion de cada idea.

Finalizada la etapa de discusion, cada participante, de forma independiente
y en silencio, clasifica por orden de importancia las ideas propuestas.

La decision final del grupo correspondera a la idea que obtenga la
puntuacion agregada mas alta.



Funcionamiento:

El problema se identifica y se pide a los participantes que proporcionen
posibles soluciones por medio de un cuestionario cuidadosamente
disenado.

Cada participante responde el cuestionario de forma anonima e
independiente.

o . L7 :
Los resultados de los cuestionarios son centralizados, transcritos, copiados
y enviados a cada uno de los miembros del grupo. /

Despuées de revisar los resultados se pide a los partiﬁipanlg@ vuelvan a
ofrecer sus soluciones, bien aportando nuevas ideas, bien madificando
posicién inicial.

Los pasos 3y 4 se repiten tantas veces como sea necesario hasta que se
llegue a un consenso. - -



Si hay algo que caracteriza a un directivo es la toma de decisiones, pues continuamente las
esta tomando.

Existen distintos tipos de decisiones:
— Segun la naturaleza del problema:
* Programadas y no programadas.
— Segun el alcance:
» Estratégicas, tacticas y operativas.

Existen diferentes modelos para la toma de decisiones que el sujeto utilizard segun sus
circunstancias:

— Modelo racional: soluciones éptimas.

— Modelo racionalidad limitada: soluciones satisfactorias.

— Modelo de favorito implicito: solucion favorita.

— Modelo intuitivo: solucion basada en la intuicion del sujeto decisor.
En el proceso de toma de decisiones hay que diferenciar entre:

— Decisiones individuales.

— Decisiones en grupo.
Si el sujeto optara por la toma de decision en grupo, hay que considerar diferentes métodos:

— Técnica de grupo nominal.

— Método Delphi.

— Latormenta de ideas.
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