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Barreras para la  toma de decis iones efect ivas 
La v ig i lanc ia y la ejecuc ión completa del proceso de toma de dec is iones de seis etapas 
const i tuyen la excepc ión y no la regla en la  toma de dec is iones gerenc ia l.   Sin embargo, de 
acuerdo con las invest igac iones, cuando los gerentes ut i l izan esos procesos rac ionales, sus 
dec is iones resultan mejores.  Los gerentes que se aseguran de par t ic ipar en esos procesos 
son más efect ivos.  
¿Por qué la gente no par t ic ipa automát icamente en esos procesos rac ionales? Resulta más 
senc i l lo descuidar los o ejecutar los en forma inadecuada.  Quizás el problema no se haya 
def in ido bien,  o las metas no se hayan ident i f icado con prec is ión.  Quizás no se generen 
suf ic ientes  soluc iones, o quizás se les  evalúe en forma incompleta.  Es pos ib le que se haga 
una e lecc ión que sat is faga y no que maximice.  La implementación pudo ser p laneada o 
ejecutada, o quizás,  e l moni toreo fue inadecuado o inex is tente.   Además de que las 
dec is iones son inf lu idas por  preju ic ios psicológicos, pres iones de t iempo y real idades 
soc ia les.  
 
Preju ic ios ps ico lógicos: 
A veces los  encargados de tomar dec is iones están muy lejos de ser objet ivos en la forma que 
recopi lan, evalúan y apl ican la informac ión para e legir .   Las personas t ienen prejuic ios que 
inter f ieren con una racional idad objet iva.  Los ejemplos que s iguen representan solamente 
unos cuantos de los muchos prejuic ios subjet ivos que se han documentado.  

•  I lus ión de contro l:  es creer que uno puede inf lu ir  en las  s i tuaciones aunque no 
se tenga contro l sobre lo que va a ocurr i r .  Muchas personas apuestan pues 
cons ideran que t ienen la habi l idad para vencer las posib i l idades, aún cuando la 
mayor ía no pueda hacer lo.   Cuando se habla de negocios , conf iar  de manera 
exces iva puede resul tar  en un f racaso para la organizac ión, ya que quienes 
toman las dec is iones ignoran los r iesgos y por lo tanto f racasan en la evaluac ión 
objet iva de las probabi l idades de éx i to.  

•  Los efec tos de perspect iva: se ref ieren a la manera en que se formulan o 
perc iben los problemas o las a lternat ivas de dec is ión y a la manera en que estas 
inf luenc ias  subjet ivas pueden imponerse sobre hechos objet ivos.   

En la  toma de dec is ión no se debe desest imar e l  futuro.   Cuando por ejemplo 
hablamos sobre una toma de dec is ión re lac ionada a los costos de una organizac ión, a l 
evaluar las a l ternat ivas, no se debe dar más impor tanc ia a los costos y benef ic ios a 
corto p lazo que a los  de largo plazo,  puesto que e l cons iderar únicamente los de corto 
p lazo podr ía inf lu ir  para dejar de lado aquel las var iables de largo p lazo,  lo que también 
podr ía resul tar  en s ituac iones negat ivas para la organizac ión. Prec isamente la  
desest imac ión del fu turo es, en parte, la expl icac ión de los déf ic i ts  presupuestar ios 
gubernamentales , la destrucc ión ambienta l  y la  inf raestruc tura urbana decadente.  
Muy por e l contrar io,  de las organizac iones que dan gran valor a las cons iderac iones 
de largo p lazo para la  toma de decis iones, podemos c i tar  a los japoneses quienes son 
reconoc idos por e l  éx i to  de sus organizac iones.  

•  Pres iones de t iempo:  en e l cambiante ambiente de negoc ios de la ac tual idad, e l 
premio es para la acción rápida y e l mantenimiento del paso.  Las dec is iones de 
negoc ios  que se toman con mayor concienc ia pueden volverse ir re levantes e 
incluso desastrosas s i  los  gerentes se toman demasiado t iempo en hacer lo.  

¿Cómo pueden los  gerentes tomar dec is iones con rapidez? Del ejemplo 
nor teamer icano, podr íamos mencionar la fa l ta de anál is is  ex igente (no ser demasiado 
v igi lante),  supr imir  e l  conf l ic to y tomar decis iones por cuenta propia s in consul tar  a 
otros gerentes.  Esta forma puede acelerar la toma de dec is ión pero reduce la cal idad 
de ésta.  
¿Es pos ib le que los gerentes tomen dec is iones opor tunas y de cal idad estando bajo 
pres ión? Si  tomamos como referenc ia e l ejemplo de las compañías de 
microcomputadoras (una compañía de a lta tecnología y gran velocidad de avance),  se 
mostraron a lgunas d i ferencias importantes  entre las compañías de acc ión rápida y 
lenta.  Las pr imeras tuvieron ventajas compet i t ivas impor tantes, s in sacr i f icar la  
ca l idad de sus dec is iones.  
¿Qué tác t icas emplean en este caso las compañías de microcomputadoras?  
•  En lugar de p lanear  a largo p lazo y con información futur is ta, t rabajan con 

información actual o lo que también es denominado información de t iempo real,  lo 
que no genera retrasos. 

•  Son involucradas las personas más ef icaces y ef ic ientes para la toma de dec is ión,  
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dentro de la  organizac ión. Se basan en personas expertas en la mater ia y de mucha 
conf ianza, lo que les permite actuar con segur idad y rapidez. Valoran las d ist intas  
opin iones, es tando conc ientes de que cuando las  d iferenc ias  no se resuelven,  
deben optar por  la  dec is ión f ina l  del jefe.  

 
Cual idades personales para la toma de decisiones 
Sin lugar a dudas ex isten c ier tas cual idades que hacen que los tomadores de dec is ión sean 
buenos o malos.  
Cuatro son las cual idades que t ienen mayor importanc ia a la hora de anal izar a l tomador de 
dec is iones: exper ienc ia, buen ju ic io,  creat iv idad y habi l idades cuant i ta t ivas . Otras cual idades 
podrán ser re levantes,  pero estas cuatro conforman los  requis i tos fundamentales.  

�  Exper iencia: Es lógico suponer que la habi l idad de un mando para tomar dec is iones 
crece con la exper iencia. El concepto de veteranía en una organizac ión con aquel los  
ind iv iduos que t ienen e l mayor t iempo de serv ic io,  se funda en e l va lor  de la  
exper ienc ia y por lo  tanto rec iben un mayor salar io.  Cuando se selecc iona a un 
candidato para a lgún puesto de la organización, la exper ienc ia es un capí tu lo de gran 
impor tanc ia a la hora de la dec is ión. Los éx itos o errores pasados conforman la base 
para la acción futura,  se supone que los errores previos  son potencia l de menores 
errores futuros.  Los éxitos  logrados en épocas anter iores  serán repet idos. Suponemos.   

Una exper ienc ia de 10 años, supone una mayor  ampli tud de respuesta que puede tener  una 
persona con una exper ienc ia de 5 años. Pero cuidado que la exper ienc ia de 10 años no sea 
la de uno,  repet ida d iez veces.  
La exper ienc ia t iene un important ís imo papel en la toma de dec is iones. Cuando un mando se 
enfrenta a un problema, recurre a su exper ienc ia para poder  resolver lo de una forma que 
sabe los  soluc ionó con anter ior idad.  
Para s ituac iones mal  estructuradas o nuevas, la exper iencia puede acarrear venta jas y 
desventajas . La pr incipal desventaja es que las lecciones de exper ienc ia puedan ser  
inadecuadas por completo para e l nuevo problema, resul tando una dec is ión er rónea.  Pero 
también puede ser una gran ventaja, pues da e lementos para diferenc iar entre s i tuac iones 
b ien o mal es truc turadas.   

�  Buen ju ic io:  Se ut i l iza el  término ju ic io para refer irnos a la habi l idad de evaluar  
información de forma inte l igente. Está const i tu ido por e l sent ido común, la madurez,  la 
habi l idad de razonamiento y la exper ienc ia del tomador de dec is iones. Por lo tanto se 
supone que e l ju ic io  mejora con la edad y la exper ienc ia.   

El buen ju ic io se demuestra a través de c ier tas habi l idades para perc ib ir  información 
impor tante, sopesar su impor tanc ia y evaluar la.  El ju ic io es más val ioso en e l manejo de 
problemas mal es truc turados o nuevos, porque precisamente de ese ju ic io e l tomador de 
dec is iones sacará determinac iones y apl icará cr i ter ios para entender el  problema y 
s impl i f icar lo,  s in  d is tors ionar lo con la  real idad.  
Un ju ic io se desarro l la de la s iguiente manera: basado en la información d isponible y en su 
propia exper ienc ia anter ior ,  e l  tomador de dec is iones establece parámetros conformados por:  
los hechos,  las  opin iones y e l conoc imiento en general .  

�  Creat iv idad: La creat iv idad des igna la habi l idad del tomador de dec is iones para 
combinar  o asoc iar  ideas de manera única,  para lograr  un resultado nuevo y út i l .   

E l tomador de dec is iones creat ivo es capaz de captar y entender e l problema de manera más 
ampl ia,  aún de ver  las consecuenc ias que otros pasan por a lto.  Sin embargo e l mayor  valor  
de la creat iv idad está en e l desarro l lo de a lternat ivas. Son creat ivos y pueden generar 
suf ic ientes  ideas para encontrar  e l  camino más corto y efect ivo a l problema.  

�  Habi l idades cuant i tat ivas: Esta es la habi l idad de emplear técnicas presentadas como 
métodos cuant i ta t ivos o invest igac ión de operac iones, como pueden ser:  la 
programación l ineal,  teoría de l íneas de espera y modelos de inventar ios.  Estas 
herramientas ayudan a los mandos a tomar dec is iones efect ivas. Pero es muy 
impor tante no o lv idar  que las habi l idades cuant i tat ivas no deben, n i pueden reemplazar 
a l buen ju ic io en e l  proceso de toma de dec is iones.  

 
Limitantes para quienes toman decis iones 
Las organizac iones, o más precisamente, las  personas que toman las decis iones importantes,  
no pueden hacer lo que desean.  Se enfrentan a d is t in tas l im itantes: f inanc ieras, legales, de 
mercado, humanas y organizac iones, que inhiben algunas acc iones.  Los mercados de capita l 
o de productos  pueden hacer impos ib le la  creac ión de una empresa nueva cuando ésta es  
costosa.  Las res tr icc iones legales  pueden obstacul izar  las  ac t iv idades de negoc ios  
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internac ionales en las  que puede part ic ipar una empresa.  Los s indicatos pueden derrotar con 
éx ito un contrato que haya propuesto la d irecc ión, los contratos pueden evi tar  determinadas 
acc iones gerenc iales  y los gerentes y los invers ionis tas pueden b loquear un in tento de 
poses ión.  
Suponga que cuenta con una gran idea que proporc ionará un serv ic io revolucionar io para los 
c l ientes de un banco.  No podrá poner la en práct ica de inmediato.   Tendrá que vender la a las  
personas que pueden dar le e l v is to bueno y también a los que le ayudarán a l levar a cabo e l  
proyecto.  Puede comenzar por convencer a su jefe. Luego su jefe y usted tendrán que 
enfrentar a un v icepresidente y probablemente tengan que poster iormente vender le la idea a l 
pres idente.  En todas las etapas se deben oír  las opin iones y sugerenc ias de las personas e 
incluso tal vez deba cons iderar inc lu ir las a l concepto de su idea or iginal.   Al f in y a l cabo, su 
propuesta debe ser  aceptada y sat is facer a todos.  
 
Ingredientes De La Decisión 
El ar te de tomar dec is iones está basado en c inco ingredientes básicos:  

a) Informac ión:  
Estas se recogen tanto para los aspectos que están a favor como en contra del  problema, 
con e l f in de def in ir  sus l im itac iones.  Sin embargo s i la información no puede obtenerse, la  
dec is ión entonces debe basarse en los datos disponib les , los cuales caen en la categor ía de 
información general .  

b) Conocimientos:   
Si quien toma la decis ión t iene conocimientos, ya sea de las c ircunstanc ias que rodean e l  
problema o de una s i tuac ión s imi lar ,  entonces estos pueden ut i l izarse para selecc ionar un 
curso de acc ión favorable.    En caso de carecer  de conoc imientos,  es  necesar io buscar  
consejo en quienes están informados.  

c) Exper iencia:  
Cuando un indiv iduo soluc iona un problema en forma par t icu lar ,  ya sea con resul tados 
buenos o malos, es ta exper ienc ia le  proporciona información para la so lución del próximo 
problema simi lar .  Si ha encontrado una soluc ión aceptable, con mayor razón tenderá a 
repet i r la cuando sur ja un problema parecido.  Si carecemos de exper ienc ia entonces 
tendremos que exper imentar ;  pero sólo en e l caso en que las  consecuenc ias de un mal  
exper imento no sean desastrosas.  Por lo tanto, los problemas más importantes no pueden 
soluc ionarse con exper imentos.  

d) Anál is is :  
No puede hablarse de un método en part icu lar  para anal izar un problema, debe ex ist ir  un 
complemento, pero no un reemplazo de los  otros ingredientes .  En ausenc ia de un método 
para anal izar matemát icamente un problema es pos ib le estudiar lo con otros métodos 
d iferentes. Si es tos otros métodos también fal lan, entonces debe conf iarse en la intu ic ión.  
Algunas personas se r íen de la intu ic ión,  pero s i  los  otros ingredientes de la toma de 
dec is iones no señalan un camino que tomar,  entonces ésta es la única opc ión d isponib le. 

e) Juic io:  
El ju ic io es necesar io para combinar la información, los conoc imientos, la exper ienc ia y  e l  
anál is is ,  con e l f in de selecc ionar e l curso de acc ión apropiado. No ex is ten subst i tutos para e l  
buen ju ic io 
 
Importancia de la  toma de decisiones 
Es impor tante por que mediante e l  empleo de un buen ju ic io,   la Toma de Dec is iones nos 
indica que un problema o s i tuac ión es valorado y cons iderado profundamente para e legir  e l  
mejor camino a seguir  según las  d iferentes a lternat ivas y operac iones.  
También es de v ita l  impor tanc ia para la administrac ión ya que contr ibuye a mantener la 
armonía y coherencia del  grupo,  y por  ende su ef ic ienc ia.  
En la Toma de Decis iones, cons iderar un problema y l legar a una conc lus ión vál ida, s ignif ica 
que se han examinado todas las a lternat ivas y que la e lecc ión ha s ido cor rec ta.  Dicho 
pensamiento lógico aumentará la conf ianza en la capac idad para juzgar y contro lar  
s i tuac iones.  
Uno de los enfoques más compet i t ivos de invest igac ión y anál is is  para la toma de las 
dec is iones es la invest igac ión de operac iones. Puesto que esta es una herramienta 
impor tante para la adminis trac ión de la  producc ión y las  operac iones.  
La toma de dec is iones, se cons idera como parte impor tante del proceso de p laneac ión 
cuando ya se conoce una oportunidad y una meta, e l núc leo de la  planeac ión es realmente e l 
proceso de dec is ión, por lo  tanto dentro de este contexto e l proceso que conduce a tomar una 
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dec is ión se podr ía v isual izar de la s iguiente manera:   

a)  Elaboración de premisas.  
b)  Ident i f icac ión de a lternat ivas.  
c)  Evaluac ión a l ternat iva en términos de la  meta deseada.  
d)  Elecc ión de una a l ternat iva,  es  dec ir ,  tomar una dec is ión.  

 
La toma de decisión y su puesta en práct ica 
Con f recuenc ia se pregunta s i  las organizac iones t ienen normas y regulac iones re lac ionadas  
con un proceso por medio del cual un gerente puede l legar a a lcanzar objet ivos, pol í t icas y 
estrategias .  
Si bien no ex is te un conjunto de normas únicas para cualquiera de es tas funciones, todas 
están re lac ionadas con d iferentes formas de dec is iones, por lo  cual  es  pos ible e laborar una 
l is ta de pasos que se apl ican a todas las c ircunstanc ias en las que se toman decis iones. 
Podemos hablar entonces de un proceso básico conoc ido como el  c ircu ito o pasos de la  toma 
de dec is iones:  
 
Característ ica  De  La   Decis ión 
Existen c inco caracter íst icas de las  dec is iones:  

1.  Efec tos  futuros:   
T iene que ver con la medida en que los compromisos re lac ionados con la dec is ión afectará e l 
futuro. Una dec is ión que t iene una inf luenc ia a largo p lazo,  puede ser cons iderada una 
dec is ión de a lto n ive l,  m ientras que una dec is ión con efectos a corto plazo puede ser tomada 
a un n ive l  muy infer ior .  

2.  Revers ibi l idad:  
Se ref iere a la ve loc idad con que una dec is ión puede revert irse y la d if icu l tad que implica 
hacer  es te cambio. Si  revert ir  es d if íc i l ,  se recomienda tomar la dec is ión a un n ive l  a l to ;  pero 
s i  revert ir  es  fác i l ,  se requiere tomar la decis ión a un n ive l bajo.  

3.  Impacto:   
Esta caracter íst ica se ref iere a la medida en que otras áreas o act iv idades se ven afec tadas.  
Si e l  impacto es extensivo, es indicado tomar la dec is ión a un n ive l a l to ;  un impacto único se 
asoc ia con una dec is ión tomada a un n ivel  bajo.  

4.  Cal idad:   
Este fac tor se ref iere a las relac iones laborales, va lores ét icos, cons iderac iones legales , 
pr inc ip ios bás icos de conducta, imagen de la compañía, etc.  Si  muchos de estos factores 
están involucrados, se requiere tomar la dec is ión a un nive l al to;  s i  so lo algunos fac tores son 
re levantes,  se recomienda tomar la  dec is ión a un n ive l  bajo.  

5.  Per iodic idad:   
Este e lemento responde a la  pregunta de s i una dec is ión se toma f recuente o 
excepc ionalmente. Una dec is ión excepc ional es una dec is ión de a lto n ive l ,  m ientras que una 
dec is ión que se toma f recuentemente es  una dec is ión de n ive l  bajo. 
 
Pasos en e l  proceso de la toma de decis iones 

a) Determinar la neces idad de una decis ión:   
El proceso de toma de dec is iones comienza con e l reconoc imiento de la neces idad de tomar  
una dec is ión,  e l  m ismo lo genera un problema o una d ispar idad entre c ier to es tado deseado y 
la condic ión real del momento.  

b) 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 impor tantes  para la  misma. Vamos a cons iderar  un ejemplo.  
“Una persona p iensa adquir ir  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 importado, equipo opc ional,  
co lor ,  e tc.  Estos cr i ter ios ref lejan lo que el comprador p iensa 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 se encuentre dentro del presupuesto del 
que d isponen. Para e l o tro comprador  lo realmente impor tante es  que sea nuevo, 
desprec iando el  tamaño,  marca,  pres t ig io,  etc.”  

c) Asignar peso a los cr i ter ios :  
Los cr i ter ios enumerados en e l paso previo no t ienen mayor  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 lo que por 
su impor tanc ia condic iona completamente la  dec is ión: prec io y tamaño. Si e l  vehículo e legido 
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t iene los demás cr i ter ios (co lor ,  puerta, equipo opc ional,  e tc.) ,  pero rebasa e l importe de lo 
que d ispone para su adquis ic ión o es de menor tamaño al que se prec isa  por e l uso que se le 
va a dar,  entonces nos encontramos con que los demás cr i ter ios son re levantes en base a 
otros de impor tanc ia trascendenta l .  

d) Desarro l lar  todas las  a lternat ivas:  
Es la base de la toma de dec is iones y no es más que desplegar las al ternat ivas.   El tomador 
de la  dec is ión t iene que confecc ionar una l is ta de todas las  a lternat ivas pos ib les  y que 
podr ían ut i l izarse para resolver e l problema.  

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

f ) Selecc ionar  la  mejor a lternat iva (  Toma de dec is iones):   
Una vez selecc ionada la mejor  a l ternat iva se l lega a l f ina l del proceso de la toma de 
dec is iones, en e l proceso rac ional.  Esta selecc ión es bastante s imple.  El  tomador  de 
dec is iones solo t iene que escoger  la a lternat iva que tuvo la  cal i f icación más al ta en e l  paso 
número c inco. El ejemplo nos dar ía como resultado la compra de un Mercedes, con mínimas 
d iferenc ias con otras marcas.  
El tomador  de dec is iones debe ser to ta lmente objet ivo y lóg ico a la hora de tomar las , 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 is tente a la se lecc ión de aquel las a l ternat ivas que maximizarán la meta.  
 
Tipos De Decis iones 
Las dec is iones,  pueden estar  d iv id idas en dos categor ías.  

a) Decis ión Programada:   
Son programadas en la medida que son   repet i t ivas y rut inar ias, así mismo en la medida que 
se ha desarrol lado un método def in i t ivo para poder manejar las.  Al es tar e l problema bien 
estructurado, el  mando no t iene neces idad de pasar por el  t rabajo y gasto de real izar un 
proceso completo de dec is ión.  
Estas dec is iones programadas cuentan con unas guías o procedimientos (pasos secuenc ia les 
para resolver un problema), unas reglas que garant icen cons istenc ias en las  d isc ip l inas y con 
un a lto n ive l de just ic ia,  aparte de una polí t ica, que son las d irectr ices para canal izar e l  
pensamiento del mando en una d irecc ión concreta.  

b) Decis ión no Programada:  
“La reestructurac ión de una organización” o “cerrar una d iv is ión no rentable”,  son ejemplos de 
dec is iones no programadas,  También “ la creac ión de una estrategia de mercado para un 
nuevo producto” .  
 
Toma de decis iones en condiciones de certeza, incer t idumbre y r iesgo 
Práct icamente todas las dec is iones se toman en un ambiente de c ier ta incer t idumbre. Sin 
embargo, el  grado varía de una certeza re lat iva a una gran incert idumbre. En la toma de 
dec is iones ex is ten c ier tos  r iesgos impl íc i tos . 
En una s i tuac ión donde ex is te certeza,  las  personas están razonablemente seguras sobre lo 
que ocurr irá cuando tomen una dec is ión,  cuentan con información que se cons idera conf iable 
y se conocen las  re lac iones de causa y efec to.  
Por ot ra par te en una s ituac ión de incert idumbre, las personas sólo t ienen una base de datos 
muy def ic iente. No saben s i es tos son o no conf iables y t ienen mucha insegur idad sobre los  
pos ib les  cambios que pueda sufr ir  la s i tuac ión. Más aún, no pueden evaluar las in teracciones 
de las diferentes var iables, por ejemplo una empresa que decide ampl iar  sus operac iones a 
otro país quizás sepa poco sobre la cultura,  las leyes, e l ambiente económico y las pol í t icas 
de esa nac ión. La s i tuac ión polí t ica suele ser tan volát i l  que n i s iquiera los exper tos pueden 
predec ir  un pos ib le cambio en las mismas.  
En una s i tuac ión de r iesgo,  quizás se cuente con información basada en hechos, pero la  
misma puede resul tar  incompleta.  Para mejorar la  toma de dec is iones se puede est imar las 
probabi l idades objet ivas de un resultado, a l  ut i l izar,  por ejemplo modelos matemát icos.   Por 
otra parte se puede usar la probabi l idad subjet iva, basada en el ju ic io y la exper ienc ia. 
Afor tunadamente se cuenta con var ias herramientas que ayudan a los administ radores a 
tomar decis iones más ef icaces.  
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Dis t inguir  las bases cuant i tat ivas y  cual i tat ivas para la  toma de dec is iones 
La  gama de técnicas se ext iende desde las corazonadas en un extremo hasta los anál is is  
matemáticos complejos en e l ex tremo opuesto.  
Desde e l punto de v is ta práct ico no ex is te n i una técnica mejor n i  una combinac ión que deba 
ut i l izarse en todas las  c ircunstanc ia. La selecc ión es indiv idual y por lo general está d ictada 
por  los  antecedentes y conocimientos del  gerente y por los recursos d isponibles .  
1.  Bases no cuant i ta t ivas:  
Los medios no cuant i ta t ivos son út i les, no solo para los problemas que se ref ieren a los 
objet ivos, s i  no también para los problemas que tratan con los medios de a lcanzar los  
objet ivos.  
En apl icac ión, las bases no cuant i tat ivas son en a l to grado personales , ampliamente 
conoc idas y están cons ideradas por muchos como la manera natura l  de tomar una dec is ión; 
ex isten cuatro bases: intu ic ión,  hechos,  exper ienc ias y opin iones cons ideradas 
2.  Bases cuant i ta t ivas:  
Esta es la habi l idad de emplear técnicas presentadas como métodos cuant i ta t ivos o 
invest igac ión de operac iones, como pueden ser la programación l ineal ,  teor ía de l íneas de 
espera y modelos de inventar ios.  Esta herramienta ayuda a los mandos a tomar dec is iones 
efect ivas,  pero es muy impor tante no o lv idar que las habi l idades cuant i tat ivas no deben, n i  
pueden reemplazar a l buen ju ic io,  en e l proceso de la  toma de dec is iones.  
Disponen de numerosos medios diferentes que impl ican medic iones. El desarro l lo  y la  
apl icac ión de técnicas cuant i tat ivas aumentaron a mediados de la década de 1940. Este 
impulso se debió pr inc ipalmente a l  mejoramiento en las  medic iones, a la d isponib i l idad de las  
computadoras, a l in terés incrementado en las matemát icas apl icadas y al deseo de métodos 
más lógicos para los  problemas adminis trat ivos corr ientes .   
En su mayor parte cuando se emplean métodos cuant i ta t ivos para la toma de dec is iones, e l  
énfasis  está en los medios, o en la mejor  manera de a lcanzar  e l  objet ivo est ipulado.  
El resultado f ina l  o meta por  lo  general es  dado, por ejemplo como: 

•  Min imizar e l costo para las act iv idades.  
•  Max imizar e l rendimiento tota l para la  compañía.   
Opin iones cons ideradas:   

Esta base part icular  se d ist ingue por e l uso de la lógica detrás de la decis ión lógica que es 
expl icat iva y que se der iva de un cuidadoso anál is is  de la  s i tuac ión, además ex iste 
cuant i f icac ión de la decis ión tentat iva. Para hacer esto se reúnen estadís t icas y se re lac ionan 
las dec is iones.  
En este anál is is  nos involucramos con c ier tas teor ías  o técnicas que a cont inuac ión 
nombraremos:  

1.  Programación L ineal:   
Es una técnica de dec is ión que ayuda a determinar la combinac ión ópt ima de recursos  
l im itados para resolver problemas y a lcanzar los  objet ivos organizac ionales .  
Para que sea apl icable,  la  Programación L ineal  debe reunir  los  s iguientes  requis i tos:  

a) Tiene que opt im izarse un objet ivo.  
b) Las var iables  o fuerzas que afec tan los  resultados poseen re lac iones 

d irec tas  o en l ínea rec ta.  
c) Hay obstáculos  o restr icc iones sobre las  re laciones de las var iables. 

Sin las  res tr icc iones de la  Programación L ineal incluyen la  maximizac ión de la producción,  
minimizar los costos de d istr ibución y determinar  los  n ive les  ópt imos del  inventar io .  

2.  Teoría de Juegos:   
La teoría  de los  juegos fue desarro l lada por  los c ientí f icos  Neumann  y Morgenster.  
Esta impl ica e l uso de la es trategia de mínimo pensar ;  se determina e l curso de acción que 
causará a la compañera A, e l mínimo de molest ias y puede seguirse s iempre y cuando sus 
compet idores ejecuten la acción mas astuta pos ib le para e l lo .  En esta forma la p laneac ión de 
la compañera A se hace más benef ic iosa para la compañera A. Pueden ser un tanto l im itado y 
en consecuenc ia la dec is ión se basará en antecedentes demasiado estrechos, también es 
pos ib le exagerar la tradic ional  y mantener  un es tatus que sea demasiado r íg ido.  
Aunque por lo general se les considera a manera de aux i l iar  en e l  entrenamiento 
administrat ivo, los juegos de los negoc ios  pueden cons iderarse como un t ipo de técnica 
cuant i tat iva para la  toma de dec is iones.  
Las decis iones se expresan en términos cuant i ta t ivos , tales como un determinado número de 
ventas obtenidas, unidades compradas,  etc.  
El juego proporc iona al gerente, prác t ica,  conoc imiento y la opor tunidad de mejorar las 



11 de 10 Organización Institucional 

 
acc iones administrat ivas.  

3.  La Técnica Montecar lo:  
Es un método s impl i f icado de s imulac ión,  pero también inc luye factores de probabi l idad. La  
s imulac ión es guiada por un muestreo a l azar para tomar en cuenta la probabi l idad de que e l  
evento suceda.  
El muestreo al azar se usa para s imular sucesos natura les con e l f in de determinar la 
probabi l idad de los eventos bajo es tudio.  
Se emplea una tabla de números a l  azar para obtener la muestra  a l  azar.   El Montecar lo es  
un medio de tanteo para ver que sucedería cuando c ier tos eventos, normales y anormales, se 
presenten.  
Este enfoque es product ivo y d ice lo  que probablemente sucederá en los eventos reales s in 
anal izar los eventos comprobables  ex istentes. Las apl icaciones posibles  son muy numerosas.  
Pueden usarse para resolver  problemas con estas preguntas t íp icas: 

•  ¿Cuál es la probabi l idad de un evento o combinac ión de eventos, que 
ocurran en  un proceso dado? 

•  ¿Qué decis ión debe tomarse en base a las a l ternat ivas posib les? 
4.  Líneas de espera (  F i las ) :   

Se  presentan problemas administrat ivos debido a:  
a) Se hace esperar a empleados, máquinas o mater ia les  debido a 

insta lac iones insuf ic ientes para manejar los de inmediato.  
b) Ocurre la ut i l i zac ión de las  ins ta lac iones a menos del  máximo a causa de la  

secuenc ia de la  l legada de recursos que emplean las insta lac iones.  
Hay pérd idas de t iempo, mano de obra no ut i l izada y costos exces ivos causados por las 
l íneas de espera o f i las. Min imizar estas pérd idas es  e l  objet ivo de es ta técnica.  
Las f i las  es tán re lacionadas con e l f lu jo;  Ejemplo: e l mater ia l  que espera ser procesado por 
una máquina, los aviones que dan c írcu los sobre un aeropuer to en espera de ins trucc iones,  
inc luyen el  f lu jo de la  combinac ión y de los mater ia les.  
3.  Bases cual i ta t ivas:  
Sin lugar a dudas ex isten c ier tas cual idades que hacen que los tomadores de dec is ión sean 
buenos o malos.  Las cual idades que t ienen  mayor impor tanc ia a la hora de anal izar a l 
tomador  de las dec is iones son:  

3.1.  Exper iencia:  
Es lógico suponer que la habi l idad de un mando para tomar decis iones crece con la 
exper ienc ia. El concepto veteranía en una organizac ión con aquel los ind iv iduos que 
t ienen e l mayor t iempo de serv ic io,  se funda en e l va lor  de la exper ienc ia y por lo tanto 
rec iben un mayor salar io.  Cuando se selecciona a un candidato para a lgún puesto de la  
organizac ión, la exper ienc ia es  un capítu lo de gran impor tanc ia a la hora de la  
dec is ión.  Los éx itos o errores pasados conforman la base para la acc ión futura; se 
supone que los errores previos  son potenc ia l de menores errores futuros.  Así mismo, 
suponemos que los  éx itos  logrados en épocas anter iores  serán repet idos.   
La exper ienc ia t iene un important ís imo papel en la  toma de dec is iones, ya sea para las  
s i tuac iones mal  estruc turadas o nuevas.  
3.2.  Buen ju ic io y la intu ic ión:  
Se ut i l iza el  término juic io para refer irnos a la  habi l idad de evaluar informac ión de 
forma inte l igente. Está const i tu ido por e l sent ido común, la madurez,  la habi l idad de 
razonamiento y la exper ienc ia del tomador de dec is iones, además de que éste mejora 
con la edad y la exper ienc ia.  La toma de dec is iones basada en la in tuic ión se 
caracter iza por e l uso de corazonadas in ternas,   a las  “agal las  “de la persona que l lega  
a una dec is ión. Las sugerencias , inf luenc ias, preferenc ias y formato ps ico lógico del 
ind iv iduo que decide desempeña una parte de mucha impor tanc ia; el  e lemento 
subjet ivo es  vi tal .  
El buen juic io se demuestra a través de c ier tas habi l idades para perc ib ir  información 
impor tante, sopesar su impor tanc ia y evaluar las , es muy probable que e l tomador de 
dec is iones esté inf lu ido inconsc ientemente por los conoc imientos, entrenamiento y 
antecedentes pasados. 
Por lo general el  tomador de dec is iones por in tuic ión o buen ju ic io es un act iv is ta, no 
conserva un patrón f i jo de dec is iones, se mueve muy rápido, cuest iona inc is ivamente 
las s i tuac iones y encuentra soluc iones únicas a problemas d if íc i les . 
3.3.  Hechos:  
Una dec is ión debe estar basada en hechos adecuados,  se hal la con ampl i tud aceptada.  
Cuando se usan hechos la decis ión t iene sus raíces, por dec ir lo así en datos objet ivos, 
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esto impl ica que las premisas sobre las cuales es tá basada la decis ión son sól idas e 
intensamente apl icables a la s i tuac ión en part icu lar .  
La información como herramienta de la administrac ión ha adquir ido una e levada 
condic ión. Las ac t iv idades en esta área están b ien def in idas y ut i l izan técnicas y 
equipos sof is t icados en gran manera.  
La información completa y objet iva es un ideal que debe buscarse, pero que pocas 
veces se logra con f recuenc ia. Un gerente se ve obl igado a tomar una dec is ión s in 
todos los hechos que podr ía cons iderar  adecuados.  
Cuando procedemos a apl icar los hechos en su perspect iva correcta, apl icando los  
pasos adecuados y extrayendo la informac ión esenc ia l,  introduce la subjet ividad del 
tomador  de dec is iones y requiere habi l idad, entrenamiento y destreza, to talmente 
apar te de la senc i l la reunión de todos lo hechos d isponibles , por lo general se requiere 
imaginac ión, exper iencia y convicc iones para interpretar los hechos en su propia 
perspect iva y usar los con ventajas.  
3.4.  Creat iv idad:  
La creat iv idad des igna la  habi l idad del tomador de dec is iones para combinar  o asoc iar 
ideas de manera única  para lograr un resul tado nuevo y út i l .  E l tomador de dec is iones 
creat ivo es capaz de captar y entender  e l  problema de manera más ampl ia,  aún de ver  
las consecuenc ias  que otros pasan por  a lto,  s in embargo e l  mayor  valor  de la  
creat iv idad está en e l desarro l lo  de a l ternat ivas.  
3.5.  Otras  Cons iderac iones Cual i ta t ivas  
El c ientí f ico de administrac ión no es e l dec isor.   
El decisor  debe incorporar  a l  modelo anal í t ico del c ientí f ico de administrac ión otras  
perspect ivas necesar ias ta les como aspectos organizac ionales, ambienta les, 
conf l ic t ivos, h is tór icos, d inámicos y ps ico lógicos del problema.  Por ejemplo, saber 
como el im inar cualquier barrera " inv is ib le" ( también denominadas "Mural las Chinas")  
entre los d ist intos departamentos de una organizac ión.  
Al descr ib ir  la real idad, debe tener cuidado de  no in tercalar sus propios deseos.  Por  
ejemplo, descr ib ir  la natura leza como si  tuv iera rasgos humanos es un proceso de 
d iseño de modelos denominado "fa lac ia patét ica".  Se comprobó que hasta lo que 
nosotros  podemos descubr ir ,  la natura leza es indiferente a nuestros  valores y sólo 
puede ser entendida ignorando nuestras nociones de lo bueno y lo malo. El Universo 
puede tener  un objet ivo,  pero nada de lo que conocemos indica que d icho objet ivo 
tenga a lguna s imi l i tud con los  nuestros .  

 
Categorías De Personas Que Toman Decisiones 
Según Edward Spanger y Max Niemeyer, en su publ icac ión  Types  of   Men  (T ipos de  
Hombres),  sost ienen que a lgunas personas que toman dec is iones son tan predec ib les  en su 
forma de soluc ionar  un problema que se pueden categor izar  de la  s iguiente manera:  

•  La  Economista, que sólo es tá interesada en lo  que es út i l  y práct ico.  
•  La Estét ica, cuyos más importantes valores se encuentra en la armonía y la 

ind iv idual idad,  la  pompa y e l poder .  
•  La Teór ica, interesada en e l descubr imiento de la verdad por  sí  misma; en la 

d ivers idad y la rac ional idad.  
•  La Soc ial ,  que ama a la gente, cons idera las personas como f ines y es  amable, 

s impát ica y poco egoísta.  
•  La Pol í t ica,  que se in teresa ante todo por  e l  poder ,  la inf luenc ia o e l renombre.  
•  La Relig iosa, cuyo valor más importante es la mayor exper ienc ia espir i tua l,  la cual  

es absolutamente sat is factor ia para e l la;  es  una asceta que busca la exper ienc ia a 
través de la propia negac ión y dedicac ión.  

 
Importancia de la  toma de decisiones en grupo 
Si bien el supervisor cas i s iempre toma las dec is iones solo,  hay  ocas iones en que debe 
aprovechar  la  ventaja de contar  con su grupo de subordinados para tomar c ier tas  dec is iones.  
La toma de dec is iones en las organizac iones modernas son real izadas en grupo o comités de  
trabajo, quedan indiv idual izadas en e l momento en que las mismas pasan a formar parte de 
las b ien es truc turadas o es tándar.  
Estas dec is iones indiv iduales  o grupales  t ienen cada una de el las  sus ventajas  y desventajas , 
que inf luyen de manera determinante en e l ro l  de la gerenc ia de nuestras organizac iones. 
Vamos anal izar  las  ventajas  y desventajas del t rabajo en grupo o comités :  
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Ventajas:  

•  Informac ión y conoc imiento más completos : Lógicamente un grupo logra recopi lar  más 
información, teniendo acceso a más fuentes informat ivas que un solo ind iv iduo,  
independiente de la educac ión y de la exper ienc ia de este.  Por lo tanto los grupos 
pueden of recer mayores apor tes , tanto en la cant idad como en la divers idad para la  
Toma de dec is iones.  

•  Incrementar la aceptac ión de una soluc ión o bien la var iedad de puntos de v ista:  
Muchas decis iones f racasan después de e legida una opin ión, debido a que un sector  
de gente no la acepta como una soluc ión posible, cada uno de sus integrantes t iene un 
punto de v ista propio que d if iere, en c ier ta medida, del de los demás, como resul tado,  
la cant idad y t ipos de opc iones son mayores que los  del ind iv iduo que trabaja solo.  La 
par t ic ipac ión en grupo faci l i ta una ampl ia discus ión y una aceptac ión más par t ic ipat iva,  
es pos ib le que haya d ivergencias en los  acuerdos, pero se p lantea y permite su 
d iscus ión para cuando ya sea aceptada, sea un compromiso de todo un conjunto.  

Es d if íc i l  que los as istentes a l grupo de d iscus ión ataquen o d if icu lten una dec is ión que e l los  
ayudaron a desarro l lar .  Las dec is iones grupales incrementan la  aceptac ión de la soluc ión 
f ina l y fac i l i tan su ins t rumentac ión.  

•  Incrementan la Legit im idad: Los métodos democrát icos son aceptados por todos los 
componentes de la soc iedad.  Cuando e l  proceso es grupal ,  interv ienen todos los  
adi tamentos de los ideales democrát icos. Si e l  tomador de dec is iones no consul ta a 
otros antes de tomar una de e l las, e l  hecho del poder que t iene no le ex ime de quedar  
como una persona autor i tar ia  y arb itrar ia.  

Las dec is iones grupales no t ienen la var i ta  mágica de la perfecc ión, pero s in lugar a dudas 
son las  menos pel igrosas y por  lo  tanto las que t ienen un menor n ivel  de error .  

•  Reducción de los problemas de comunicac ión: Puesto que e l grupo par t ic ipa en la toma 
de dec is ión, todos sus integrantes es tán consc ientes de la s i tuac ión, por lo  general la 
puesta en marcha de la soluc ión se real iza s in tropiezos. Las preguntas, las objec iones 
y los obstáculos a los  que normalmente se enfrenta la implantac ión de una dec is ión, 
con f recuenc ia desaparecen, cuando esta ú lt ima es resul tado de la part ic ipac ión del 
grupo.  

Desventajas :  
•  Requieren mucho t iempo: El reunir  a l  grupo toma su t iempo, pero con una buena 

organizac ión, las reuniones estarán programadas de antemano en un espac io de 
t iempo opor tuno  (var ía de acuerdo a la organizac ión y no debe ser menor de dos 
semanas).   El resul tado es que los grupos consumen más t iempo en alcanzar una 
dec is ión a d iferenc ia de un solo ind iv iduo.  

•  Pres iones de aceptac ión:  Si b ien se supone que todos los miembros del grupo deben 
sent irse l ibre para expresar sus opin iones, sugerencias y recomendac iones, no deja de 
ser c ier to que a veces ex iste c ier ta pres ión para que todo e l mundo se reúna y acate el  
consenso general,  l lamado con f recuencia “Pensamiento grupal” .  Esta presión puede 
provocar que e l grupo pase por al to un consejo o sugerenc ia pos it iva de a lgunos de los 
presentes. Se pres iona a los inconformes para que se ajusten y adhieran a la opin ión 
de la  mayor ía.  

En los grupos ex isten pres iones soc ia les .  El deseo de los miembros del grupo de ser 
aceptados y por lo tanto ser protagonis tas,  puede resultar  en un in tercambio de pareceres 
condic ionado a deseos de una demostrac ión de un l iderazgo. Finalmente se l legará a un 
mismo resultado que necesar iamente debe ser aceptado por todos para tener  val idez.  

•  Responsabi l idad ambigua: Los miembros de un grupo t ienen que compart ir  la  
responsabi l idad,  por  lo tanto la indiv idual idad se di luye, dándole un gran valor a los  
resul tados.  

•  E l Compromiso:  En c ier tas ocasiones e l  grupo se estanca y se muestra incapaz de 
l legar a un acuerdo sobre qué soluc iones recomendar . Obl igados a tomar una dec is ión,  
se a l ienta a los miembros a l legar a un compromiso o a darse por  venc idos, aceptando 
una vers ión d iferente de su soluc ión. Este inconveniente es muy usual cuando el  grupo 
se subdiv ide en grupos más pequeños, cada uno de los cuales  apoya una solución 
d iferente.  

 
Como lograr  que funcione la toma de decisiones en g rupo 
La  toma de dec is iones en grupo puede ut i l izarse con mucha ef ic ienc ia s i  e l  supervisor 
maneja la  s i tuac ión como debe ser.  Uno de los fac tores más impor tantes cons iste en ganarse 
e l apoyo de los miembros del grupo; señalándoles e l va lor  de sus apor tes  en la soluc ión del 
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problema. Un segundo enfoque muy út i l  cons is te en dar a cada integrante del grupo 
e lementos específ icos en que pensar y t rabajar,  para que pueda reconocer sus apor tes;  
también crear un entorno donde las personas puedan expresarse abierta y f rancamente y que 
est imule tanto los aportes creat ivos como las d iscus iones sobre las fa l las o los errores en 
que podría incurr irse.  Esto ú l t imo es de espec ia l importanc ia para evitar  el surgimiento del 
Pensamiento Grupal.  
 
La gerenc ia debe tomar decis iones dif íc i les y eso hace impos ib le hacer  fe l ices  a todos 
Momentos como éste agregan nuevas tensiones y demandas a todos en la empresa.  La 
gerenc ia t iene que tomar dec is iones d if íc i les y medidas poco populares. Esto no es nada fác i l  
n i  agradable.   Además, eso no demuestra que la gerenc ia sea v i l  e  insens ib le.  
Observar a una gran empresa pasar por una gran trans ic ión y cambio es como observar a los  
par t ic ipantes de un juego de cartas.  Algunos ganan, a lgunos p ierden y otros empatan.  Como 
el repar t idor de cartas , la  gerenc ia debe “ trabajar para e l bien” de la organizac ión, asumiendo 
que en e l proceso, a lgunas personas serán más golpeadas que otras.  
Si usted fuera la persona a cargo enfrentaría e l m ismo di lema.  
Es fác i l  sentarse a cr i t icar la manera en que la a lta gerenc ia hace las cosas. También es fáci l  
acusar a la gerenc ia de no preocuparse por la gente.  Cuando a uno no le gusta lo que está 
sucediendo,  la  tendencia natura l  es  buscar a a lguien a quien culpar.  
Pero en lugar de señalar a sus super iores ,  cons idere la pos ib i l idad de que e l los sólo están 
hac iendo lo que deben hacer.   Es muy común preocuparse profundamente por los demás, y 
aún así,  no poder les dar todo lo que quieren. 
“Manejar una compañía es fáci l  cuando no se sabe cómo, pero muy d i f íc i l  cuando se sabe”.  
Pr ice Pr i tchet t  
 
Conclus ión 
Un Gerente t iene que famil iar izarse con e l  c ircu ito bás ico de toma de las dec is iones y sus 
ingredientes .  Una vez reconoc idos es tos ingredientes  bás icos, debe prestarse atenc ión a l  
carácter de quien toma la dec is ión, tanto indiv idualmente como en grupo. Debido a que la  
mayor ía de las decis iones t ienen efecto sobre la gente, e l Gerente no puede ignorar la  
inf luenc ia de las re laciones humanas en una decis ión, espec ialmente cuando se selecciona 
una técnica para tomar la. La representac ión en d iagrama de un problema dado puede tomar 
d iferentes formas y puede ser una ayuda invaluable para reunir  y mostrar e l problema en 
par t icu lar  o los parámetros de la  dec is ión.  Un conocimiento bás ico de las teorías de las  
probabi l idades y de la  es tadíst ica ayudará en la presentac ión gráf ica de esta información. 
Sin embargo, una vez que se haya procesado toda la información y a l m ismo t iempo 
comprendido cuáles  son los ladr i l los bás icos para la construcción de la toma de decis iones, 
aún se requiere un ingrediente más para que un Gerente tome las dec is iones acertadas.  La 
persona que no desee correr r iesgos nunca tendrá éx i to como Gerente.    Un Gerente debe 
tener e l buen ju ic io para saber que tanta información debe recoger,  la inte l igenc ia para d ir ig ir  
la información y,  lo más impor tante de todo, e l va lor  para tomar la dec is ión que se requiere 
cuando ésta conl leva un r iesgo.   La cual idad personal del valor   para aceptar la 
responsabi l idad de una dec is ión (sea ésta buena o mala) separa a las personas ord inar ias de 
quienes toman dec is iones excelentes.   


