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CariTuLO 1

CONCEPTOS BASICOS PARA EL ANALISIS
DE LLAS DECISIONES

1. Elementos de un problema de decision

Es frecuente encontrar, en los autores que mas se han
dedicado al estudio de las organizaciones, el reconoci-
miento de que es dificil, si no imposible, entenderlas sin
apoyarse en un modelo basico del hombre y, sobre todo, de
su forma de actuar y tomar decisiones (Barnard, 1938, 8-9;
Simon, 1976, 4-5; Williamson, 1975, 2). Cualquier férmula
de gestiéon se apoya en unos determinados presupuestos so-
bre el comportamiento humano. Esto, sin embargo, choca
con la constatacién de que no disponemos de ningtin mo-
delo suficientemente claro y admitido de coémo acttian y to-
man decisiones los seres humanos. Existen, claro esta, in-
vestigaciones en las que se identifican algunos aspectos del
comportamiento que, después, dan soporte a las teorias de
la organizacién y a la administraciéon de empresas.! Sin em-
bargo, tales trabajos abren un panorama de versiones del
comportamiento disperso e inconexo.

Aqui no pretendemos afiadir un modelo mas a los exis-
tentes. Partimos, mas bien, de la idea de que cada uno de
ellos ha contribuido a identificar alguna de las multiples di-
mensiones del comportamiento, y que lo que hace falta es,
sobre todo, una labor de sintesis, que recoja y articule esas

1. Véase, por ejemplo, Scott, 1981, 7 y ss.; Morgan, 1986; Pfeffer, 1982.
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14 LA TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACION

aportaciones en un esquema de la accién humana que, aun-
que no completo, resulte suficientemente amplio y ttil para
explicar la racionalidad del comportamiento, especial-
mente, el comportamiento organizativo.2 Pensamos que el
problema de estructuracion de las decisiones humanas pro-
porciona un buen hilo conductor para la elaboracién de tal
sintesis, y es el que vamos a seguir aqui.?

Ch. Barnard fue de los primeros tedricos de la organiza-
cion que establecié la referencia de la organizacién al compor-
tamiento. La presenté como un conjunto de formas de compor-
tamiento humano —en definitiva, acciones— interrelacionadas
entre st para lograr un objetivo comiin (1938, 82). Logicamente,
cualquier organizacién contiene, ademas, muchos otros ele-
mentos; pero lo cierto es que si en ella hay algo verdadera-
mente esencial, son los seres humanos; y de los seres huma-
nos, lo que mas interesa son sus «interacciones» (1938, 75).

Esto coincide, por otra parte, con la idea promovida y co-
munmente aceptada en otro tipo de investigaciones, las de la
Economia de las Organizaciones, que proponen como unidad
basica de investigaciéon del comportamiento humano las
«transacciones».* Asi, la mayoria de las teorias de la organiza-
cién toman como punto de referencia —explicita o implicita-
mente— a las interacciones humanas, aunque muchas veces
bajo nombres diferentes, como «cooperacion», «transaccién»
o «contrato», segiin el aspecto que se quiera acentuar.

Veamos qué se entiende por «interaccién». Puede de-
cirse que es la forma con que el hombre resuelve problemas;
es decir, intenta corregir una situacién que le resulta insa-
tisfactoria, o bien por ser claramente negativa o bien por-
que ofrece posibilidades de mejora.5 En general, realiza ac-
ciones con objeto de obtener una cierta «reaccién» de un
«entorno» que le proporcione una determinada «satisfac-
cién» (solucione el problema).

2. En esta preocupacién por la sintesis en el estudio del comporta-
miento organizativo —y como se vera, en otros aspectos—, seguimos el en-
foque adoptado en los trabajos de J. A. Pérez Lopez (1991 v 1994).

3. Mas adelante se definira este término con mayor precision.

4. Coase, 1937; Williamson, 1975, XI; Milgrom y Roberts, 1992, 21.

5. Sobre la idea de «problema» en la toma de decisiones, ver Ackoff
(1972, 108); Newell y Simon (1972, 257), o Pérez Lépez (1991, 25-26).
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Podemos decir, pues, que cualquier interacciéon con-
tiene, como minimo, los siguientes elementos:

e las acciones del agente,

e las reacciones del entorno a esas acciones (resultados)

e vy las satisfacciones o consecuencias que producen las
reacciones del entorno al agente.

Paralelamente, esta estructura de las interacciones im-
plica la participacién en ella de tres tipos de agentes (no ne-
cesariamente personales):

e Un agente, del que depende el conjunto de acciones
posibles.

e Un entorno, del que depende el conjunto de posibles
reacciones o resultados.

e Un sistema de control, mecanismo que asocia las reac-
ciones del entorno con satisfacciones o consecuencias para
el agente (evaltia).6

La interdependencia que se establece entre estos elemen-
tos puede representarse segtin el esquema de la figura 1.1,
que servira de base conceptual a lo largo de este estudio:

SISTEMA DE
CONTROL
Satisfacciones Reacciones
>
AGENTES Acciones ENTORNO

Fic. 1.1. Elementos bdsicos de un sistema de interaccion.

6. En efecto, un sistema de control es el mecanismo al que se le atri-
buye normalmente la doble funcién de identificacién de resultados u objeti-
vos y de la evaluacién de los mismos (Ballarin ef al., 1989, 118).
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En una interaccién, un agente realiza «acciones» que
producen unas «reacciones» del entorno, las cuales se tra-
ducen en «satisfacciones» mediante un sistema de control
(o sistema de evaluacién).

2. Qué es decidir

Normalmente, el conjunto de interacciones que pode-
mos llevar a cabo con un entorno concreto no esta univoca-
mente fijado. Para resolver un problema disponemos de di-
ferentes posibilidades de accién, cada una de las cuales
puede producir diferentes reacciones o acontecimientos que
daran lugar a satisfacciones diferentes. Nos encontramos
con una «indeterminacién» de las interacciones posibles.

Para actuar hay que resolver esa indeterminacion. Y es
necesario para ello un proceso por el que de un conjunto de
interacciones posibles seleccionamos una. Este proceso es
lo que, en general, denominamos decision.

La decision es el proceso de seleccion de una alternativa
o curso de accion. A su vez, cada alternativa de accién posee
una estructura compuesta por los tres tipos de elementos
que hemos mencionado:

1) Acciones: acontecimientos cuya ocurrencia depende
del agente,

2) Reacciones: acontecimientos cuya ocurrencia no de-
pende del decisor. A veces se denominan simplemente suce-
sos. Son el efecto que producen las acciones en el entorno.

3) Consecuencias: el efecto que producen las reaccio-
nes en el decisor.

En muchos casos, s6lo consideramos estos elementos
implicitamente, v muchas veces establecemos cursos de ac-
cion casi de un modo inconsciente y automatico. Cuando
nos hemos encontrado varias veces con el mismo problema
tendemos a memorizar los correspondientes «programas»
de accién, de tal manera que la aparicién del problema
pone en marcha casi automaticamente la ejecuciéon del
programa.
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En cambio, en muchos otros casos nos encontramos
ante problemas de decision mas complejos y de mayor im-
portancia, con multiples alternativas posibles, sucesos y
consecuencias. Es entonces cuando hacer explicitos de un
modo ordenado los elementos del problema, que en la si-
tuacién real se dan de un modo mas confuso, y realizar un
analisis de la decision mas detenido puede resultar muy
conveniente. Hoy es muy frecuente y atil, como veremos,
representar estos elementos mediante unos esquemas en
forma de diagrama o drbol de decision.

Los arboles de decisién permiten representar alternati-
vas de accién con sucesos diferentes y, sobre todo, permiten
capturar el rasgo secuencial de la toma de decisiones.

Ejemplo

Supongamos que un empresario tiene que decidir si invertir
un determinado capital en un nuevo producto o invertirlo en una
rentabilidad mas segura. Simplificando, vamos a suponer que si
invierte en el producto piensa que pueden suceder dos cosas:
que el mercado lo acepte y se venda o0 que no se venda.
Logicamente, en cada caso son de esperar consecuencias dife-
rentes, que el empresario procurara prever. Como suele suceder
tantas veces, las dos acciones tienen ventajas e inconvenientes.
Lanzar el nuevo producto tiene la ventaja de que, si se vende, el
beneficio es muy superior al de la inversion segura. Pero, si no se
vende, las consecuencias son peores. En un diagrama de deci-
sion representariamos este problema del siguiente modo:

11 Mptas.
Se vende
Producir
—1 Mptas.
No se vende
No
producir 1 Mptas.
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18 LA TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACION

Como se ve, las alternativas de accion se representan me-
diante un cuadrado, mientras que las de sucesos mediante un
circulo. Y al final de cada rama se indican las consecuencias.
En este caso, se puede predecir con cierta seguridad qué pa-
sara si no se produce; pero, si se produce, no se sabe con segu-
ridad si el producto se vendera o no. Aqui encontramos la incer-
tidumbre tipica de las decisiones. Ademas, segun suceda una
cosa u otra, las consecuencias son muy diferentes, y en alguna
de ellas puede haber un riesgo importante (la pérdida de 1 millon
de pesetas.).

Se puede ver hasta qué punto este problema es analogo al
de un jugador que puede elegir diferentes alternativas de una
«|oteria» con premios diferentes. Sobre todo desde el Ars con-
jectandi de Jacques Bernoulli, tal analogia ha sido ampliamente
aprovechada en los estudios de los procesos de decision para
profundizar en la légica de la toma de decisiones. Aunque
el ejemplo propuesto es muy simple, permite ver aspectos de
la decision que pueden generalizarse a problemas mas comple-
jos.

3. La eficacia en las decisiones

En su supuesto que ya hemos planteado correctamente
el problema, si nos preguntaran qué acciéon nos interesa, se-
guramente todos diriamos que «la mejor». Pero la cuestion
es saber como identificamos «la mejors».

En este sentido, hay dos cualidades de las decisiones de
especial relevancia.

3.1. LA EFICACIA

Hemos senalado que normalmente disponemos de va-
rias posibilidades de accion, cada una de las cuales puede
producir al agente un grado de satisfaccion diferente. Desde
ese punto de vista, la eficacia puede entenderse —inicial-
mente— como la capacidad de una alternativa de accién
para producir la satisfaccién perseguida por el agente; es
decir, el grado en que una alternativa «soluciona el pro-
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blema».7 Por consiguiente, en principio puede contestarse
la pregunta anterior diciendo que la mejor alternativa es la
mas eficaz.

Pero dada la estructura de una alternativa de accion, la
eficacia viene determinada por tres factores:

a) El «esfuerzo» o el «coste» que representa realizar la
accion para el agente. La capacidad de un agente para reali-
zar ese esfuerzo o asumir ese coste la denominaremos ope-
ratividad de una alternativa.

b) La capacidad de la accién para «causar» la reacciéon
o el resultado esperados la denominaremos efectividad.
Normalmente, no tenemos un conocimiento cierto de la
efectividad de una accién. Se suele estimar mediante la pro-
babilidad de que la accién provoque la reaccion.

¢) El grado de satisfaccién que produce la reaccion (el
resultado) para el sujeto agente, que denominaremos vali-
dez de la accién.

El grado de eficacia de una alternativa depende, pues, del
coste o esfuerzo que representa la accién para el sujeto agente
(la operatividad de la alternativa), la efectividad de la accién
para producir la reaccion del entorno vy el valor de la satisfac-
cion producida por la reaccion (la validez). En otros términos:

La accién mas eficaz es la que con menos esfuerzo pro-
duce con mas seguridad una mayor satisfaccion.

Mas adelante veremos que ésta es la idea que se recoge,
aunque expresada mas formalmente, en el principio de ma-
ximizacion de la utilidad esperada.

3.2. LA RACIONALIDAD

En cualquier modelo de comportamiento se presupone
que el hombre intenta decidir racionalmente. Aunque la ex-

7. Le damos un significado similar al que da Barnard al concepto de
«effectiveness», que se traduce normalmente por «eficacia», y que se distin-
gue de «efficiency», traducido normalmente por «eficiencia» (1938, 55-61).
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presiéon «racional» no esta exenta de cierta ambigiiedad, po-
demos decir que decidir racionalmente significa que el de-
cisor tiende a maximizar la eficacia de sus acciones.® Ser
racional significa elegir la alternativa que se considera mas
eficaz.

La eficacia y la racionalidad no tienen por qué coincidir.
La racionalidad es una caracteristica de las decisiones a
priori; en cambio, la eficacia es una caracteristica a poste-
riori. Es posible tomar decisiones muy racionales (a priori),
con un bajo grado de eficacia (a posteriori); mientras que
también pueden tomarse decisiones poco racionales, y
que resulten muy eficaces.

Asi, en sintesis, puede sefialarse que, dado un conjunto
de alternativas de accién, llamamos eficacia al grado en que
una alternativa es operativa, efectiva y valida. Y llamamos
optima a la accion que es mas eficaz; esto es, la que es mas
operativa, mas efectiva y mas valida. A su vez, la eleccion ra-
cional es el proceso por el que un agente selecciona, de un
conjunto de posibilidades de accién, la optima.

Los procesos de decision racional se han estudiado es-
pecialmente en el contexto de la Teoria de la Decisién. Esta
ofrece unos principios, conocidos como los axiomas del com-
portamiento racional, que sirven de base para una metodo-
logia que ayuda a tomar decisiones. Aportan un procedi-
miento para evaluar la eficacia resumiendo los tres valores
de operatividad, efectividad y validez en un tnico indice,
que es el de utilidad esperada. La accién 6ptima seria aque-
lla que maximiza la utilidad esperada. Al mismo tiempo,
proporcionan la base teérica del modelo de decisién utili-
zado en algunas ciencias sociales, como la Economia.

No interesa ahora tratar exhaustivamente las aportacio-
nes formales realizadas en el contexto de la Teoria de la
Decision. Tan solo se pretende: 1) exponer los conceptos del
modelo de decisién racional, que son después comtinmente
utilizados en el analisis de decisiones (incertidumbre,
riesgo, probabilidad, utilidad, utilidad esperada, etc.), y 2)

8. Simon, 1976, 5, 75-76.
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poner al descubierto el alcance y, posteriormente, las limi-
taciones de esta metodologia en la toma de decisiones.

De esta manera se vera la necesidad de ampliar el es-
quema de decision introduciendo el problema de estructura-
cion de las decisiones, que, como veremos, nos introducira
en un recorrido de un modelo de comportamiento a otros
mas complejos, cada uno de los cuales corrige alguna de las
limitaciones del anterior.

4. Metodologia para tomar decisiones

A pesar de lo que inicialmente nos pudiera parecer, lo-
grar ser racionales al tomar decisiones no es una tarea facil
y, desde luego, tampoco es automatica. De ahi la importan-
cia de disponer de una buena metodologia. El propésito de
este apartado es recoger y analizar algunos de los principios
formales que han sido propuestos en el contexto de la Teo-
ria de la Decision, con el objeto de establecer tal metodolo-
gia.?

En primer lugar, es conveniente realizar algunas preci-
siones terminolégicas. Como hemos indicado, un problema
de decisién esta compuesto fundamentalmente por tres ele-
mentos diferentes: un conjunto de acciones posibles, un
conjunto de sucesos —cambios en el entorno— que siguen
a esas acciones y un conjunto de consecuencias para el deci-
sor de cada accién, dado un suceso. Y se denotan del si-
guiente modo:

— Acciones = A (a,, a,, ...a,,.
— Sucesos = S (54, 53, ...5,).
— Consecuencias = C; = (a;, s;).

Segtn lo anterior, el problema fundamental que plantea
la toma de decisiones puede enunciarse como sigue:

9. En este tratamiento de los axiomas seguimos los trabajos, algunos
inéditos, del prof. Pere Agell. Y nos basamos también en los estudios elabo-
rados por Ramsey (1965), Finetti (1970), Neumann y Morgenstern (1990) y
Savage (1972).
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Un individuo concreto (el decisor ) esta ante una situa-
cion en la que debe elegir una accién de un conjunto de ac-
ciones posibles dadas A = (a,, 4, ..., a;, ..., a,,). Una vez reali-
zada la «accion» concreta a; € A, tendra lugar un «suceso» s,
perteneciente a un conjunto S = (sy, s,, .., s,,) de sucesos posi-
bles. Podemos pensar en S como el conjunto de resultados
de un experimento con resultados inciertos. Elegida la ac-
cién a; € A, después de ocurrir el suceso s;€ S, se sigue para
el decisor la «consecuencia» C (a;, s;).

Como hemos senalado anteriormente, la solucién racio-
nal del problema consiste en elegir una accién a; € A que
sea «Optima» para el decisor, dado el conjunto de conse-
cuencias posibles C (a;, s;). Pero la cuestién es: ¢cémo se de-
termina la accion optima?

Este es precisamente el punto crucial, ante el cual, dife-
rentes escuelas proponen procedimientos diferentes. Vea-
mos algunos.

4.1. DECISIONES CON INCERTIDUMBRE Y SIN RIESGO

Bajo este planteamiento, se parte del supuesto de que
buena parte de las acciones que tomamos en la vida coti-
diana y en el trabajo son repetitivas. Y, si bien no son total-
mente idénticas, son muy parecidas. Hay una serie de deci-
siones que las tomamos cada dia o con cierta frecuencia y
entran dentro de lo que podriamos llamar la «actividad or-
dinaria del decisor». Por ejemplo, las decisiones que toma
una empresa cada dia dentro de lo que es su actividad ordi-
naria: aprovisionamiento, cobros, pagos, etc. Podemos de-
cir que son decisiones cuyas consecuencias no le compro-
meten especialimente; en el sentido de que en ninguna de
ellas, tomada aisladamente, se juega el futuro de la empresa
si se equivoca. Estos problemas de decisiéon se suelen deno-
minar problemas no singulares o decisiones sin riesgo.

En este tipo de decisiones no importa tanto el riesgo
cuanto la incertidumbre, ya que normalmente no se sabe
con certeza cual de las posibles consecuencias puede ocu-
rrir. Tal incertidumbre se suele expresar mediante la proba-
bilidad, que, en estos casos, se interpreta como el ntimero
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de veces que se espera que ocurra un suceso del total de ve-
ces que realizamos la accién.!? Por ejemplo, el porcentaje de
veces que se espera que se produzca un retraso en suminis-
tros, el nimero de piezas defectuosas de un lote, el porcen-
taje de clientes que pueden aceptar un producto, etc. Se sabe
de antemano que unas veces ocurrira una consecuencia y
otras, no. Por tanto, la accion 6ptima seria, entonces, aque-
lla que proporcione un mayor beneficio en media. Se supone
que lo racional en este caso es que se pondere el valor de las
consecuencias con la probabilidad de que se den esas conse-
cuencias. Cuando ambos pueden expresarse numéricamente
—por ejemplo, si las consecuencias se pueden expresar en
términos monetarios—, tal ponderacion equivale a la suma
de los productos de cada consecuencia por su probabilidad:

VE = X.Cp(C;)

Aplicando esto al ejemplo anterior (con probabilidad 0,6
v 0,4 de vender o no vender el producto), el resultado seria:

VE = (11 Mptas * 0,6) + (-1 Mptas.* 0,4) = 6,2 Mptas.

El resultado de tal operacion se denomina también valor
esperado (VE), que expresa el «valor» medio de una alterna-
tiva.

El VE es el valor «equivalente» de la alternativa. Tam-
bién se le llama equivalente de certeza, y significa que el
valor de esta alternativa de sucesos es para el decisor «l6gi-
camente equivalente» a un tnico suceso de valor = 6,2
Mptas. Para él, la alternativa es «equivalente» a que le die-
ran directamente 6,2 Mptas. Por eso, y debido a esta equiva-
lencia, la totalidad de la alternativa puede sustituirse por un
tinico suceso de consecuencia igual a 6,2 Mptas.

Esa equivalencia entre alternativas y valores medios es
de extraordinaria utilidad para resolver problemas de deci-
sion reales, ya que permite «reducir» loterias compuestas a
loterias simples equivalentes. Es lo que permite «reducir»

10. Se trata de una interpretacion frecuencialista de la probabilidad,
una de las mas extendidas en Economia. Véase Mises, R. Von (1957).
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los arboles de decision, convirtiendo problemas complejos
en la elecciéon de acciones con valores tinicos.

Si practicamos esa «reduccion», el diagrama anterior se
haria equivalente al siguiente:

Producir 6,2 Mptas.
No 1 Mptas.
producir

Y ante una situaciéon como ésta todo el mundo sabria
qué decidir.

El VE nos ayuda a determinar la decisién que debe to-
mar un individuo para que su comportamiento sea «légico»
y coherente con los conocimientos y las valoraciones perso-
nales que el mismo decisor ha explicitado. Segtin este crite-
rio, la regla de decisién racional estableceria que hay que
elegir aquella accion con un mayor valor esperado.

4.2. DECISIONES CON INCERTIDUMBRE Y RIESGO

Sin embargo, no todos los problemas de decisién pue-
den tratarse mediante el criterio del VE. Para tratar el pro-
blema anterior hemos supuesto que podemos repetir mu-
chas veces las acciones y que el posible «error» en una
decisiéon concreta no es significativo (por eso, nos decidi-
mos por «la media»). Sin embargo, en la vida real, hay deci-
siones que dificilmente pueden considerarse «repetibles».
Debido al valor de alguna de sus consecuencias, la decisién
puede tener un caracter especial. Podemos pensar en deci-
siones con consecuencias del tipo «arruinarse», «perder la
vida», «perder el trabajo», etc. Se trata de problemas que no
pueden tratarse mediante el VE, ya que no son repetibles vy,
en consecuencia, ninguin decisor se dejaria guiar en ellas
por una media, porque perder una tnica vez implica perder
la opcién a volver a decidir. Hablamos en este caso de deci-
siones singulares o decisiones con riesgo.
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Logicamente, el que un problema sea «con riesgo» o
«sin riesgo» depende del modo como afecte la peor conse-
cuencia al decisor; por tanto, de sus condiciones subjetivas.
Es «con riesgo» o «sin riesgo» para un decisor concreto.
Incluso, una misma decisiéon puede ser «con riesgo» para
un decisor y «sin riesgo» para otro. Por ejemplo, si una de-
cisién puede producir una determinada pérdida econo-
mica, eso podria ser un problema «sin riesgo» para una em-
presa grande (ya que seguramente no se sentiria tan
comprometida por esa pérdida). En cambio, podria tener
riesgo para una empresa de menor tamaro.

Existe una metodologia para hacerse cargo de estas si-
tuaciones, que parte de una teoria de la decision de alcance
mas general que las «frecuencialistas». Arranca de los anali-
sis formales de los procesos de decisiéon realizados por
D. Bernoulli en la obra Specimen Theoriae Novae de Mensura
Sortis de 1782 y, concretamente, de las dificultades detecta-
das por éste para determinar una decisién 6ptima mediante
el criterio del valor esperado o esperanza matematica. El
procedimiento alternativo, que inicia con sus investigacio-
nes y se amplia en diferentes desarrollos posteriores, de-
semboca en el establecimiento de una serie de principios o
axiomas que sustentan o deben sustentar el proceso deciso-
rio de un individuo racional. Si se aceptan estos axiomas se
puede determinar la accion optima.

El analisis de los axiomas exige un cierto rigor formal.!!
Sin embargo, el argumento basico del método es relativa-
mente simple y facil de percibir intuitivamente.

Analicemos los problemas de decisién representados en
la figura 1.2.12

Aqui un decisor debe elegir entre tres posibles acciones
(I, IT y III), a las que siguen diferentes sucesos con diferen-
tes probabilidades y consecuencias. Como hemos senalado,
la decisién dependera del modo como el decisor se sienta
afectado por las consecuencias. Puede ser que un decisor

11. Para un comentario histérico al problema, consultar Savage (1972,
91-194 y Fishburn 1988, 1-3).

12. La forma de la argumentacién que presentamos aqui procede del
profesor Pere Agell.

i Prat, M. B. (2004). La toma de decisiones en la organizacion. Editorial Ariel. https://elibro.net/
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PROBLEMA | PROBLEMA Il
0,5 800 0,5 100
=200 0
800 800
=200 -200
800 400
0,2 =200 0,2 =100

Las consecuencias son en millones de pesetas.

Fic. 1.2.

—dada su situacién econémica— considere que estos pro-
blemas son para él singulares. En ese caso, dificilmente
aceptaria resolverlos mediante el criterio del valor esperado
(VE). Pero hay una diferencia entre los dos tipos de proble-
mas. A pesar de no poder decidirse segtin la media matema-
tica, los problemas como el I pueden resolverse con cierta
facilidad, ya que las tres decisiones tienen idénticas conse-
cuencias. Por consiguiente, cualquier decisor racional elegi-
ria directamente aquella accion en la que la mejor conse-
cuencia (800) tiene mayor probabilidad: la tercera accion.
Esta es la intuicién basica que se encuentra bajo esta meto-
dologia para resolver problemas de decisiéon con riesgo.

Bien es cierto que normalmente no nos encontramos
con problemas del tipo I, sino con problemas parecidos a
los del tipo II. Y en este caso, es mas dificil decidir. Los
axiomas del comportamiento racional aportan las bases 16-
gicas que permiten transformar un problema de decision
cualquiera del tipo II en un problema equivalente del tipo 1.
Por consiguiente, ofrecen un procedimiento mas general
que el del VE para determinar la decision éptima.

Lo importante es que el procedimiento de analisis de de-
cisiones basado en los axiomas de la utilidad no supone,
como en el caso del VE, la repetibilidad de las decisiones.

i Prat, M. B. (2004). La toma de decisiones en la organizacion. Editorial Ariel. https://elibro.net/
es/ereader/uvm/48268?page=12
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Y esto amplia enormemente su campo de aplicacion ya que,
en la vida practica, el ambito de decisiones no repetitivas es
sumamente extenso. A muchos decisores nos interesa saber
cudl es la decisién 6ptima en una situacion particular v con-
creta; y no la decisién que seria mas correcta si la situacion
se repitiera muchas veces.

Aplicacion al ejemplo

Veamos como puede aplicarse esta metodologia al problema
del tipo Il, al que antes se hizo referencia. Como se indico al co-
mienzo, podemos resolver cualquier problema de decision singu-
lar si podemos sustituir sus consecuencias, cualesquiera que
sean, por alternativas de consecuencias idénticas.

En primer lugar, identificamos la mejor y la peor consecuen-
cia. En este caso, serian 800 y —200.

Construccion de la curva de utilidad

Ahora, hay que asignar la utilidad a las consecuencias. Aqui
puede resultar dificil ser del todo coherente, por eso es aconseja-
ble trazar antes una curva de preferencias o de utilidad. Para ello
se buscan los equivalentes de certeza de «loterias» cuyo resul-
tado pueden ser las consecuencias 800 o =200, con probabilidad
de la consecuencia 800 = 0,5; 0,25; 0,75; 0,9, y para los que
siempre sera mas facil pensar en su equivalente de certeza. La
pregunta a hacerse es: ;qué cantidad de dinero estaria dispuesto
a dar por una loteria de consecuencias 800 o —200, con la proba-
bilidad de 800 igual a 0,10; 0,25; 0,50...? Supongamos que un
decisor nos diera las respuestas de la tabla 1.1:

Tabla 1.1
p (800) Equivalente de certeza
0,1 -160
0,25 -100
0,50 40
0,75 250
0,90 500

i Prat, M. B. (2004). La toma de decisiones en la organizacion. Editorial Ariel. https://elibro.net/
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u(x) Curva de utilidad
090 F - — — — — - — - - - - - - _
|
|
075 F — — — — — — — |
| |
! |
050 |- - - - : :
I | |
I | |
| | |
I | |
0,25 I | |
[ I | |
[ I | |
[ I | |
0,10 L l | .
-160 =100 40 250 500
Fic. 1.3.

Estos datos nos dan los puntos de una curva de utilidad, pare-
cida a la de la figura 1.3, que hace corresponder a diferentes con-
secuencias monetarias su utilidad correspondiente. A esta curva
se la denomina curva de preferencia.

PROBLEMA I

0,6 800

100 ~ O<
0,4 -200
0,45 800

0 ~ O<
0,55 —200
1 800

800 - o<
0 —200
0 800

_200 - O<
1 —200
0,85 800

400 ~ Q<
0,15 =200
0,25 800

-100 -~ C)<
0,75 —200

FiG. 1.4.

i Prat, M. B. (2004). La toma de decisiones en la organizacion. Editorial Ariel. https://elibro.net/
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Resulta conveniente revisarla hasta sentirnos coherentes.
Entonces, podemos ayudarnos de ella para sustituir cada conse-
cuencia del problema inicial por una alternativa equivalente entre
800 o0 —200, con la p(800) igual a la utilidad, que le hemos hecho
corresponder en la curva. Esto daria lugar al diagrama de la figu-
ra 1.4, que podemos «reducir» al de la figura 1.5.

0,5x06+05x045

800

u=0,525
' —200
06x1+04x0 800

I u=0,6

- 08x085+02x025 200
] x 1 + H x H] 800

u=0,685
—200

FiG. 1.5.

Como se ve, el arbol inicial ha quedado reducido a un arbol
cuyas alternativas tienen las mismas consecuencias. Por consi-
guiente, la alternativa con mayor utilidad esperada sera siempre
la «mejor» para nosotros. De ahi podemos concluir que, segun
este procedimeinto, la alternativa lll es la optima.

Conclusiones

Para concluir este capitulo resumamos las principales
ideas expuestas en él. Un problema de decisién es una si-
tuacién compuesta por varias alternativas de accién, cada
una de las cuales esta constituida por acciones (aconteci-
mientos que dependen del decisor), sucesos o resultados
(acontecimientos que dependen del entorno) y consecuien-
cias (efecto de los resultados sobre el agente).

Llamamos operatividad de una alternativa a lo que mide
la capacidad de un agente para asumir el coste o esfuerzo

i Prat, M. B. (2004). La toma de decisiones en la organizacion. Editorial Ariel. https://elibro.net/
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