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Toma de decis iones 
 
Int roducción 
Es el proceso durante el cual la persona debe escoger entre dos o más alternat ivas. Todos y 
cada uno de nosotros pasamos los días y las horas de nuestra v ida teniendo que tomar 
dec is iones. Algunas dec is iones t ienen una impor tanc ia relat iva en e l desarro l lo  de nuestra 
v ida, mientras  otras son gravi tantes  en e l la.   
Para los administradores, e l proceso de toma de dec is ión es  s in duda una de las mayores 
responsabi l idades.  
La toma de decis iones en una organización se c ircunscr ibe a una ser ie de personas que 
están apoyando e l mismo proyecto. Debemos empezar por hacer  una selecc ión de dec is iones, 
y es ta selecc ión es  una de las tareas de gran trascendenc ia.  
Con f recuenc ia se d ice que las  dec is iones son a lgo as í como el motor de los negoc ios  y en 
efecto, de la adecuada selecc ión de a lternat ivas depende en gran par te e l éx i to de cualquier 
organizac ión.  
Una dec is ión puede var iar  en trascendenc ia  y connotac ión.  
Los administradores cons ideran a veces la toma de dec is iones como su trabajo pr inc ipal,  
porque constantemente t ienen que dec id ir  lo que debe hacerse, quién ha de hacer lo,  cuándo 
y dónde, y en ocas iones  hasta cómo se hará. Sin embargo, la toma de dec is iones sólo es un 
paso de la p laneación,  inc luso cuando se hace con rapidez y dedicándole poca atención o 
cuando inf luye sobre la acc ión sólo durante unos minutos.  
 
La penet rac ión de la toma de decis iones 
La toma de dec is iones en una organizac ión invade cuatro func iones adminis trat ivas que son: 
p laneac ión, organizac ión, d irecc ión y contro l .  
 
Funciones administrat ivas dentro de la  organización a l tomar dec is iones:  

•  La Planeac ión:  Selecc ión de mis iones y objet ivos as í como de las acc iones para 
cumpl ir las .  Esto implica “Toma de dec is ión” .   

¿Cuáles son los objet ivos de la organizac ión, a largo p lazo? 
¿Qué estrategias son mejores para lograr es te objet ivo? 
¿Cuáles deben ser los  objet ivos a corto p lazo? 
¿Cuán a ltas deben ser  las  metas indiv iduales? 

•  Organizac ión:  Establecimiento de la est ruc tura que desempeñan los indiv iduos 
dentro de la  organizac ión.  

¿Cuánta centra l izac ión debe ex ist ir  en la  organización? 
¿Cómo deben d iseñarse los puestos? 
¿Quién está mejor  ca l i f icado para ocupar  un puesto vacante? 
¿Cuándo debe una organización instrumentar una estructura d iferente? 

•  Direcc ión: Esta func ión requiere que los administradores in f luyan en los 
ind iv iduos para e l cumplimiento de las  metas organizac ionales  y grupales.  

¿Cómo manejo a un grupo de trabajadores que parecen tener  una motivac ión baja? 
¿Cuál es  e l  es t i lo  de l iderazgo más ef icaz para una s ituación dada? 
¿Cómo afec tará un cambio específ ico a la  product iv idad del  t rabajador? 
¿Cuándo es adecuado est imular e l conf l ic to? 

•  Contro l:  Es la medic ión y correcc ión del desempeño individual  y organizac ional  
de manera ta l que se puedan lograr los p lanes.  

¿Qué act iv idades en la organización neces i tan ser contro ladas? 
¿Cómo deben contro larse estas  ac t ividades? 
¿Cuándo es s ignif icat iva una desviación en e l desempeño? 
¿Cuándo la organizac ión está desempeñándose de manera efect iva? 

 
Racional idad 
Anál is is  que requiere de una meta y una comprens ión c lara de las al ternat ivas mediante las  
que se puede a lcanzar  una meta, un anál is is  y evaluac ión de las a l ternat ivas en término de la 
meta deseada, la información necesar ia y e l  deseo de opt im izar .  
 
Cuando un administrador  se enfrenta a una toma de dec is ión,  además de comprender  la  
s i tuac ión que se presenta, debe tener la capac idad de anal izar,  evaluar ,  reunir  a l ternat ivas,  
cons iderar las var iables , es dec ir ,  ap l icar es tas técnicas para encontrar so luciones 
razonables ; podemos decir  entonces,  que se trata de una toma de dec is ión basada en la 
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rac ional idad.  
 
Rac ional idad l im itada o c ircunscr i ta 
Acc ión rac ional l im itada debido a la fa l ta de informac ión, de t iempo o de la capac idad para 
anal izar a lternat ivas a la luz de las metas buscadas;  metas confusas;  la  tendencia humana a 
no correr r iesgos a l tomar una dec is ión.   HEBERT SIMON, ha l lamado a es to SATISFACCIÓN 
SUFICIENTE, es  dec ir ,  escoger un curso de acc ión que sea sat is factor io o lo  bastante bueno, 
dadas las c ircunstancias.  Aunque muchas dec is iones adminis trat ivas se toman con e l deseo 
de sal ir  adelante en una forma tan segura como sea posible, la mayor ía de los 
administradores in tentan tomar las mejores dec is iones que puedan, dentro de los l ím ites de la  
rac ional idad y de acuerdo con e l  tamaño y la  naturaleza de los r iesgos implíc i tos.  
 
Proceso racional de toma de decis iones 
De los procesos ex is tentes para la toma de dec is iones, es te es cata logado como “e l proceso 
ideal” .  
En su desarro l lo,  e l  adminis trador debe:  

•  1.-  Determinar  la  necesidad de una dec is ión.  
El proceso de toma de dec is iones comienza con e l reconoc imiento de que se neces ita 
tomar una dec is ión. Ese reconoc imiento lo genera la ex is tenc ia de un problema o una 
d ispar idad entre c ier to es tado deseado y la condic ión real del momento.  

•  2.-  Ident i f icar los cr i ter ios de dec is ión.  
Una vez determinada la neces idad de tomar una dec is ión, se deben ident i f icar los 
cr i ter ios que sean importantes para la  misma.  Vamos a cons iderar  un ejemplo:  

“Una persona p iensa adquir i r  un automóvi l .  Los cr i ter ios de dec is ión de un 
comprador t íp ico serán: prec io, modelo, dos o más puertas , tamaño, nac ional o 
impor tado, equipo opc ional ,  color ,  e tc.  Estos cr i ter ios ref lejan lo que e l 
comprador  piensa que es re levante.  Existen personas para quienes es 
ir re levante que sea nuevo o usado; lo importante es que cumpla sus 
expectat ivas de marca, tamaño, imagen, etc. ,  y que se encuentre dentro del  
presupuesto del que d isponen. Para e l otro comprador lo realmente importante 
es que sea nuevo, desprec iando e l  tamaño,  marca, prest ig io,  etc . "  

•  3.-  As ignar peso a los  cr i ter ios.  
Los cr i ter ios enumerados en e l paso previo no t ienen igual impor tanc ia. Es necesar io 
ponderar  cada uno de e l los  y pr ior izar  su impor tanc ia en la decis ión.  

Cuando e l comprador del automóvi l  se pone a ponderar los cr i ter ios, da pr ior idad 
a los que por su importancia condic ionan completamente la dec is ión: precio y 
tamaño.  Si e l  vehículo e legido t iene los demás cr i ter ios (co lor ,  puer tas, equipo 
opc ional ,  e tc.) ,  pero sobrepasa e l impor te de lo que d ispone para su adquis ic ión,  
o es de menor tamaño a l que prec isa, entonces nos encontramos con que los 
demás cr i ter ios  son secundar ios  en base a otros  de importancia trascendental .  

•  4.-  Desarro l lar  todas las a lternat ivas.  
Desplegar las al ternat ivas. La persona que debe tomar una decis ión t iene que e laborar 
una l is ta de todas las a lternat ivas d isponib les  para la so luc ión de un determinado 
problema.  

•  5.-  Evaluar las a lternat ivas.  
La evaluac ión de cada a lternat iva se hace anal izándola con respecto al cr i ter io 
ponderado.  
Una vez ident i f icadas las a lternat ivas, e l tomador de dec is iones t iene que evaluar de 
manera cr í t ica cada una de e l las . Las ventajas  y desventajas  de cada a l ternat iva 
resul tan evidentes cuando son comparadas.  

•  6.-  Selecc ionar la mejor a lternat iva.  
Una vez selecc ionada la mejor a lternat iva se l legó al  f ina l del proceso de toma de 
dec is iones. En e l proceso rac ional,  es ta selección es bastante s imple. El tomador de 
dec is iones sólo t iene que escoger  la  a l ternat iva que tuvo la cal i f icac ión más a lta en el 
paso número c inco.  
El paso seis t iene var ios supuestos,  es  importante entender los  para poder determinar 
la exact i tud con que este proceso descr ibe e l proceso real de toma de dec is iones 
administrat ivas en las organizac iones.  
El tomador de dec is iones debe ser tota lmente objet ivo y lóg ico a la hora de tomarlas.  
T iene que tener una meta c lara y todas las acc iones en e l proceso de toma de 
dec is iones l levan de manera cons istente a la se lecc ión de aquel la a lternat iva que 



7 de 5 Organización Institucional 

 
maximizará la  meta.  

 
Vamos a anal izar  la  toma de dec is iones de una forma tota lmente racional:  

•  Orientada a un objet ivo.-  Cuando se deben tomar dec is iones, no deben ex is t ir  
conf l ic tos acerca del objet ivo f inal .  El lograr los f ines es lo que motiva que tengamos 
que dec id ir  la  soluc ión que más se ajus ta a las neces idades concretas.  

•  Todas las opc iones son conoc idas.-  El tomador de dec is iones t iene que conocer  las 
pos ib les consecuenc ias de su determinac ión. Así mismo t iene c laros todos los cr i ter ios 
y puede enumerar todas las a lternat ivas pos ibles .  

•  Las preferenc ias son c laras.-  Se supone que se pueden as ignar valores numér icos y 
establecer un orden de preferenc ia para todos los cr i ter ios y a l ternat ivas pos ib les .  

 
El  proceso creat ivo 
El proceso creat ivo no suele ser s imple n i l ineal.   Por lo  general se compone, en cambio, de 
cuatro fases sobrepuestas e ínter  actuantes entre sí :  1)  exploración inconsc iente, 2)  in tu ic ión, 
3)  d iscern imiento y 4)  formulac ión lógica.  
La pr imera fase, explorac ión inconsciente,  es d if íc i l  de expl icar en razón de que ocurre 
fuera de los l ím ites de la conc ienc ia.  Usualmente impl ica la abstracc ión de un problema, 
cuya determinación mental es probable que sea muy vaga.  Sin embargo, los adminis tradores 
que trabajan bajo in tensas presiones de t iempo suelen tomar dec is iones prematuras antes 
que ocuparse detenidamente de problemas ambiguos y escasamente def inidos.  
La segunda fase,  in tu ic ión ,  s irve de enlace entre el  inconsciente y la  conc iencia.  Esta etapa 
puede impl icar  una combinac ión de factores aparentemente contradic tor ios a pr imera v ista.  
En los años veinte, por ejemplo, Donaldson Brown y Alf red Sloan, de General Motors ,  
conc ib ieron la idea de una estructura d iv is ional descentra l izada con contro l centra l izado, 
conceptos que parecerían oponerse entre sí .   No obstante, es ta idea cobra sent ido s i se 
toman en cuenta los  pr inc ip ios subyacentes de 1) responsabi l izar de las  operaciones a l 
gerente general de cada d iv is ión  y 2) mantener en las of ic inas generales de la compañía e l  
control  central izado de c ier tas func iones .   Fue necesar ia la  in tu ic ión de dos grandes l íderes 
empresar ia les para constatar la pos ib i l idad de in teracc ión entre es tos dos pr inc ip ios en e l  
proceso administrat ivo. 
La intu ic ión precisa de t iempo para func ionar.   Supone para los ind iv iduos la detecc ión de 
nuevas combinaciones y la integrac ión de conceptos e ideas d iversos.  Para e l lo es necesar io 
profundizar en el  anál is is  de un problema.  El pensamiento in tu i t ivo puede induc irse mediante 
técnicas como la l luv ia de ideas y la  s inéct ica,  que se expondrán más adelante.  
El discernimiento ,  tercera fase del proceso creat ivo, es  resultado sobre todo del t rabajo 
intenso.  Para desarro l lar  un producto út i l ,  un nuevo serv ic io o un nuevo proceso, por  
ejemplo, son necesar ias muchas ideas.  Lo in teresante del asunto es que e l d iscern imiento 
puede resultar  de la concentrac ión de ideas en cuest iones dis t in tas a l problema de que se 
trate.  Además, la apar ic ión de nuevos d iscern imientos puede ser momentánea, de manera 
que los adminis tradores efect ivos acostumbran tener s iempre a la mano lápiz y papel  para 
tomar nota de sus ideas creat ivas.  
La ú lt ima fase del  proceso creat ivo es la formulac ión o veri f icac ión lógic a.  El  
d iscern imiento debe someterse a la prueba de la lógica o de la  exper imentac ión.  Esto se 
logra mediante la pers istente ref lex ión en una idea o p id iendo cr í t icas a los demás.  La idea 
de la  descentra l izac ión de Brown y Sloan, por  ejemplo,  tuvo que probarse en la  real idad 
organizac ional .  
 
Técnicas para favorecer la creat iv idad:  
La creat iv idad puede adquir irse.  Es f recuente que las ideas creat ivas sean f ruto de grandes 
esfuerzos, mot ivo por  e l cual ex isten var ias técnicas para cul t ivar las , espec ialmente en e l 
proceso de toma de dec is iones.  Algunas de e l las se centran en las interacc iones grupales , 
mientras que otras atañen a acc iones individuales.  En representac ión de las técnicas 
ex istentes nos refer iremos a dos de las  más comunes; la l luv ia de ideas y la s inéct ica.  
L luvia de ideas: Una de las técnicas más conoc idas para fac i l i tar  la creat iv idad fue e laborada 
por  Alex  F.  Osborn,  a quien se ha l lamado “padre de la  l luv ia de ideas” .   El propós i to de este 
método es favorecer la resoluc ión de problemas mediante e l hal lazgo de nuevas e insól i tas  
soluc iones.  Lo que se busca en una ses ión de l luv ia de ideas es justamente una 
mult ip l icac ión de ideas.  Las reglas  son las  s iguientes:  

�  No cr i t icar n inguna idea 
�  Mientras  más extremosas sean las  ideas,  mejor  
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�  A lentar  la  cant idad de ideas produc idas 
�  Est imular  e l  progres ivo mejoramiento de las  ideas 

La l luv ia de ideas,  la cual  pone e l  acento en e l pensamiento grupal,  merec ió amplia 
aceptac ión tras su apar ic ión.   Sin embargo, el  entus iasmo in ic ia l  d isminuyó cuando c ier tas  
invest igac iones demostraron que los ind iv iduos pueden desarro l lar  mejores ideas trabajando 
solos que en grupo.  No obstante, nuevas invest igac iones demostraron por su parte que e l 
método grupal es ef icaz en c ier tas  s i tuac iones.  Este puede ser  e l  caso cuando la información 
debe d is tr ibu irse entre var ias personas o cuando, aun s iendo def ic iente, es prefer ib le una 
dec is ión grupal a una excelente decis ión personal,  a la que, por  ejemplo, podr ían oponerse  
los ind iv iduos encargados de ins trumentar la.   As imismo, la aceptación de nuevas ideas suele 
ser mayor  cuando una dec is ión es  tomada por e l grupo a cargo de su ins trumentac ión.  
Sinéct ica: Or ig inalmente conoc ido como “ técnica de Gordon” (dado que su creador fue W il l iam 
J. Gordon),  es te s is tema se modif icó después y se le l lamó s inéct ica.  De acuerdo con é l,  se 
selecc ionan cuidadosamente los miembros del equipo s inéct ico según su apt i tud para la  
resoluc ión de un problema, e l cual  puede involucrar  a toda la  organizac ión.  
El l íder del grupo desempeña un importante papel en la apl icación de este método.   De 
hecho, só lo é l conoce la natura leza específ ica del problema.   Su func ión cons is te en 
estrechar  y d ir ig ir  cu idadosamente la d iscusión s in revelar e l problema de que se t rata.  El  
pr inc ipal mot ivo de e l lo es impedir  que e l  grupo l legue a una soluc ión prematura.  Este 
s istema supone una compleja ser ie de interacc iones para e l  surg imiento de una solución,  
f recuentemente la invenc ión de un nuevo producto.  
 
Etapas De La Toma De Dec is ión 

•  Ident i f icac ión y d iagnost ico del problema 
•  Generac ión de soluc iones al ternat ivas 
•  Selecc ión de la  mejor a lternat iva  
•  Evaluac ión de a lternat ivas  
•  Evaluac ión de la dec is ión 
•  Implantac ión de la  dec is ión  

 
Ident i f icac ión y d iagnóst ico del problema:  
Reconocemos en la fase in ic ia l  e l  problema que deseamos soluc ionar ,  ten iendo en cuenta e l 
estado actual con respecto a l  es tado deseado.  Una vez que e l problema es ident i f icado se 
debe real izar  e l  d iagnóst ico y luego de esto podremos desarro l lar  las medidas correct ivas. 
 
Generac ión de soluc iones al ternat ivas:  
La solución de los problemas puede lograrse por var ios caminos y no sólo selecc ionar  entre 
dos al ternat ivas, se pueden formular  h ipótesis ya que con la  al ternat iva hay incer t idumbres.  
 
Evaluac ión de a lternat ivas:  
La tercera etapa impl ica la determinac ión del va lor o la adecuación de las al ternat ivas que se 
generaron.   ¿Cuál  soluc ión será la mejor?   
Los gerentes deben cons iderar d ist intos t ipos de consecuenc ia.   Por supuesto que deben 
intentar predec ir  los efectos sobre las medidas f inanc ieras u ot ras medidas de desarro l lo .  
Pero también ex is ten otras consecuencias  menos def inidas que hay que atender.   Las 
dec is iones establecen un precedente y hay que determinar s i  este será una ayuda o un 
obstáculo en e l fu turo.  
Por supuesto, no es pos ib le predec ir  los resul tados con toda prec is ión.  Entonces pueden 
generar p lanes de cont ingenc ia, es to es , curso a lternat ivo de acc ión que se pueden implantar  
con base en e l desarro l lo  de los acontec imientos.  
 
Selecc ión de la  mejor a lternat iva:  
Cuando e l adminis trador ha cons iderado las pos ib les consecuenc ias de sus opciones, ya está 
en condic iones de tomar la dec is ión. Debe cons iderar   t res términos muy importantes.  Estos 
son: max imizar ,  sat is facer  y opt im izar.  

�  Max imizar:  es  tomar la  mejor dec is ión pos ib le 
�  Sat is facer:  es la elección de la pr imera opc ión que sea mínimamente aceptable o 

adecuada,  y de esta forma se sat is face una meta o cr i ter io buscado.  
�  Opt imizar:  Es el  mejor  equi l ibr io  pos ib le entre d ist intas metas.  

 
Implementac ión de la dec is ión:  
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El proceso no f inal iza  cuando la dec is ión se toma; es ta debe ser  implementada. Bien puede 
ser que quienes par t ic ipen en la e lecc ión de una dec is ión sean quienes procedan a 
implementar la,  como en otras ocas iones delegan d icha responsabi l idad en otras personas. 
Debe ex ist ir  la comprens ión tota l sobre la e lecc ión de la toma de dec is ión en sí ,  las razones 
que la mot ivan y sobre todo debe exis t ir  e l  compromiso de su implementación ex itosa.  Para 
ta l f in ,  las personas que part ic ipan en esta fase del proceso, deber ían estar involucradas 
desde las pr imeras etapas que anter iormente hemos mencionado.  
A cont inuac ión c i taremos los pasos que los  gerentes deben cons iderar durante la p laneac ión 
de su ejecuc ión:  

�  Determinar cómo se verán las cosas una vez que la dec is ión esté func ionando 
completamente.  

�  Orden cronológico (de ser pos ib le con un d iagrama de f lujo)  de los  pasos para 
lograr  una dec is ión tota lmente operat iva.  

�  Cons iderar recursos d isponib les y ac t iv idades necesar ias  para poner  cada paso en 
práct ica.  

�  Cons iderar e l t iempo que tomará cada una de las etapas.  
�  As ignac ión de responsabi l idades a personas específ icas para cada etapa.  

Podemos estar seguros de que cuando una toma de dec is ión es tomada, és ta probablemente 
generará c ier tos problemas durante su ejecuc ión, por lo tanto los gerente deben dedicar e l 
t iempo suf ic iente a l reconoc imiento de los inconvenientes que se pueden presentar as í  como 
también ver la opor tunidad potenc ia l  que estos pueden representar.  De esta manera, 
podr íamos decir  que es fundamental que los  gerentes se pregunten: 

�  ¿Qué problemas podría causar  es ta acc ión, y qué podr íamos hacer para impedir lo? 
�  ¿Qué benef ic ios u oportunidades no in tenc ionales podrían surg ir? 
�  ¿Cómo podremos asegurarnos de que sucedan? 
�  ¿Cómo podemos estar preparados para actuar cuando se presenten las  

opor tunidades? 
 

Evaluac ión de la dec is ión:  
“Evaluar la dec is ión”,  forma parte de la etapa f inal de este proceso.  Se recopi la  toda la  
información que nos indique la forma como func iona una dec is ión,  es dec ir ,  es un proceso de 
retroal imentac ión que podr ía ser pos it iva o negat iva. Si  la retroal imentac ión es pos it iva,  pues 
entonces nos indica que podemos cont inuar  s in problemas y que incluso se podría apl icar la  
misma dec is ión a otras áreas de la organizac ión.  Si por e l contrar io ,  la retroal imentac ión es  
negat iva, podr ía ser que: 1)  ta l  vez la implementación requiera de más t iempo, recursos, 
esfuerzos o pensamiento o 2) nos puede indicar que la decis ión fue equivocada, para lo cual  
debemos volver a l pr inc ip io del  proceso (re)def in ic ión del problema. Si esto ocurr iera, s in 
duda tendr íamos más información y probablemente sugerenc ias que nos ayudar ían a evitar  
los errores cometidos en el  pr imer  in tento.  
 


