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Resumen

La toma de decisiones es un proceso que se presenta a
lo largo de la vida en diferentes escenarios y uno de ellos
son las empresas. Por ello, tomar decisiones importantes es
una responsabilidad de los gerentes o administradores en
una organizacion, ya que cualquier eleccion puede afectar
positiva o negativamente el desempefio de las actividades
empresariales. El presente articulo parte de entender el pro-
ceso de toma de decisiones, resaltando su relevancia en las
organizaciones, y los modelos mas tradicionales de toma de
decisiones. En este sentido, se precisan cinco modelos para
la toma de decisiones, que son: el modelo racional, el mode-
lo de racionalidad limitada, el modelo politico, el modelo de
toma de decisiones intuitiva y el modelo del proceso creati-
vo. Conocer estos modelos proporciona la informacién ne-
cesaria para identificar como y cual modelo se puede aplicar
segtin la situacion o el problema en el que se requiera tomar
una decision.

Palabras clave: proceso decisorio, toma de decisiones,
racionalidad limitada, intuicién, proceso creativo.



Abstract

Decision-making is a process that occurs throughout life in
different scenarios and one of them is companies. Therefore,
making important decisions is a responsibility of the managers
or administrators in an organization, since any choice can posi-
tively or negatively affect the performance of business activities.
This article starts from understanding the decision-making pro-
cess, highlighting its importance in organizations, and the more
traditional decision-making models. In this sense, five models are
needed for decision making, which are: the rational model, the
limited rationality model, the political model, the intuitive de-
cision-making model and the creative process model. Knowing
these models provides the necessary information to identify how
and which model can be applied according to the situation or

problem in which a decision is required.

Keywords: decision process, decision-making, bounded
rationality, intuition, creative process.

Introduccidén

El proceso de toma de deci-
siones se presenta en diferentes
situaciones o contextos de la
vida social, econémica, politica
y empresarial. De acuerdo con
Chiavenato (2000), la teorfa de
las decisiones naci6 con Herbert
Simon, quien la utiliz6 como
base para explicar el comporta-
miento humano en las organiza-
ciones. Para Chiavenato la orga-
nizacion es un complejo sistema
de decisiones, y una decision es
un proceso de analisis y selec-
cion, entre diversas alternativas
disponibles, del curso de accién
que la persona debera seguir.
Este articulo se enfoca en el
proceso de toma de decisiones
empresariales y, particularmente,
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en los modelos tradicionales de
toma de decisiones.

Existen muchos gerentes que
implementan diferentes méto-
dos para tomar una decisiéon con
una probabilidad alta de que sea
acertada. Generalmente ellos
pueden adoptar por cinco mo-
delos distintos de toma de de-
cisiones gerenciales, los cuales
son: modelo racional, modelo
de racionalidad limitada, mode-
lo politico, modelo intuitivo v,
por ultimo, el modelo del pro-
ceso creativo. Dichos modelos
son importantes tanto para los
gerentes como para las orga-
nizaciones, ya que cada uno de
ellos permite identificar la mejor

alternativa mediante conoci-
mientos o métodos de analisis;
de esta manera, el gerente ob-
tiene una gufa para responder a
las diversas situaciones que se le
pueden presentar. Cada gerente
o administrador es libre de es-
coger qué modelo utilizar, pero
para llegar a la alternativa mas
acertada se debe analizar cual es
el método que mas se adapta a
la situacién o contexto, general-
mente de riesgo e incertidumbre.

Metodologia

Para desarrollar el presente
articulo se realizé una investiga-
ci6én bibliografica sobre el con-
cepto de toma de decisiones y
sobre los modelos de toma de
decisiones. Luego, se estable-
cieron los modelos y posterior-
mente se profundizé en qué
consiste cada uno. Finalmente,
se describieron las fases y facto-
res que tiene cada modelo a fin
de conocer sus diferentes carac-
terfsticas y como estos pueden
proporcionar conocimiento en
un momento donde se deba to-
mar una decision, considerando
la importancia de saber cudl o
cudles modelos se deben utilizar
dependiendo del tipo de proble-

ma o decision que se deba tomar.

Desarrollo
o resultados

La toma de decisiones es el
proceso que un individuo o gru-
po de personas puede llevar a
cabo en diferentes ambitos a lo
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largo de la vida; se presenta en si-
tuaciones en las que se ven invo-
lucradas diferentes alternativas
y siempre se busca elegir la mas
conveniente entre ellas. Es de
suma importancia entender que
para tomar una decision asertiva
las personas se deben basar en
experiencias previas, y que cada
individuo tiene una personalidad
y una forma diferente de actuar y
afrontar los problemas que se le
presentan. “En otras palabras, la
toma de decisiones hace referen-
cia a la capacidad cognitiva para
elegir; lo que involucra: analisis,
categorizacion, juicios probabi-
listicos, construccion de alter-
nativas y decision” (Gonzalez
et al., 2019, p. 264).

En el ambito empresarial,
las personas enfrentan
[frecuentemente situaciones

de distinta complejidad,

que en muchos de los casos

no son resueltas a tiempo

ni tampoco son abordadas
consistentemente. Por lo tanto,
la toma de decisiones a nivel
gerencial es un factor de gran
relevancia a ser considerado en
el direccionamiento estratégico,
Jfavoreciendo considerablemente
a alcanzar los objetivos y
metas propuestas por las
organizaciones. (Ldpeg et al.,
2020, p. 2)

Ohmae (2008) afirma que ac-
tualmente vivimos en un mundo
entrelazado e interdependiente,
unido por la economia global,
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que mantiene en movimiento
perpetuo, donde la informacion
circula libremente de un lado al
otro, y donde desaffa todo tipo
de barreras, tanto fisicas como
politicas. Esta situacion ha reta-
do a las organizaciones a ser mas
competitivas, a analizar los dife-
rentes escenarios y a adaptarse a
cada uno de ellos.

Por consiguiente,

En las organizaciones las
decisiones son fundamentales
para determinar su desarrollo.
Cualguier objetivo que se desee
aleanzar conlleva decisiones
implicitas, y de ignal manera

la definicion e implementacion
de la planificacion. Tomar una
decision es elegir un camino, una
direccion. Este simple hecho
involucra tres componentes, la
decision (el acto de elegir una
direccion), el objeto sobre el cnal

recae y el sujeto que la toma.
(Ganga et al., 2018, p. 2)

La informacién confiable es
un aspecto clave para el proceso
de toma de decision en las ot-
ganizaciones. Ademas, los datos
han dejado de ser simples letras
y cantidades que se analizan
para tomar una ventaja compe-
titiva. Hoy se requiere de herra-
mientas orientadas a disminuir
el tiempo al momento de tomar
una decision, generar informa-
cién confiable para poder tomar
decisiones correctas, disminuir
costos, aumentar productividad

y conducir a multiples analisis de
¢qué pasa si...? Las tecnologias
de la informacion han resultado
una herramienta util para la re-
coleccion, el procesamiento, el
analisis y el almacenamiento de
datos generados durante la mis-
ma operacion empresarial. Ante-
riormente, las empresas basaban
sus decisiones en la informacion
contable concentrindose solo
en el estado de sus utilidades. Sin
embargo, a lo largo del tiempo
se evidencié que habfa muchos
mas factores que afectaban la
toma de decisiones, tales como
los procesos, los productos o
servicios y sobre todo el factor
humano.

Por lo anterior, se han crea-
do “los sistemas de informacién
(SD), los cuales estan compues-
tos por elementos que interac-
tuan entre si para apoyar las es-
trategias de un negocio y la toma
de decisiones dentro de las orga-
nizaciones” (Bonilla y Bricefio,
2000, p. 53).

Para la toma de decisiones
gerenciales se pueden considerar
los siguientes modelos:

Modelo racional

E1 modelo racional para la
toma de decisiones se fundamenta
en varias suposiciones, en el

cual la persona que va a tomar
la decision tenga informacion

) datos completos y poder
analizar todas las variables n
opciones importantes sin sesgos
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y elija la opcidn mas acertada.
Este modelo busca incorporar
algunos aspectos y elementos
que influyen en el proceso de
toma de decisiones como lo son
las creencias, las preferencias
) deseos, también este modelo
racional no solamente tiene
como consecuencia el beneficio
al momento de estimar un nivel
racional de algnna decision,
sino que resulta siendo una
alternativa bastante necesaria
para reducir el nivel de
incertidumbre natural que
tiende a rodear la decision o
consecuencia de una accion
especifica. (Robbins y Judge,
2013, p. 148)

El modelo racional busca
centrarse en el individuo y su
proceso de toma de decisiones y
no en la empresa como totalidad
de la toma de decisiones. Tam-
bién se busca entrelazar y gene-
rar similitudes de las creencias,
deseos o preferencias individua-
les de la persona o de la compa-
fifa como agente colectivo con
las necesidades, fines, objetivos y
metas de la empresa, por medio
de estudios y analisis.

Es una alternativa que sirve
como camino a nuevos y futu-
ros estudios, basandose no uni-
camente en el proceso de toma
de decisiones de manera aislada,
sino que también se enfoca en
los diferentes aspectos o ele-
mentos emocionales, intelectua-
les, culturales o psicolégicos que
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influyen de manera directa o in-
directa en la toma de decisiones.

De acuerdo con Robbins y
Judge (2013), el modelo racional
involucra las siguientes fases:

Diagnosticar
el problema

Se debe identificar qué cla-
se de problema es el que se va
a afrontar, para as{ poder plan-
tear alternativas que lleven a so-
lucionar la situacién; primero se
debe describir el problema luego
identificar qué afecta y por ulti-
mo qué variables incluye.

Establecer metas

Contar con objetivos especi-
ficos para cumplir un objetivo
general. L.a toma de decisiones
depende mucho de las metas in-
dividuales que se quieren alcan-
zar para llegar a una meta final
o, en diferente caso, a solucionar
un problema general.

Plantear soluciones
alternativas

Son una buena opcién para
evaluar la resolucion de los pro-
blemas. Este paso proporciona
varias opciones que se pueden
usar para afrontar los problemas
y asi contar con varios planes.

Seleccionar
una alternativa

En esta fase se debe elegir
una de varias alternativas y, para

ello, previamente se debe ha-
ber evaluado y tener resultados
para saber cual de todas es la
conveniente (por ejemplo, con
calculos estadisticos, analisis de
oportunidades y matrices de
comparacion).

Implementar
la decision tomada

Ya con la decision tomada es
momento de ponerla en practi-
ca, y concretar lo que se haya de-
cidido y se considere mas conve-
niente para afrontar las diversas
situaciones.

Hacer seguimiento
y control

En esta ultima fase se tendran
que evaluar los resultados obte-
nidos por la implementacion de
la decision tomada, tomando co-
rrecciones respectivas oportuna-
mente para mejorar.

Sin embargo, de acuerdo con
Jones y George (2010), autores
como James March y Herbert
Simon discreparon de las supo-
siciones de este modelo clasico
o de racionalidad absoluta de
toma de decisiones, al decir que
en el mundo real los gerentes no
tienen acceso a toda la informa-
cion que necesitan para tomar
una decision y aunque dispu-
sieran de toda la informacion,
muchos gerentes no tendrian la
capacidad mental o psicologica
para absorbetla y evaluarla co-
rrectamente.
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Modelo de racionalidad
limitada

De acuerdo con el parrafo an-
terior, este modelo surgié como
reaccion a las teorfas de la racio-
nalidad “absoluta”, muy popu-
lares en las ciencias politicas y
econémicas, que proponen que
los humanos son seres racionales
que deciden cudl es la solucién
mas acertada para cada proble-
ma, utilizando toda la informa-
ci6én disponible y necesatia.

Por ello, este modelo consiste
en el procesamiento de informa-
ci6én de las personas, lo que hace
imposible pensar, asimilar o en-
tender toda la informacién que
es necesaria para poder tomar
una decision correcta.

Segun Jones y George (2010)
este modelo se dividié en tres
pasos fundamentales, que a su
vez se basan en tres conceptos
importantes:

¢ Identificacién de todas las al-
ternativas posibles (racionali-

dad acotada).

e Anilisis de los resultados ob-
tenidos (informacion incom-

pleta).

¢ Escogencia de la solucion
mas adecuada (eleccion satis-
factoria).

Modelo politico
E 1 modelo politico es iitil

para adoptar decisiones no
programadas cuando las
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condiciones son inciertas.

Al momento de tomar

una decision y se carece de
informacion, los ejecutivos no
coinciden en metas establecidas
0 en qué acciones tomar. Casi
siempre en el momento de
tomar decisiones, los directivos
tienen objetivos distintos y, en
consecuencia, no pueden llegar
a un acuerdo. (Gil y Toro,
2012)

Este modelo describe la toma
de decisiones de las personas
para satisfacer las preferencias
basadas en metas personales
egoistas, rara vez cambian con-
forme se adquiere nueva infor-
macion. Por tanto, la definicion
de los problemas, la busqueda
y recopilacion de datos, el in-
tercambio de informacion y los
criterios de evaluacién son solo
métodos utilizados para predis-
poner el resultado a favor del
que toma la decision.

Dentro de los factores clave
que considera este modelo poli-
tico se encuentran los siguientes:

Divergencia en la
definicion del problema

Los participantes externos
e internos intentan definir su
problema para su propia venta-
ja. Ocurren conflictos cuando
varios participantes tienen per-
cepciones diferentes sobre la
naturaleza y fuentes de los pro-
blemas. Finalmente, a alguien le
cargan la culpa por el problema

o deficiencias encontradas que-
dando libres de culpa las perso-

nas responsables.

Divergencias
en las metas

El modelo reconoce la pro-
babilidad de metas conflictivas
entre participantes. Aqui la elec-
cién de metas sera influida por
el poder relativo de los partici-
pantes. Si existe un equilibrio de
poder entre los participantes se
puede llegar a la negociacion y al
compromiso en la toma de de-
cisiones.

Divergencia
en las soluciones

Implica que algunas metas o
medios utilizados para lograrlas
pueden percibirse como situa-
ciones de ganar o perder. Los
participantes con frecuencia
distorsionan o retienen infot-
macion de manera selectiva
para promover sus propios in-
tereses. En algunas ocasiones
los participantes de la organiza-
cion ven la informacién como
una fuente de poder y la usan

en consecuencia (Velasco et al.,
2008, p. 8).

La toma de decisiones en este
modelo siempre ira en funcién
de los intereses propios y de las
metas particulares de participan-
tes que tienen la capacidad de
influit o controlar las decisiones
o metas individuales de la orga-
nizacion.
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Modelo
de toma de decisiones
intuitiva

De acuerdo con Robbins y
Judge (2013), este modelo se di-
ferencia de la toma de decision
racional debido a que involucra
un proceso que emerge del in-
consciente y es creado por la
experiencia depurada, cada indi-
viduo consta de este, por consi-
guiente todos pueden tomar una
decision que lleve a resultados
positivos o negativos. Este no
ocurre en el pensamiento cons-
clente y se fundamenta en aso-
ciaciones holisticas o vinculos
entre elementos heterogéneos
de informacion, también es ra-
pida y es efectiva lo cual signifi-
ca que involucra diferentes emo-
ciones.

Inevitablemente todas las de-
cisiones son en primera instancia
emocionales por el simple hecho
de que toda accioén esta impul-
sada por una emocioén. Para
Humberto Maturana (2002) no
hay acciéon humana sin una emo-
ci6én que la funde como tal y la
haga posible como acto. En esa
misma linea, la intuicion es una
capacidad irracional que posee
el ser humano para conocer la
realidad y juzgar si un curso de
accion es adecuado o no.

Agregado a lo antetior,
L intuicién consiste en

reconocer los aspectos y factores
esenciales de la sitnacion,
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asociarlos con factores andlogos
de nna sitnacion equivalente del
pasado y resolver la sitnacion
presente sobre la base de la
experiencia del pasado tomada
como referencia. (Barco, 2019,

. 59)

Por otra parte, se asimila que
la intuiciéon no es nada racional,
sino que es una forma bastante
compleja y desarrollada de ra-
zonamiento que se fundamen-
ta en experiencias, anécdotas y
aprendizajes. La intuiciéon no es
supersticion ni ninguna clase de
magia, poder o sexto sentido.

Muchos lideres toman deci-
siones de manera intuitiva y sus
resultados son positivos, pero
son cuestionados sin saber el
proceso de aprendizaje y expe-
riencias que han tenido a lo lar-
go de su vida, tanto en la parte
personal como en lo laboral.

Modelo
del proceso creativo

Segun Koontz et al. (2008), el
proceso creativo pocas veces es
simple y lineal, mas bien consis-
te en cuatro fases que se trasla-
pan e interactian:

Escaneo inconsciente

Este escaneo requiere la ab-
sorciéon en el problema, por-
que puede pasar que la mente
consciente no lo perciba con
claridad, pero si en el incons-
ciente.

Intuicion

Conecta el inconsciente con
el consciente, supone una com-
binacion de factores confusos y
contrarios al principio. Esta re-
quiere de tiempo y personas que
aporten e integren diferentes
conceptos e ideas nuevas, que al
final promuevan el razonamien-
to intuitivo.

Percepcion

Se puede presentar cuando la
mente no esta concentrada en el
problema existente. Esta dura
un corto tiempo y se aprovecha
mas tomando nota de las ideas
creativas que surgen durante
esta fase.

Formulacion logica
o verificacion

En esta ultima fase se pone
a prueba la percepcion, ya sea a
través de la l6gica o de la experi-
mentacion. Lo anterior se logra
elaborando la idea y recibiendo
comentarios externos.

Conclusiones
y recomendaciones

El objetivo de la toma de de-
cisiones en una organizacion es
encontrar la alternativa que sea
mas conveniente y se adapte a
los objetivos organizacionales y
al ambiente externo.

Toda decision empresarial
inevitablemente tendra un im-
pacto positivo o negativo sobre
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la actividad de la compafifa, por
consiguiente, es importante te-
ner acceso a la mayor informa-
cion posible sobre el contexto
en que se encuentra cada alter-
nativa ya que el rumbo de la em-
presa esta determinado por las
decisiones que se han tomado.

Conocer los diversos mode-
los de toma de decisiones des-
critos por diferentes autores,
proporciona al gerente cono-
cimientos, métodos y procesos
que le facilitaran la seleccion de
la alternativa mas adecuada con
base en el contexto o situacion
que se le presente.

Las TIC se han convertido en
una de las mejores herramientas
de transfusion y almacenamien-
to de informacién, por consi-
guiente, brindan al gerente y a
la empresa maltiples beneficios
que contribuyen a la toma de de-
cisiones mas acertadas

Cabe resaltar que ningun mo-
delo se puede catalogar como
“el mas correcto”, pues cada
uno de los descritos antetior-
mente se definen por el tipo de
organizacioén, la problematica
por resolver y la personalidad
del individuo que va a tomar la
decision.

Los modelos de toma de
decisiones nacen del estudio y
analisis de como las relaciones
sociales tienen trascendencia en
la toma de decisiones y en la or-
ganizacion misma.
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El proceso de toma de deci-
siones generalmente se desarro-
lla en contextos de riesgo e in-
certidumbre.

Toda decision conlleva a una
accion y toda accion tiene una
consecuencia, por ende lo ideal
es realizar analisis previos a los
factores involucrados y las al-
ternativas propuestas, ya que las
personas o las organizaciones
inevitablemente
de vuelta y de manera incierta.
Con base en lo anterior, se re-
comienda tener cuidado con las
acciones y con el lenguaje que se
involucra en el proceso de toma
de decisiones.

reaccionaran

Para un proceso de toma de
decisiones mas asertivo, se reco-
mienda recopilar la mayor can-
tidad de informacion veridica
posible, tener en cuenta las ex-
periencias vividas previamente
y suspender los prejuicios que
llevan a decisiones parcializadas.

Inevitablemente todas las de-
cisiones son en primera instan-
cla emocionales, por el simple
hecho de que toda accién esta
impulsada por una emocion.
Con base en lo anterior, se re-
comienda adoptar de manera
subjetiva los factores internos
del individuo como el estado de
animo al proceso de toma de de-
cisiones.

Se recomienda tener una
cultura informacional porque
a través de ella se evita tener

informacioén en exceso que a la
larga pueda retrasar el proceso
de decision. Sin embargo, contar
con poca informacién también
puede representar un peligro
para el tomador de decisiones.
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