Patricia Bonatti
(Coordinadora)

Teoria de la e a7
decision

Virginia Monti
Sofia Serrano

Ariel Slotnisky
Santiago Tagle

rmesto Weissmann

|

] PEARSON




Angalca Dos Res 1028402-1T0A280441

Angilca Dos Reis 1025402-1T0E2E0443

Patricia Bonatti
{Coordinadora)

TEORIA DE LA DECISION

Marcela Aguirre
Patricia Bonatti
Leandro Del Regno
Andrea Dias
Federico Esseiva
Ricardo Lizaso
Virginia Monti
Sofia Serrano
Ariel Slotnisky
Santiago Tagle

Ernesto Weissmann

Prentice Hall

Argentina # Bolivia = Brasil = Chile * Colombia # Costa Rica # Espafia
Guatemala » México » Per » Puerto Rico » Uruguay » Vienezuela



Angilica Dos Rais 1025402-1TDEZE0443

Datos de catalogadian bibliogrifica
Bonatti, Patricia |. {Coordinadora)

Teorla de 3 Docisidn - Patricda Bonatti.. [et.al] -
1ra. edicién - Buenos Aires: Prentice Hall - Pearson
Education de Argentina, 2011.

ISBN: 978-987-615-098-9

Formato: 17 x 23 cm Paginas: 472

CDD 658

Edicidn
Maria Magdalena Browne
magdakena. .l

Disefio y diagramacion
Pehuén Semvicios
www pahiuen. o

Correccidn de textos
Mariana Silva B.

PRIMERA EDICION, 2011

© 2010 por Pearson Education
Ay Belgrano 615, piso 11

(C1092AA6) - Ciudad Autdnoma de Busnos Aires - Argenting

Remanvados todos los derechos. NI b todalidad i parte de esta publicacion pueden reprodudrse,
reglstrarsa o ransmitirss, porun stsiema de reouperacion de informacion en ringuna fomma nlpor
ningun medio, sea electtnion, mecinioo, fologuimio, magnitio o eledinooptioo, por folomopla,
grabaciin o cualguier otro, sin permio previo por escrito dal editon.

ISEN: 978-087-615-098-9
Impreso an Argenting ! Prinded in Argenting

Prentice Hall
25 una marca de

Angalca Dos Res 1025402-1TDE2G0443

A todos guienas quieren aprender para ser mejores



angalca Dok Ros 1028402-1THE2E0444

Angdlca Dos Res 1025402-1TOR2G0444

iNDICE

Capitulo |
LA DECISION / Patricia Bonatti

1.2 Marco general oo
1.3 jCiencia o tecnologia? . ...
1.5 Teoria Minima de la Raaonalldad Inslrumental Mrnlma {T MHM}I..............

1.4 ;Normativa o descripthva?..............

1.6 La decision. ..
1.7 Modelo |ntegra|:br
1.8 Ideas finales ..

Capitulo Il

LA INCERTIDUMERE / Virginia Monti
2.1 Introduccisn ..

2.2 Incertidumbre yd:{lsmn
2.3 Laincertidumbre en las on;anlzacmnes

2.4 Conclusién. .

Capitulo I

LOS ELEMENTOS / Sofia Serrano
3.1 Introduccion .. .

3.2 Etapas del pri:ucesu demsonu
3.3 Elementos del proceso I:Ieusuno

Capitulo IV
LAS HERRAMIENTAS / Andrea Dias

4.1 Decision unica y dedision secuencial

4.2 Matriz de decision
4.3 Dominancia ........
4.4 Criterios de decmMn en condn:lunes cle |ncert|dumbre
4.5 Estrategia ...

4.6 Arbol de decision ..

n

17
21
27

32

.43

.. 57

e B
e 10
-7

.. 95

1M
o 103
A BN RIMPO e
35 COMCIUSION. e e e e

130

134

139

e 143
e 153
... 158
ceeeee 166

. 169



Aangdlca Dos Res 10254021 TORZS0444

Capitulo V

LOS OBJETIVOS f Ernesto Weissmann
5.1 Introduccion .

5.2 Definiciones prellmmares

5.3 Identificacion y generacitn de ohjetwos
5.4 Conflicto entre objetivos ...

5.5 La ponderacitn de los cbjetwus -
5.6 Métodos para resolver casos de ol:ujetwos en conflicto...

Capitulo VI
ANALISIS DE SENSIBILIDAD / Leandro Del Regno

6.1 ;jQué es sensibilidad? Conceptos basicos y grados de sensibilidad ...

6.2 Introduccién al anlisis de sensibilidad y su ubicacion en el
proceso decisorio ...

6.3 Introduccian al nesfgc e |ncert|dumbre en el anaI|5|s de 5en5|b|||dad

6.4 Breve resena de probabilidad y espacio muestral _.
6.5 La variable aleatoria ..

el analisis de sensibilidad. Variedad maxima y restrlngln:la
Varianza y desvio estandar ... .

6.7 Analisis intuitivo de SEﬂSIhllldad

6.8 Analisis analitico y formal de sensibilidad .

6.9 Sensibilidad a las probabilidades ..

6.10 Diagrama de Tornado ..

6.11 Ventajas y desventajas del anallms de 5Efl5lbl|ldad

Capitulo VIl
SIMULACION / Federico Esseiva
7.1 Simulacién de Monte Carlo .
7.1.1 Otros métodos de analisis de incertidumbre .
7.1.2 jQué es |a Simulacién de Monte Carlo? ..
7.1.3 Programas informaticos de Simulacion de Monte Carlu

Capitulo VIl

TEORIA DEL VALOR AXIOMATICA / Ariel Slﬂ'tl'IISk]l'
8.1 Introduccion .. - -

8.2 Axiomas en la funcién de valor .
8.3 ;Qué informacion aporta la funcu‘m de va
8.4 Sobre |3 actitud frente al riesgo...

8.6 Criterio patrimonial vs. criterio incremental .

e 179
e 182
- 187
e 196
e 205

.13

223

. 235
.23
e 234
eereeenee 237
6.6 Manejo y neutrallzacmn del neggo e |ncert||:|u mbre medlante

O E L
e 240
e 251
e 253
e 257

- 264

e 269
e 270
—ry

.. 286

—
e 295
e 201
8.5 jPuede un decisor cambiar su actitud frente al r|esgo?
8.7 Actitud frente al riesgo en las pérdidas y en Ias gananclas

3N

320

angilca Dos Res 10254021 THE2E0444.

Capitulo IX
LA ECONOMIA DE LA INFORMACION / Santiago Tagle
9.1 Introduccion .. B YU SU UV UUOYBTRUSVOUU: 7.4
9.2 Fl valor méaximo de la informacion 326
5.3 La informacian imperfecta . SO = ||
9.4 Economia de la informacion ',r  actitud ante el nesgu S ™ 11
9.5 La repeticion de la informacian adicional .. 343
9.6 Componentes del costo de la informacion S 1 £
9.7 Casos en los que la informacion adicional confirma la decision

OFIGIMAL e 349
0.8 Certeza a prion .. USSR -1 |
9.9 Distintos tipos de matnces de vemmrmhtud S Y.
9.10 Conclusiones del andlisis de compra de informacion .................. 354
Capitulo X
SESGOS COGMITIVOS / Marcela Aguirre
10.1 Introduccion ... SO L |
10.2 Importancia del tema para Teorla de Ia De«:lsm‘_ﬁn ST | 5.
10.3 Origen y formacién de los sesgos cognitivos ... 365
10.4 Clasificacion de sesgos cognitivos .............. ceeen. JBB
10.5 Distorsiones en el tratamiento de informacion estadistica o de

probabilidades. Los heuristicos de Khaneman yTverqu.f cereeneenes 315

10.6 Otros sesgos generales .. . 386
10.7 El efecto de la emocion en la toma de decisiones _ 397
108 BESUMIBI .o e et eeme e e e ceece e O
Capitulo XI
DECISIONES GRUPALES / Ricardo Lizaso
11.1 Introduccién . - SOUUUUST PSSR UURVOTURRUURTRPURIRE " § ||
11.2 Funcion de b|enestar sucul 0 grupal SRR I |
11.3 Expresién de la decision individual .. SRS USUUSUUTUUSURTTY - | |
11.4 Sistemas electorales .. 419
11.5 Regla de agregacion ............... . 425

11.6 Reglas de agregacidn apllcables a smtemas elecmrales mayontarms 428
11.7 Reglas de agregacion aplicables a sistemas electorales proporclonales 444

11.8 Funcién de bienestar social transitiva . 451
11.9 Paradoja de la votacion . SOV Y YUY UU OO URURUBTUIURTUTURY - .-
11.10 Tecrema de la |mp05|b|||dad e 456
11.11 Modelo del votante Mediane ...............ooooooororrrrorn. 459
11.12 Juegos de votacion ... 461



angilca Dok Ros 1028402-1TDE2E445

angelca Dos Ras 10254021 TIE2E0445

PROLOGO

Los efectos del sentido

Desde sus origenes, distintos enfogues sobre direccidn han mantenido su foco de
atencidn sobre ef tema de las decisiones, tanto en momentos de orisis como de
desarrollo; respecto del comportamiento de los individuos como de las organi-
Zaciones. Es un tema central para los estudios sobre las politicas y estrategias de
cambio. Por lo que expresa y por sus significados.

Umberto Eco, en ef verso final de su reconocida novela El Mombre de la
Rosa, pone en ef discurso del personaje-relator, la siguiente cita: "stat rosa pristina
noming; nomina nuda tenemus.” Es dedr: la rosa antigua sigue =xistiendo a tra-
vés de su nombre, sin embargo, su nombre desnudo es fo dnic que nos queda.
La cita habla de I3 rosa como una figura simbdlica densa que, por tener tantos
significados, casi los ha perdido todos, al tiempo que su amplitud confirma su
trascendencia.

En la presente obra, coordinada por la profesora Patricia Bonatti junto a un
equipo de distinguidos colegas, también se destacan las movilizadoras imdgenes
y significados respecto de [a Decisidn, como nombre devenido en acto, funcidn y
proceso. Los autores logran poner en marcha un dispositivo literario y pedagogico
gue por su diversidad y amplitud permite al lector descubrir “efectos de sentido”
que acentian el tono creativo de la obra. En mi dmbito de competendias, valoro
este foco de atencidn sobre la Decisidn por sus importantes connotaciones para
el analisis, diseno y desarrollo de la funcidn directiva en una amplia gama de or-
ganizaciones.

El texto reconoce a la Decisidn como proceso vital y critico en las organi-
Zaciones. Mas alld de sus finalidades, ellas tienen la necesidad y experiencia de
enfrentar una dura realidad que conjuga en su contexto las oportunidades con los
riesgos asociados a fo incierto y fo cambiante. En esta dimension de la interaccion
e integracidén al medio, la Decisidn estratégica es una expresion de los procesos de
adaptacion, considerando las necesidades de la poblacidn. Esto, cuando la Deci-
sidn se toma pensando en la responsabilidad de la organizacidn y su compromiso
con el desarroflo social.
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B Teows oe s Decmon

No veo gue el libro vaya en el sentido de alimentar el mito de la Decisidn. La
obra llama a fa razon, el didlogo y la reflexion responsable antes que a los actos
heroicos o iluminados. En los niveles de los individuos y Ia organizacion, la Deci-
sion es analizada en un marco de fuerzas complejas, sin ocultar las cuestiones de
la subjetividad, ambigdedades y oposiciones. La Decisidn como proceso y como
trama. Con una legitima intencidn de superar el discurso exitista que plantean los
directivos gue hablan de I3 optimizacidn. En su lugar, se reconoce la realidad de
los resultados satisfactorios.

En este sentido y de manera correcta, los autores en sus respectivas inter-
venciones, plantean la existencia de relaciones dialdgicas con sus limites, pero
también como fensiones que flevan a las Decisiones gue dinamizan al sistema
socio- técnico complejo, buscando la unidad en la diversidad. Presentan ideas
¥ gjemplos de formas razonables de actuar en términos de individuos y grupos,
frente a las inevitables dualidades en las relaciones entre el orden y ef desorden,
la identidad y el cambio. En cuanto al deber ser, se plantea la brecha entre los in-
tereses sectarios y ef bienestar general, la colaboracion y la estrategia competitiva,
los valores sociales y el pragmatismo amoral.

Respecto de fas ideas que he connotado durante la atractiva lectura, y te-
niendo en cuenta los sesgos de mi propia forma de entender ef tera, trataré a
continuacidén —a modo ilustrativo— de resumir estos efectos de sentido en diez
comentarios:

1) La Decisidn refiere 3 una capacidad humana que aricula 13 lectura y
andlisis de la realidad, el procesar fa informacion pertinente desde el co-
nocimiento profesional, pero también comprende la apreciacion desde
los sentimientos y experiencias personales (subjetividad).

2) L3 existencia de las organizaciones tiene que ver con fas decisiones ra-
cionales en la medida que su sustento proviene del logro de objetivos
de conjunto; pero en tanto realidad compleja, las decisiones también
expresan las presiones de grupos de interéds e influendia.

3} Las decisiones no son procesos encapsulados o autdnomos, como tam-
poco elecciones libres de los actores; la perspectiva def sistema polltico
permite verlas en relacion con fas tramas de poder, fa persuasion ideo-
logica, los acuerdos fundacionales. Esto no es lineal. Hay decisién en el
orden instituido como también en fa actividad instituyente, en la resis-
tencia al poder establecido.

4)  En teoria la Decisidn refiere 3 un proceso que requiere reunir informacion
y pricrizar los objetivos. Pero también los directivos tienen elecciones
probadas y buscan situaciones para su aplicacidn. En estos casos ded-
mos que existen soluciones en busqueda de problemas “compatibles”.
Esta conducta estructurada puede verse como un preconcepto de los
directivos, pero también nos muestra 3 racionalidad dominante en la
organizacion
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L) Enlas organizaciones, las decisiones estratégicas conviven con los proce-
s0s de critica y autoconstruccion, en esta realidad, corresponde que los
directivos promuevan un clima favorable para los procesos no planeados,
buscando rescatar sus aspectos innovadores.

6) Desde la perspectiva ética, las decisiones no solo implican seleccionar
cursos de accidn, también refieren a identificar la responsabilidad por las
consecuencias injustas, y ello se relaciona con la necesidad de organiza-
ciones sustentables, no solo efectivas o exitosas.

7)  También desde (3 ética, en el mundo de organizaciones productivas ef fin
Jjustifica la decision sobre los medios, pero sdlo en la medida que estos
ultimos también sean legitimos.

8)  No es facil en el nivel directivo hallar decisiones que afecten a objetivos
aislados, mas bien ellas suelen movilizar cursos de accidn con multiples
impactos, positivos y negativos (no solo por el costo-beneficio) sobre
fines diversos de orden social, econdmico y polltico.

9) La decision y su racionalidad asociada no pueden escapar a fas dualida-
des propias de la diversidad y conflictos en fa organizacidn, los logros y
soluciones suelen ser una nueva “configuracion” de fos problzmas, con
distinta apropiacidn o asignacién de recursos.

10) La Decisidn creativa refiere a un momento de sintesis. Es una simplifi-
cacidn exagerada asociarla con ef genio y figura de un directivo, habida
cuenta de los elementos de juicio y l6gicas diversas «ue aportan sus
interfocutores y colaboradores en el marco del procesc

Entiendo que una vez finalizada la lectura de esta obra, los lectores habran
accedido a un conocimiento sustantivo y actualizado. También tendrdn la sensa-
cion de volver al inicio y confirmar fa importandia de la pura o primigenia palabra
Decisién ("nomina nuda tenemus”). Pero ahora conscientes de sus implicancias,
debido a la inteligencia y profundidad con que los autores han trabajado para
convertir dicho tema en un concepto movilizador y wital tanto para promover e
desarrollo personal como para la correcta gestion de organizaciones sustentables.

Jorge Etkin

Profesor Titular Consufto
Universidad de Buencs Aires
Julio 2010
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Parmcia Bowarm

INTRODUCCION

La Teorfa de la Decisidn tiene hoy un fuerte desarmollo como lo demuestran prestigiosos
Journals y una abundante literatura. Cuando se trata de decisiones tomadas a niveles
operativos, en un mundo de acontecimientos cerrados dominado por leyes flsicas y
repeticiones, constituye la base de la Investigacion Operativa, de amplia y universal
aplicacién. Pero el problema reside en las decisiones no operativas, no repetitivas, en
situaciones abiertas y esquivas, especialmente de conflicto con otros decisores. Y es
aqui donde existe un vacio de comprabacion, que debe llenarse con 1a sistematizacion
de |a Teoria de |a Decision.

El principal cuestionamiento es que la Teoria de la Decision, a nivei de decisiones
no operativas y no repetitivas, ha desarrollado preceptos que en algunos casos se ale-
jan de la realidad de la decision.

No s6lo es indtil, sino también contraproducente, ensenar técnicas que no son
aplicables y no podemos mantener el desconocimiento sobre cudles son los procedi-
mientos (tiles en la practica y cuales no, y de presentar, si existen, las practicas que
pueden incorporarse a la Teorla.

La respuesta clasica (de los normativos) 3 esas dudas es que siendo la Teorla nor-
mativa, la realidad no importa: se predica lo que debe hacerse y los pecadores seran
castigados por el fracaso (Pavesi, 1994). Esto no puede ser un criterio vdlido para una
teoria sofisticada y relevante: es necesario analizar si sus preceptos son realmente apli-
cables; y si lo son, demaostrar gue son convenientes.

Estas situaciones son en general situaciones (nicas y no repetitivas. Para las sifua-
ciones repetitivas, del campo de la investigacion operativa, la Teorla de la Decision ha
desarrollado métodos precisos y eficaces, esencialmente matematicos, que llevan con
seguridad a elegir el curso de accién dptimo en una situacion de decisién pertenecien-
te a esos mundos. Es aqui muy clara su aplicacién y utilidad.

Pero las situaciones que enfrentamos no siempre son de esos mundos objetivos.
Los decisores, responsables de |a eleccion e implementacion efectiva de |a alternativa,
actian siempre en entornos inciertos. En estos niveles intermedios y gerenciales, los
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LA DECISION

Teonta e La Decison

métodos de |a Teorla de la Decision comienzan a abrirse. Aparecen zonas matemati-
zables y otras que esquivan los ndmeros. Se utilizan, por ejemplo, las frases: "es muy
probable que...", "es mejor que”, “me parece mas seguro”. Son los mundos del pla-
neamiento y de los escenarios, donde se ha desarrollado |a probabilidad subjetiva, los
miétodos bayesianos, 1a estadistica no paramétrica, los métodos de creatividad y, sobre
todo, la simulacién.

Mo estd muy claro, en cambio, |z utilidad de la Teorla de la Decision en las deci-
siones mas complejas, pertenecientes a los niveles estratégicos y aun politicos, mundos
que son dificilmente predecibles, poco estructurados y con gran cantidad de compor-
tamientos posibles.

5i esos comportamientos inciertos dependen del accionar de otros (competido-
res, adversarios, enemigos), se vuelve el escenario ain mas complejo, mas inderto.
Como dirfa alguna de las leyes de Murphy: "El enemigo siempre elegird el curso de
accién que estamos convencidos de que no va a elegir”.

Estos mundos son los llamados "Rebeldes” y constituyen la tercera y altima cate-
gorfa de una clasificacion enunciada por el Dr. Pedro Pavesi en su obra Mundos Ddciles,
Esguivos y Rebeldes (1984). Son los mundos de la negodiadién, de la maniobra, los
mundos de la estrategia, de la politica. En estos mundos se opera tratando de trans-
formarlos en “daciles”, para poder manejarlos. A veces se lo hace buriamente, desfi-
gurando las caracteristicas esenciales del mundo analizado, provocardo asi un fracaso.
Fracaso gue se extiende al modelo que se pretendié utilizar en lugar e relacionarlo con
la ignorancia manifiesta en el modo de aplicacian.

En estos mundos, todos los métodos son buencs para lograr estructurarlos: la
negodiacion y el ocultamiento, por ejemplo, pero la toma de la informacion y la posi-
bilidad de la maniobra son los métodaos principales.

Los “Mundos Esquivos y Rebeldes”, entonces, son los que nos presentan un
mayor desafio ya que son los mundos en los que siempre pueden aparecer elementos
nuevos e insospechados, en los gque para adquirir algan tipo de conocimiento se debe
echar mano a todas las herramientas, a todos los procesos factibles para maniobrar y,
a través de |a prueba y error, ir establediendo las restricciones existentes para reducir su
variabilidad y poder asi aumentar nuestro conocimiento del mundo en cuestidn.

Las decisiones que pertenecen a estos mundos son las que ofrecen verdaderos
desafios intelectuales para poder resolver algunos de sus problemas. Justamente es el
mundo gue requiere una estructuracién a la vez de una simplificacién para entender
mejor; en el que se utilizara |a teorfa, total o parcialmente en cuanto a la utilidad de su
metodologla y herramientas.

Considerando el objetivo asi enunciado, a la luz del estado del arte en la actuali-
dad, y a los distintos enfoques que conforman las nuevas y dltimas corrientes, relacio-
nadas con |a Teorla de I3 Decision, es lo que resulta como resumen de este capitulo.
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Comenzaremos con la definicion de la oportunidad de decision y de la definician
del mundo que nos rodea y el que se pretende influenciar’modificar. En los "Mundos
Esquivos y Rebeldes™ el planten, la estructuracion y el ordenamiento de la situacion
de dedsién se basan siempre en variables que conforman el "mundo perdbido por
el decisor”. Siempre se decide en base 3 ese "mundo percibide” que varia de sujeto
en sujeto, y que configura su representacién del mundo. Es esencialmente subjetiva,
comao lo son sus propias preferencias. Es el subjefivismol inherente al proceso decisorio
gue no sélo es inevitable, sino que ademds es la regla general. Aungue existen meca-
nismos sociales que llevan a clerta integracidn o igualacidn de las visiones del mundo,
pretender eliminarlo seria eliminar al ser humano.

Los inicios de estas investigaciones empiricas datan de |a década de los 70, con
Daniel Kahneman y Veernon Smith, que demostraron las violaciones sistematicas a los
axiomas normativos que producen los individuos a la hora de decidir. Dieron origen a
las llamadas "Teorias Descriptivas”, en contraposicion a las “Teorlas Mommativas " (que
pretendian normar y predecir &l comportamiento del ser humano ante la dedision).
Asl siguieron nuevas investigaciones, fundamentalmente de psicologos de |a decision,
hasta llegar a la que pretende relacionar ciertas actitudes y ciertos rasgos dei decisor
con su propia y particular configuracién de una cierta zona especifica de <u cerebro
(Damasio, 1994, 2000 y 2003).

Son las fallas de percepcion, las analoglas errdneas, el efecto marco y el anclaje,
también llamados “sesgos”, que interactdan y se potencian en la mente del decisor.
Sera entonces un “mundo percibido” que estard en mayor o menor medida alejado
de la realidad, dependiendo de la magnitud de los efectos de los sesgos individuales
y subjetivos.

El andlisis no serfa riguroso, ni mucho menos completo, si nos cenimos exclusi-
vamente a la aplicacion del modelo normativo. Sera necesario ahondar aun mas en
la practica diaria de la decision, los hechos reales, |as premisas y las aprediaciones del
universo, para poder asl determinar |3 existencia o no de esos sesqgos tan perjudiciales,
que desfiguran |a realidad. Esto nos permitird un analisis legitimo, valido y completo,
ya que podremos diferenciar los errores de percepcion de los emores yio las deficiencias
propios de los métodos utilizados.

Importaran todos los detalles y la informacion disponible, ademas de la decision
en sl misma, para poder analizar y deducir la vision del mundo, el pensamiento utili-
zado, asl como también las emociones y percepciones presentes a la hora de decidir:
el andlisis detallado, sistematico y completo de |a situacion de decision estudiada por
primera vez con el modelo normativo de la Teorla de la Decision y el nuevo enfogue
psico-fisico criginado en las teorias descriptivas.

Los que deciden, aun los individuos "mas racionales y escrupulosos”, se sienten
atrapados no stlo por las pasiones generadas por los intereses, sino también por la
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necesidad de actuar sobre la informacién incompleta, contradictoria y a menudo irre-
mediablemente confusa. Se prefiere |3 accion a la planificacion. La imprevisibilidad
domina las mentes, potenciando a la accién.

Los gue deciden, a la hora de percibir y reconocer el mundo gue rodea una
situacion de decision que deben enfrentar, tienden a equivocar la categorizacion del
mundo que rodea la decision. Cuanto mas compleja, mas incierta, mas ambigua ella
sea, mayor serd el efecto del sesgo humano de querer reducirla, incluso eliminarla,
dando asi origen a una d storsidn inicial del mundo, que sdlo llevara al fracaso de toda
la operacion. Los planes mas ambiciosos se ven frustrados regularmente por las més
sencillas confusiones.

Los que deciden, sobre todo en ambitos con altos grados de incertidumbre, por
ejemplo no evaldan de manera sistematizada y completa las variables inciertas en su
verdadera dimension. Conflan mas en sus creencias anteriores. Generalmente se to-
man datos de |a historia, se hacen analoglas de otros contextos que llevan a una mayor
confusién y quizas a una decision totalmente equivocada. Resaltan las semejanzas y
no ven las diferencias.

Elermentos que distorsionan, en definitiva, la realidad circundante defrrmando asi
el modelo de decisidn que se aplica. Estos forman parte del grupo de pensamientos,
ideas, percepciones gue estdn siempre presentes en la mente del decisor y que, a la
hora de decidir, se potencian interactuando entre si, produciendo riuchas veces una
distorsion aun mayor, en cuanto el ambiente tenga mayor grado d: incertidumbre wo
una certa ambigoedad.

Desarrollaremos en este capitulo los lineamientos generales de |a Teorla de la De-
ctsion, con un abordaje a los puntos conflictivos que son todavia hoy objeto de debates
en los que abundan las dudas més que las confirmaciones.

Presentaremos la Teoria Minima de Racicnalidad Instrumental Minima referida
Gnicamente a la decision individual, base de la teoria, para concluir con un modelo
integrador que interrelaciona el modelo tedrico con la practica del decidir, tratando de
reconocer las trampas que la propia mente trae al escenario de la dedsién en todos los
seres humanos, en mayor o menor medida.
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MARCO GENERAL

1.2.1 ;QUE ES DECIDIR?

Decidir es un proceso voluntario, sistematico, que a través de un analisis subjetivo,
en ejercicio del razonamiento y con |a emocién propia del ser humano, obtiene la
eleccidn/accion de una alternativa (o curso de accion) para cumplir con los fines, ob-
jetivos, propdsitos previamente definidos, darificados y ponderados por el sujeto que
llamaremaos decisor (D).

No existen decisiones sin emociones, y éstas afectan fuertemente 'ss conductas
humanas, disparando la revision de los objetivos, de las creencias, del si-tema de prefe-
rencia, ademas de desdibujar el escenario general que conforma el espacio decisorio.

No existe un protocolo, ni tampoco un manual de procedimientos que pueda
establecer todas las variantes posibles que puedan presentarse en el mundo que nos
toca vivir. No existen "recetas” infalibles, ni una secuencia taxativa de pasos para llegar
a la solucion éptima. Mucho menos se puede garantizar el &xito.

Y esto se debe fundamentalmente al mundo de incertidumbre que nos rodea. Esa
incertidumbre, que serd tratada en forma detallada en otro capitulo, condiciona la me-
todologla, 13 estructura y el abordaje necesarios para que ese mundo sea manejable.

1.2.2 ;QUE ES EL MUNDO?

Entendemos por mundo al conjunto de vanables presentes en todas las dedisiones,
que las condiciona y determina. Este proceso de reconocimiento es fundamental a la
hora de formular el problema, y esta formulacién tiene que ver con la representacion
de ese mundo.

El mundo es un conjunto de elementos y hechos que forman parte de nuestra
vida, incluyéndonos a nosotros mismos.

El sujeto decisor es un actor mas, influye y es influido por actos de los demas
actores y por otros hechos producidos.
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Separemos el problema ontologico del gnoseologico: Estos dos problemas no
son independientes ni tampoco podemos separarlos claramente. Pero sl queremos, y
debemaos, separar claramente la realidad y 1a representacion de esa misma realidad.

 Problema Ontologico: Existencia de un mundo real
Se preguntassi existe @l mundeo real, con independencia del sujeto o si el mundo
es producto de |a propia observacion del sujeto, de alguna forma.

4 Problema Gnoseologico: Representadon de ese mundo
Se pregunta de gué manera tomamos conocimiento del mundo que nos rodea.

Traducido a la gnoseologia, un epistemdlogo realista podra sostener que se pue-
de tener un conocimiento objetivo del mundo.

"El mundo existe, independientemente de nuestras representadones del mismo”
(Searle, 1997).

Esto es fundamental para comprender |as bases y la utilidad de la Teorla de la
Decision (TD en adelante).

1.2.3 ;EXISTE UN MUNDO REAL?
Es la preocupacion de |a filosofia de las mentes y de las Ciencias Cocnitivas, que tanto
auge tienen en estos Gltimos anos.

Debemos comenzar con el planteo fundamental en nuestra disciplina, que refiere
a las bases mismas de la TD, teniendo en cuenta |a separacion del problema de la de-
finicion de la existencia de un mundo real (problema ontologico) de la representacicn
de ese mundo (problema gnoseoldgico).

Se sostiene, en general, gue en las disciplinas de la accién humana conviven dos
pasiciones filostficas que son complementarias a pesar que a simple vista sostienen
una aparente oposICion: o, oSO

3) Realismo Ontoldgico: Posicion filostfica que sostiene que el mundo real existe

con independencia del sujeto observador (Davidson, 1992; Bunge-Popper).

b) Relativismo Gnoseldgico: Sostiene que los actores humanos actdan sobre re-

presentaciones subjetivas, dependientes del observador y de sus circunstancias.

"El mundo existe de por si, y los seres humanos podemos conocerlo, aunque sea
en parte y de a poco” (Bunge, 1985).

Esto es Realismo Ontoldgico, sindnimo de Objetivismo. Para ser mas precisos, el
ser realista implica creer que existe un mundo objetivo. Dedsion y accion tienen como_
objeto modificar el mundo

Pero, ;qué mundo? ;El real, que esta alll afuera o el mundo imaginado por D?
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El mundo existe con idependencia del observador: (Searle 1997, Davison 1992,
Popper 1972, y otros).

Como primer criterio, sostenemos que la mayoria de los que trabajamos en el
campo de las ciendias sociales adoptamaos en general, de manera consciente o incons-
ciente, alguna clase de realismo (Bunge, 19833, 1983b, 1985a).

;Es ilusorio el crash financiero mundial? ;Puede nuestra observacion modificario,
/o eliminarlo?

Que la empresa X haya presentado quiebra, que la empresa ¥ lance un nuevo pro-
ducto, que YPF se haya privatizado, no es una fabricacién individual de hechos por un su-
jeto determinado, y nuestra propia percepcion tampoco los crea, modifica yio elimina.

Pero no todos lo aceptan. El realismo no es aceptado universalmente. Hay sujetos
que piensan que el Holocausto no existit, gue no hubo epidemia de gripe porcina en
el ano 2008, gue en la Argentina no hubo desaparecidos.

En el relativismafconstructivismo no hay un mundo alll afuera, sino que se cons-
truye bajo |a influenda de las restricdiones biologicas, del lenguaje, de los requerimien-
tos sociales, de la ideologia y de la propia personalidad del observador (von Glaserfeld,
19288; von Foerster, 1988).

Este es el ambito de la TD, de la accién humana, de la Organizacidn y Economia.

La posicion con mas predicamento en la Facultad de Ciendas Econdiiucas, Uni-
versidad de Buenos Aires (FCE, UBA) es alguna variante del constructivismz, del escep-
ticismo o del relativismo. Se basan en autores mas afines a las Ciencias Maturales como
Varela, Maturana, Prigogine o filésofos como Derrida.

Mo los discutimos, pero traspasan sus ensefianzas a nuestras dizciplinas con ana-
loglas y metaforas que son en parte incomprensibles.

El solipsismo se ubica en el otro extremo: El mundo alli afuera no existe. Sélo
existe en la mente de cada uno. Esta postura ocasionaria la invalidez de nuestra disci-
plina (incluso de la propia Administracién) ya que todo seria indtil de sistematizar yfio
aconsejar frente a la vision del mundo totalmente diferente en cada sujeto individual.

Mo existen tantos mundos como individuos. La situacion no es tan extrema.

Postmano 1
O

G

|

Atemporal: M= M1 UM2 UM3 ... Mn M= Mundo

Es atemporal porgue si bien no siempre es el mismo mundo, el mundo existe,
existio y existira hasta su fin.

El Mundo existe en forma independiente a nuestras propias representaciones.

Existe un mundo externo al D (Observador) cuya existencia es independiente del
mismao (Realismo Ontoldgico).

En I3 TD buscamos conformar una realidad objetiva que no esta alll para ser co-
nacida, sino que estara conformada por varias realidades subjetivas parecidas.
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Los seres humanos socializados y pertenedentes a grupos que comparten valores
e informacién tienden a uniformar en un grado significativo las distintas percepciones
de la realidad. Basta recordar qué sucede ante la apreciacién de un singular y especifico
hecho por varios sujetos: seguramente notaran rasgos diferentes y también segura-
mente una buena parte sera percibida de manera uniforme.

Existen mecanismos sociales que tienden a igualar la vision del mundo de cada su-
jeto, si bien algunos pocos o significativos matices particulares daran fe de la subjetividad
que estard siempre presente. Esta es la base de la discipling, que nos permitird compren-
der y delimitar la utilidad de su utilizacién por un lado y sus limitadiones por el otro.

Bose AL o ouscipling
1.2.4 MUNDO PERCIBIDO-LA REALIDAD de Teown de ceusin’
En la TD importa mas el mundo percibido que el mundo real.

La percepcién es la captura del mundo a través de los sentidos. La percepcién e

interpretacion derivan en la representacion (ver Figura 1.1).

ToOwe e |
i o Ficura 1.1
oL mi\ h MUNDO PERCIBIDO VS, MUNDO REAL

/ Preferencia (deseo)
Mundo de la accién humana: \ Mun~s recursi
Eleccion

REPRESENTACION

La percepcion e interpretacion

.
Y

Las percepciones sensoriales no siempre (nunca, diran otros) reflejan el mundo
exterior, ya sea por razones biologicas, culturales, individuales y sociales, muchas veces
incontrolzbles o inconsdentes.

Estas dltimas no son iguales para cada individuo. No afecta nuestro Postulado 1.

La percepcitn es |a captura del mundo a través de los sentidos.

La adquisicién del conocimiento del mundo no se adguiere exclusivamente por
medio de las impresiones que transmiten los sentidos -preccupacién de Descartes-
sino también por |a forma de razonar y sentir del propio sujeto, condicionadas por los
sesgos tan estudiados estos Oltimos anos que distorsionan esa vision.

Una constante de |a teoria del conodmiento, especialmente desde Descartes, es
la desconfianza de la exactitud de lo percibido por los sentidos. A ello agregamos el
complejo mecanismo de asodiaciones mentales y la emocdién propia de cada individuo.
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El mundo de la accién humana relevante no admite ser expresado por leyes o
regularidades ni adn repeticiones y no es debido al observador, sino a la esenda del
mundo, cuya existencia real y objetiva no negamos.

Desde Kant (1956, 1963) se sostuvo que ciertos aspectos del mundo no pertenecen
a éste sino que son propios de nuestro cerebro. Es asl como llegamos a las experiendias
de las neurociendias, en las que se demostrd que ciertos procesos bioldgicos y neurolagi-
cos condicionan fuertemente nuestra percepcion (von Forester, 1988; Riedl, 1983).

Los fildsofos de la mente tienen un caballito de batalla: las aludnadones. La me-
tafora del cerebro en el jarro’ (Denté, 1991), entre ofros. Esta fabula fue sugerida por
Descartes en 1631, quien imaginaba un demonio empenado en causarle alucinacio-
nes, en cambiarle el mundo. Por lo cual Descartes encontrd un punto donde afemrarse:
cogito, engo sum. Solo podia estar seguro de eso, todo lo deméas podia ser falso.

Toda la ciencia post-cartesiana se empend en ampliar |3 base de sustento de la
realidad de Descartes a través del método dentfico.

Pero en la TD, como en otras disciplinas sociales, es mas importante [a percepcion

de los actos humanos, mas que la percepdon de las cosas.  \, es wos

Trptonte en
Posnmapo 2 TOYO Se danseneo,
Ll
E Las percepciones sensoriales no siempre reflejan el mundo exterior <,_)
O

1.2.5 SESGOS Y DISTORSIONES

Las distorsiones pueden ser de origen: oo, <
a) Biologico yio Genético (incontrolables e inconscientes) = ewweor ‘
b) Culturales (dificiles de controlar yo minimizar] — vey wewwswos < cmoonos

Estas distorsiones no son iguales para cada individuo, implican distintas percep-
cicnes mas o menos parecidas al Mundo Real. Afectan entonces |a percepcitn (Arkes
y Hammond, 1986; Bazerman, 1994; Sutherland, 1999; Kahneman, Slovic y Tversky,
1982; Hogart, 1980; Nisbett y Ross, 1980).

Esta claro que no podemos hacer mucho para anular las propias distorsiones del
primer origen, pero sl podemos encarar un propic método de reduccién y minimiza-
cién para distorsiones culturales, aplicando las distintas técnicas que nos ofrecen los
psicélogos que se dedicaron al tema en estos altimos anos.

Postmwano 3

Las percepciones emocionales afectan el razonamiento y no siempra
reflejan el mundo exterior.

" The brain in a vat.
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Bunge (1985) solo cree en |a evidencia firme, seria, de las Ciencias Duras. Elster
(19283, 1996) dice hay que basarse en la "evidencia” (informacion que analiza el actor)
y no en el mundo, gue no existe como tal.

Pero, ;cOmo se construye? ;como se identifica? ;como puede ser que un mismo
hecho se interprete distinto de acuerdo a quien lo relate?

Se debe a la mente humana, que tiene tres caracteristicas:

a) busca la coherencia o tosoe
b} busca la estabilidad
) busca la simplicidad

Cboa%/k\ex»e.#

Yo e YRerpeio

Un mismo hecho se interpreta distinto de acuerdo a quien lo percibe (ver figura
1.2). Por ejemplo, seguramente la mayorla de |as personas, si fueran encuestadas,
pensarfan gue la siguiente afirmacion es falsa: "Cuidado, los animales mas feroces
son las gallinas™.

Si ahora contextualizamos el relato diciendo que lo dice una lombriz a una lom-
briz mas pequena, se convertiria en una premisa verdadera.

Otro ejemplo: Un hombre al volante de un auto -recorriendo una ruta montanosa-
divisa, a lo lejos, a otro automdévil efectuando una maniobra extrana. Cuando & auto se
acerca y puede divisar al conductor, distingue a una mujer atractiva cuande wye un grito:
"Cerdo”. El hombre se enfurece y le grita a su vez: ;Cerdo yo? jSeras vos una cerda!l Y
&5 en ese preciso instante cuando aparece un cerdo en la ruta que no ruede esquivar.

nvesita
Postano 4 nesto s amman nane oma & wer s s

[ {
Las distorsiones bioldgicas v culturales afectan la percepcion, la interpretacion
y la representacién del mundo y del sujeto a la vez.

O
Ficura 1.2
PROCESOS EN LA TOMA DE DECISION
| DECISOR ]
| Proceso genético I | I Proceso cultural |
| Situacion de dedsion | ——» D ——> | Decision |
-] [
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:CIENCIA O TECNOLOGIA?

oudo COSaS

NO porr el zosocto }
= gue?«ﬁws"w

(7 S5€ 0eC0R PRCdiencO ek fuo
En la Teorla de la Decisién nos interesa el futuro. Siempre decidimos analizando, pro-
yectando, prediciendo el futuro. La TD no existe en el pasado. El pasado es historia y
alli no entra la TD.

;Contamos con leyes que podamos aplicar para efectuar los prondsticos necesa-
rios? ;la metodologla de las Ciencias Humanas es similar o diferente a la meti:dologia
de las Ciencias Duras? ;los prondsticos nos llevan a la certidumbre?

Si tenemos una ley generalmente aceptada, el prondstico surge de s aplicacion.
Sera valida mientras no se refute |a ley.

Leyes de este tipo no existen en el mundo de la accién humana. £n cambio en las
Ciencias Duras una ley generalmente aceptada, ademés de describir el mundo que nos
rodea, nos permite efectuar predicciones (explica y predice).

En cambio, en las Ciencias Sociales no contamos con leyes al modo de las Cien-
cias Duras, no existen postulados, serd relativo al decisor, a su percepcion, a sus pro-
pios valores, a sus propias creencias ademas de su propia subjetividad.

Los actores pueden convertir en realidad un prondstico sin fundamento. El sujeto
puede desobedecer, ocultar, con enganaos, trampas.

El conductivismo o cognitivismo revoluciond la Psicologla.

En las Ciencias Sociales el conodimiento de los resultados modifica las conductas
v, por ende, los postulados.

Estas son las grandes diferencias con las Ciencias Maturales. Las Ciencias Natura-
les y las Ciencias Humanas no pueden entonces compartir una metodologla cientffica
comn. Cs Horongs # Cs oot =W wrsoren Viddogos.

Los administradores hemos aprendido con Bunge, por lo menos desde 1980
(Bunge, 1980-1985), que la Administracion, y por ende la TD, es una tecnologia como
lo es la Medicina o la Ingenieria.

Por supuesto, se trata de una tecnologla cientffica ya que se basa sobre diversas
ciencias, especialmente Economia, Psicologia, Sociologia, Antropologla, sin contar con
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las Ciencias Formales de Logica y Matemitica, e interactia con ellas. Pero, sobre todo,
se frata de una socio-tecnologla, altamente influida por el medio ambiente sobre el
cual, a su vez, influye.

Incluimaos en esa influencia la que llega a la TD a través de la personalidad del
decisor, moldeada profundamente por la cultura ambiental en la cual se ha desarro-
llada. Covclenstion de oy TD

La Teoria de la Dedisién, como la teorla mas fuerte en la Administracion, es una
tecnologlalpraxiologia con ciertas caracterfsticas especiales. Un producto tecnoldgico
tiende, finalmente, a estar bien definido, sin ambigoedades 'y dependera del usuario _
de que su efectividad se obtenga totalmente o no.

Las principales diferencias entre Ciencia y Tecnologla podemos resumirlas en el
siguiente cuadro:

Cuapro 1.1
MATREZ DE DECISION
-] A
Matural Artificiai
Describen Prasc:chen
Modelo Programa
Conocimiento Accion
Entender Hacer
Leyes Métodos
ml [
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:NORMATIVA O DESCRIPTIVA?

En general, el conocimiento humano consiste en descripciones del mundo y de su
comportamiento, y las teorlas son descriptivas.

La Ciencia es esencialmente descriptiva. El conocimiento es descriptivo (Bunge,
1989; Ferrater Mora, 1984). También lo es el conocimiento del conocimiento (Bunge,
1983: Epistemologla Descriptiva)

Una teoria descriptiva explica "el mundo” con pretensiones de generiidad, pre-
dice el comportamiento y explica.

En el campo de | Etica y de |a Teoria de la Accion aparecen un conjunto de argu-
mentos o inferencias que, bajo la denominacion de “Teorias”, vulnerza el significado
tradicional de esa palabra; no describen, no predicen, ni explican ei comportamiento
humano sino que lo prescriben. Lo normativo no cabe en ellas.

No existe ciendia ni teorla normativa. Lo normativo aparece en las tecnologias o
praxiologias.

Postmwano 5

Toda Ciencia es esencialmente descriptiva (Bunge, 1989; Ferrater Mora, 1984).
2 Lo normativo aparece con la accion humana. =
A Significado de Normativo:
- Como instruccion para la accion X (Natural)
- Como regla de razonamiento y patrdn de consistencia
- Como regla de sentido comin o de racionalidad

’J No existe Ciencia, ni Teoria Normativa. g

Simon (Premio Mobel en 1978) senala en el Comportamiento administrativo de
1947 (actualizado en 1957 y 1967) que “los especialistas en nuestras disciplinas, espe-
cialmente los microeconomistas, pasan del modo normativo al descriptivo y viceversa,
sin darse cuenta ni molestarse por la eventual existencia de un cambio de lagica®.
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Simen no rechaza lo normativo e insiste que toda cienda aplicada es normativa.

En 1969 incluye a las Teorlas de la Administracién en las “Ciencias de o Artificial
y en 1947 dice: “Una ciencia de |la Administracién puede tomar cualquiera de los mo-
dos: descriptivos o normativos”.

Lo normativo adguiere asi el sentido del comportamiento humano. Si no puede
haber desobediencia, estamos ante Leyes Naturales o Tautologias.

En Economia, en Administracién, y mas especificamente en Teorfa de la Dedisidn,
se hace todavia mas imperiosa esta distincion.

Friedman en 1953 cita a Keynes, que ya en 1981 distinguia 3 conceptos claves:

a) Ciencia Positiva: "Lo que es”

b} Ciencia Mormativa: "Lo que debe ser”

c) Arte: Conjunto de reglas para obtener determinados fines

Los economistas, en general, utilizan los dos modos sin advertir siquiera la dife-
renca.

Por dltimo, Hermida (1976} dice que la administracion es a la vez dencia (des-
criptiva), cuando trata las organizacionss, y téonica (normativa), cuando trata los me-
todos.

Posnapo 6

T Praxiologia es normativa, emite consejos, recomendaciones, :.ﬁscripcim. H

Como actuar para la realizacion de un fin, cualguier fin.

Economia, Administracidn, Teoria de la Decision son Praxiologias.

La Praxiologia fue concebida por Tadeusz Kotarbinski (1886/1981) como un sis-
tema articulado al querer crear una ciencia del método. Generd en Polonia una impor-
tante escuela y concluyd que |a Praxiologia es la ciencia de la accién humana.

Adicionalmente, la Praxiologia aparece en nuestras disciplinas a través de Ludwig
von Mises, uno de los més prestigiosos fundadores del neoliberalismo, quien en 1949
escribié un tratado de Economia: La accidn humana.

Bunge estudia exhaustivamente la diferencia entre las dencias (Facticas) y las Tec-
nologlas (Practicas). Bunge, en 1984 en sus 9 volimenes de Tratado de Filosoffa Basica
dice que s una Tecnologla.

Kahneman (Premio Mobel Economia 2002) expresd: "Ninguna teorfa de la elec-
cion puede ser a la vez normativamente adecuada y descriptivamente exacta”.

Las Ciencias en las que se basa la Teorfa de la Decisién y la Administracién son la
Psicologla, la Sociclogia, la Antropologla y la Economia.

La Administracion y La Teorla de la Decision, tal como la Medicina, la Politica y la
Ingenieria son Praxiologias (Pavesi, 1985).
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Diremos finalmente que la diferencia entre normativa y descriptiva no es tal. Es
un problema cultural. En las dos formas |a interpretacion es la misma. Es una diferencia
del modo de expresién (1995). En uno se manejan normas categdricas en cambio en la
Praxiologla manejamos normas hipotéticas o condicionales.

CAS05
CONCRETOS
Norma
Hipdietica
1. Ciencia: *Hay que maximizar los beneficios™. (Descriptiva)

Praxiologia (Administraddn-Microeconomia-Economia): *Si quiere maximizar be-
neficios, entonces debe igualar el ingreso y los costos marginales”. (Normativa)
2. Ciencia: *Hay que elevar el nivel de calidad académica”. (Descriptiva)

Praxiologia (Administracion). *Si se quiere elevar el nivel de calidad académica
debemos mejorar el plantel docente”. (Normativa)

Como se senala, es un problema de lenguaje. Si se pasa de uno a ofro «in proble-
mas es porque no se cambia de logica.

Sin embargo, hay quienes postulan que no se puede pasar de lo normativo a lo
descriptivo. Kahneman y Tversky son de esa idea, ya que opinan gue =on dos catego-
rias diferentes.
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TEORIA MINIMA DE LA RACIONALIDAD
INSTRUMENTAL MINIMA (TMRM)

1.5.1 PRESENTACION

El debate acerca de |a racionalidad ya lleva mas de 25 siglos y atn se sigue discutiendo.
Interesa a los economistas, a los administradores y a los fildsofos.

Es la base de toda accién humana. Buscar, encontrar razones para explicar las
acciones humanas. Qué es lo que nos lleva a actuar de una manera u otrz.

Siempre, desde que Galileo y Descartes establecieron la estratecia directriz de
la ciencia natural modemna, los intentos del hombre por auto-compienderse se han
estrellado en forma repetida contra el concepto de razones.

Racionalidad: ;es sentido comin? ;es el uso de [a razén? ;es Iz splicacion del racio-
cinio? y jcuanto raciocinio? Ser racional: jes solamente pensar? ;poco? ;mucho? ;bien?

La racionalidad es |a viga central de |3 accion. Interesa a los economistas, adminis-
tradores y también a filosofos. Bunge, el mas importante filésofo argentino presenta
siete tipos de racionalidades (Bunge, 1985).

Racional, dirdn algunos, es a favor del orden del mundo. Irracional serd en contra
del orden del mundo. Pero, jcudl es el orden del mundo? Si lo respondemos con la
Teologla no hay problemas. Pero si dejamos de pensar que el conocimiento esta en
Dios, y que de alli se deriva el orden, empiezan los problemas.

Para nosotros no hay varias racionalidades. Hay una sola racionalidad, un solo
raciocinio. Es la radionalidad para la accion. Es una racionalidad instrumental (accion
sustantiva). Un instrumento para obtener fines (ver figuras 1.3y 1.4).

Ficura 1.3
RACIONALIDAD

r‘ Instrumental » Accion \—‘
| Sustantiva = Eleccdn |
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Elster (1983), Chemniak (1986), Davidson (1982), Brown (1989), Mosterin (1978)
son algunos de los autores que presentan la Teoria Minima de la Racionalidad Instru-
mental Minima, gue es la base para nuestra discipling, pero todos divergen en algunas
premisas y conceptos generales.

Elster estd mas cerca de la Racionalidad Minima Instrumental que la fuerte de
otros estudiosos del tema (Davidson, 1986; Mosterin, 1978).

Boulding (1962) dice que para ser racional debe haber un minimo de estabilidad.

Es absurdo pensar que si hay racionalidad un problema deberia sclucionarse para
todos por igual. La evaluacion, |as preferencias son distintas. ;Deberfamos imaginar
personas idénticas?

Antes s2 crefa que se llegaba al conocimiento sélo con el razonamiento (Geo-
metriz, Matematica), sin la observacidn del mundo, de los hechos. Aln hoy algunos
matematicos se sienten molestos por describir los postulados matemdticos con los
fendmenos del mundo.

Posnuwapo 7

Toda eleccdn/accion deliberada es racional

[y )
l

Ficura 1.4
PROCESOS EN LA TOMA DE DECISION

Desaos

Fines — § ( RACIONALIDAD

Creencias DECISION
l 4 ACCION

L DELIBERAR

=

Ludwig von Mises (1946, 1967), padre del neo-capitalismo, en su libro La acdidn
humana senala: "Toda accion humana deliberada es racional .

Con deliberacian la decisidn/accion humana es vélida. Por lo tanto, el califica-
tivo de "racional” se confunde con “deliberado”. Por ello pierde importancia salvo
que se trate de "raciocinio”, de "reflexién”, de "deliberacién”. Si todo es racional,
nada lo es.
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Somos mucho menos racionalistas que muchos irracionalistas. En la TD lo dnico
irracional es creer que existe |3 irracionalidad (Pavesi, 1997).

Mo existen conocimientos certeros para asegurar que una decision tomada al
azar, nos ofrezca peores resultados que una decision deliberada. Ej.: por intuicién (sin
deliberar). Si no hay proceso, no se puede hacer Teorfa.

El tema central es que creemos firmemente que el uso de la inteligencia, del pen-
samiento, de |a reflexidn y a deliberacidn es un proceso insoslayable del ser humano.

De alli 2 utilidad de |a discipling, de su metodologla. Pero tampoco decimos en
nuestro discurso que todos los individuos actdan de este modo y mucho menos que
un sujeto determinado actda asi en fodos los casos.

En la historia de I3 humanidad siempre se han buscado leyes que faciliten el
pensamiento: leyes para pensar. Ya en la Edad Media -si bien el conocimienta venia a
través de Dios- definian mathesis universal, que es una disciplina del orden, que ayu-
da en el proceso del pensamiento. Descartes/Galileo comienzan con el Modernisma.
En la Revolucion Francesa el hombre se da cuenta que puede conocer a través de
experimentos, que las conclusiones sirven y todo a través de la razon.

Aparecen las unidades de media (peso-metra), que todavia nos rigen:.

El post-modernismo ataca al modemismo. Para varios autores la lamada post-
modernidad consiste en la muerte de la rmzdn. Hay quienes lievan la incertidumbre a
la Administracion.

Estamos aplicando la racionalidad en las organizadiones de manera perma-

nente. D 1O Sempe deoe ST A RO Gue exSTENn GTBS_MONSGS

MeaWaas
Ficura 1.5 oeswones
PROCESOS EM LA TOMA DE DECISION

\l o Tomac em T

| L
“Toda accién humana deliberada es racional”
+Proceso bioldgico
+Proceso cultural
Personalidad
l RAZONES
ACCION

] .
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1.5.2 REFLEXION
Posnwano 8

I
t La reflexion Meliberacion, raciocinio, analisis) es el proceso mental por el cualse

identifican, evalGan, comparan, asodan, infieren 0 deducen todos los elementos
del proceso decisorio que forman parte de la Teoria de la Decisidn.

Pero adn no definimes * jcuanta reflexion?”
Esto plantea el problema del “regreso al infinito": es necesario decidir cuanta
reflexién para la cual necesitamos reflexion. ..

Las premisas sobre el proceso de reflexién son:

a) Debilidad del ser humano para evaluar

b) Subjetividad

¢} Toda conducta deliberada tienen una razén intencional

De alll la necesidad de un criterio de finalizacion en el analisis. Surge zsi el cri-
terio de “satisfaccion” considerado diferente del de optimizacion (Schmiciz, 1995,
Elster, 1984).

Mo nos preocupa la amenaza del “regreso al infinito”. En la vida real, siempre
se satisface o se optimiza (en el sentido precisamente descrito por Schmidtz) y alll se
defiene el "regreso al infinito”. Ademas, ;cuantas teorfas siguen en vigor no obstante
la discutible existencia del regreso? (Smith, 1994). Basta reflexionar hasta detenernos
y es0 puede duﬂ,\@ muchos anos o pocos segundos.

Pero debe existir un minimo de reflexién. Para ser racional es necesario reflexionar
por lo menos un poco.

Toda eleccidn o accion -por ejemplo, una re-accidn- no deliberada, aun minima,
no enfra en la definicion de "racional”. Con esto dejamos fuera del esquema los actos
impulsivos, que no son objeto de nuestra disciplina.

En la TD nos interesan los hechos intencionales.

Mo contamos con "reglas de finalizacion " . Serd el sujeto decisor que dard fin a su
propia reflexién, al propio proceso que podra revisar hasta que se convierta en historia
cuando llegue a la accién. Hasta ese preciso instante, el sujeto actor puede revisar,
corregir, eliminar variables, incorporar ofras y modificar su preferencia, hasta elegir la
alternativa que optimice, que mejor cumpla sus fines. Optimizar sera sinénimo a satis-
facer. El sujeto actor busca siempre optimizar.
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1.5.3 NACIMIENTO DE LO PRESCRIPTIVO: INHABILIDAD PARA DEFINIR LAS
PREFERENCIAS

En cualquier etapa de la deliberacion, de la reflexion, puede surgir la incapacidad de

I} comparar, distinguir, ponderar, establecer algin elemento indispensable para llegar a

I3 eleccion/accion. Es decir que la reflexion no siempre lleva al sujeto decisor a la deci-
sion/eleccion/accion (ver figura 1.6).

El sujeto decisor puede (y de hecho sucede mas a menudo de lo que se cree) estar
incapacitado por sus emociones, creencias, vivencias y sesgos, en revelar su sistema
de preferencias.

Esto marca el nacimiento de lo prescriptivo en nuestra disciplina. Hasta aci esta-
bameos con lo descriptivo.

A B
D PREFIEREA 2 B

La preferencia es un fenémeno totalmente subjetivo.
La decision es un proceso que termina en |a Eleccdn/Accion.
Mo es facil establecer las preferencias. Muchas veces nos encontra:ios con:

AIB

;Como llegar a la preferencia si no la tenemos?

¥ es agul el momento en el que el sujeto actor D busca leyes, axiomas, métodos
que le ayuden en convertir ;77 En  preferencia o = (indiferencia).

En general se dice que los sujetos dividen, abren, separan en partes, es decir,
recurren a lo cartesiano para luego unirlo para derivar la preferenda.

Por esto Pavesi (1995) decla que la Teoria de la Decision s en realidad la Teoria
de |a Indecision.

Ficura 1.6
PROCESOS EN LA TOMA DE DECISION

Daspos
— [ RACIONALIDAD) ——— | DECISION = ACCION
DELIBERAR /f CREENCIAS

] []
{R) Racionalidad es mi software.
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Existe una retroalimentacion entre la decision y los deseos, fines y creencias.

Todo este proceso se supera con la  Preferencia 1

Es un proceso que es paralelo con |a racionalidad, en momentos se superpone y
puede sequir solo.

Postmwano 9

El sujeto decisor puede estar incapacitado para definir sus propias preferencias.
¥ esto da lugar a la Teoria de la Dedsion Prescriptiva.

m} 0

Sugeto
1.5.4 ACTOR V5. OBSERVADOR
Lo dicho hasta aqui se refiere exclusivamente al actor (sujeto).

Después del post-modernismo aparece una diferencia fundamental para nuestras
disciplinas:

a Lo que juzga el observador

b) Lo gue juzga el actor

Es importante diferenciar la racionalidad de una decision/eleccitn/accicn desde el
punta de vista del actor o desde el punto de vista del observador.

El observador es otro sujeto con su propia y distintiva vision del mundo, su propio
bagaje de informacion, prejuicios, valores, experiencia y que pueden ar o no iguales
qgue los del agente D. La confusion entre sujeto y observador es frecuente en la litera-
tura.

En la TD, el rol del observador hadia terceros se reduce a dar su opinidn sobre los
elementos tenidos en cuenta, pudiendo indicar informacion relevante no considerada
anteriormente; o bien confusion en algunos elementos. Pero no acerca de sila conduc-
ta del sujeto observado es racional o no.

Cada uno es racional consigo mismo, ya que la Teorfa Minima de Racionalidad
Instrumental Minima recae sobre los medios en relacién con los fines establecidos.

Pero esos fines son determinados libremente por el sujeto decisor. La TD no impo-
ne fines. El sujeto puede convertirse en juez o en predicador, pero finalmente, el dnico
responsable de |a eleccion es el propio actor, el sujeto observado.

Del mismo modo creemos que |a utilizacion del término racional antepuesta en
cualguier manifestacion pablica o privada de un sujeto, ya sea informe declaracion,
discurso u opion, tiene el objetivo consciente o inconsciente de configurar una etique-
ta, de convertirse en un instrumento cultural para lograr el acuerdo, el beneplacito de
los demds, aludiendo a un objetivismo que no es tal.

En esta linea se utiliza "lo irradional ™ para indicarlo como sindnimo de lo repudia-
ble, lo contrano al razonamiento, (el observador juzgando al actor) con una analogia
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a veces a la locura, cuando en realidad es el producto de 3 apreciacion subjetiva del
observador (sujeto diferente al actor).

Todo es subjetivo. Pretender eliminar lo subjetivo, es eliminar al ser humano, al
propio sujeto.

Sin entrar en tales honduras, 1a racionalidad toma la envergadura de un sélido
campo de investigacion y discusion cuando se despoja de todos los ropajes con los
cuales se la ha recubierto y se la dedica al inagotado tema de la razén como facultad
humana para aprehender el mundo, adaptarse a &l o modificarlo.

Postuwapo 10

El sujeto observador debe juzgar al actor con los valores, creencias,

razones y percepcion del decisor.
[ml 0

1.5.5 RACIONALIDAD V5. ETICA

Se sostiene que toda racionalidad debe ser ética (Schmidtz, 1995; Gomez, 1995). Esta
no es nuestra posicion: el sujeto tendrd o no tendrd en cuenta postularizs éticos o
morales de acuerdo a su personalidad o a su particular vision del munde.

Postueaoo 11

E Etica y Racionalidad son mncepmm_almeme independientes.

I

Esto implica una toma de posicion en una discusion muy antigua. Se puede ser
racional y ético, o racional y no-&tico, pero siempre se es racional mientras haya un
minimo de deliberacion.

;Dédnde estd la ética en nuestra disciplina? ;esta en los resultados, en las conse-
cuencias, en los riesgos que corre el sujeto D?

Mo, |a ética aplicada eliminara los fines, yo las alternativas que Ia violen.

Y, ;esto quién lo decide? ;es la recomendacion de |a disciplina? Mo, esto lo deci-
de el propio sujeto, con sus creencias, su moral y su religion, principalmente. Tiene los
necesarios grados de libertad. Siempre puede desobedecer, estar en contra del orden,
de los valores éticos.

Para Kant, fildsofo aleman, un acto seria imadonal cuando, si todo el mundo lo
gjecutara, se entraria en el caos y se quebrantaria el orden. El ejemplo mas coman: la
evasion impositiva. Este es un enfoque interesante. La racionalidad aqui no estd en la
&tica, no estd en la verdad, sino en el orden en el que vivimos.
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1.5.6 FALLAS EN LA RACIONALIDAD

4 Debilidad de voluntad (akrasia)

Es elegir lo que se dedard, que no se prefiere, o prefiere menos. Esto se discute
desde Aristoteles y su “Etica Nicomaquea”, hasta el filosofo norteamericano Davidson
{1970/1980), que cree en la irracionalidad. El dice que el hombre radional hace cosas
irracionales. Para nosotros no serd asl.

Existen en |a literatura tres clases de explicaciones de este tipo de actitud extrana,
llamada también "incontinencia™:

3} La akrasla no existe, es una ilusién (Davidson que trabajé toda su vida en esto
lo llamé Principio de Sécrates 500 anos a.c)

b} Mas alla de la razén consciente, existen otras inconscientes (Principic de Aris-
toteles)

) 5on |a pasion, [a emocion que dominan la razén (Davidson la llama Principio
de Medea).

A B — E(A)

En la Teoria Minima de Racionalidad Instrumental Minima no existz por defini-
cion, la incontinencia. Para nosotros la pasion, |a emaocion, estan siemyre intrincadas
con la razon, y no se pueden separar. Esto es la esencia del ser humario.

El sujeto decisor, elige siempre lo que méas prefiere.

A B— E(A)
gue e lee
"Si A es preferido a B, se elige A™.

Agregaremos otras explicaciones que pueden explicar esta actitud:

a) Incompleta yfo erronea definicion de los términos A y B (Pavesi, 1996}, como
por ejemplo: el sujeto D prefiere A a B. A: viajar en avidn en Business Class
y B: vigjar en Clase Economica. Pero a la hora de comprar los tickets D elige
y adquiere el boleto en clase Econdmica. Eligio lo contrario a su preferencia.
Pero en realidad no tenia el dinero para comprar el boleto en Clase Business.

b) El sujeto D miente acerca de sus preferencias. La preferencia es intima. La elec-
cidn es publica. Puede expresar algo diferente a lo que realmente prefiere.

) Obediencia. Se prefiere A 3 B pero |as consecuencias de no elegir B por |a falta
de obediendia determinan que el sujeto D elija lo menos preferido.
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Trerportan

L

A B
A/E(A) B/E(B)
AJE(B) BIE(A)

— E(B)

En realidad, en TD partimos de la eleccion para definir las preferencias

A B+ E (A) (Doble implicacién)
que mas adelante explicaremos como el postulado fundamental.

4 Whisful Thinking (Deseas y Realidad)

Esta falla es confundir a la realidad con nuestros deseos. Nuestros deseos domi-
nan la razén haciendo gue parezcan factibles, cuando en realidad son imposibles de
realizar.

Se tiende a disminuir la estima de lo que no se puede obtener. Este efecto es mas
conocido como "las uvas estan verdes”.

Como en la fabula de Esopo, el ser humano activa su mecanismo d= defensa en
considerar verdes |as uvas que no se pueden o no se consiguen alcanzz:. Segun algu-
nos psicdlogos es un mecanismo de defensa que nos elimina -o trata de eliminar- el
sentimiento de desolacion y fracaso por lo que no se puede alcanz.

Los fines deben ser siempre factibles, posibles de realizarse. —aso contrario todo
el proceso pierde sentido, ya que éstos son el Gnico propdsito de todo el analisis.

. o .
& | wwg\m\m)sxono —7 WO es Locior G OPRIO ¥ SAO TOF R RSO A MUMGS OV COSOTS

1.5.7 RACIONALIDAD NORMATIVA

Es comin encontrar en |a literatura, en los escritos de guienes se han dedicado al estu-
dio de la racionalidad gue debe ser encarada desde un punto de vista normativo.

Todo lo expussto hasta aqui es descriptivo. La historia, la literatura acerca del
comportamiento humano, la experiencia, sostienen |a relacidn de infencionalidad de la
eleccion deliberada en la cadena fines-medios-situacion-elecadn. En forma mas o me-
nos detallada o precisa, con todos los sesgos y problemas de la evaluacion subjetiva,
los seres humanos eligen, deciden y actian de acuerdo a alguna variante del esquema
presentado. Mo parece haber divergencias demasiado importantes en la literatura.

La diferencia fundamental consiste en que dertos aspectos de nuestra disciplina
no son considerados racionales por multiples teorias acerca de |a racionalidad.

Para nuestra disciplina, en cambio, todo es racional mientras exista un minimo de
reflexicn, de deliberacian.

Todos los axiomas y criterios de las llamadas “Teorlas Normativas” proclamados
"racionales”, que desde 1947 {von Meumann y Morgenstern) hasta nuestros dias
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pretendieron (y en alqunos casos todavia pretenden) normar al sujeto D, deben tomar-
se como herramientas de ayuda.

Ayuda, sugerencias necesarias, cuando el sujeto presenta dudas, cuando los va-
lores en juego son significativos, cuando no sabe expresar sus preferencias, no esta
sequro, o simplemente esta fallando de su propio raciocinio producto de la emocion
que siempre esta presente en mayor o menor medida.

Esos axiomas y criterios fueron validados en |a historia, en realidad como acep-
tables tedricos mas que por resultados empiricos, contrastados con la realidad. Por
esto los experimentos de Kahnemann, Tversky, Slovic, Lichtenstein y muchos otros,
bien demostraron que no todos los sujetos aceptan esas herramientas, equivocamente
llamadas "racionales”.

Esos experimentos que dieron origen a las Teorlas Descriptivas (Kahnemann y Tver-
sky, 1986; Allais, 1979; Fishburn, 1981, 1982,1983, 1986, 1988, 1989; Quiggin, 1982;
Nakamura, 1990, entre otros) demostraron que los axiomas que esas teorias racionales
permitian presentar como la base de la dedision, eran rechazados (denominados en
forma equivoca "violacion™) en forma sistematica por los sujetos a |3 hora de decidir

Los psicologos empiricos de 13 escuela de 1a heurfstica han demostrad que el
modelo de conducta racional en condiciones de incertidumbre es todo un =iror como
descripdén de |a realidad.

Hoy en dia, y luego de mas de treinta anos de esos experimentos, ya pocos du-
dan de las trampas, los sesgos y distorsicnes que la propia mente de! sujeto activa al
momento de tomar una dedsion.

Todos los axiomas y criterios “racionales” aplicados a |a Teorla de la Decision, Eco-
nomia y Administracion deben ser considerados como premisas, elementos a tener en
cuenta para que el proceso de razonamiento del sujeto D sea lo mas correcto posible,
sorteando todos los obstaculos que pueda encontrar en ese mismo proceso.

1.5.8 CRITICAS

4 Trivialidad

Las teorlas minimas de racionalidad instrumental minima son criticadas muy
fuertermente por ser minimas, triviales, inservibles. (Bunge, 1995; Gomez, 1995, entre
otros). Se admite que lo dnico que se requiere es un minimo de reflexién, de delibera-
cion. Nos preguntamos: jinservible para qué?

Podemos explicar el pasado (explicacion histdrica); es humanists, obliga a com-
prender al actor y sostiene ademas el libre albedrio. Si bien es minima, por lo menos
nos permite entender, comprender la realidad.

Creemos que el ideal con el que trabajan estos fikdsofos, epistemélogos, es imeal.
En todo caso seria |a propia realidad |la merecedora de la calificacion de trivialidad.
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4 Existen conductas no deliberadas, folkloricas, tradicionales

Las conductas que no son deliberadas no forman parte de nuestra disciplina. Se-
ran actos impulsivos, actitudes folkloricas. Igualmente para poder explicarlas se deben
siempre conocer las razones. Sin razones no se puede explicar la accion humana. Hay
autores que dicen que conductas tradicionales que aparentemente suceden sin razon,
aparecen cuando se prohiben o se hace dificultosa su aplicacion.

4 Es a-moral, anti-ética

Ya fue explicitado en el punto 1.5.5 |a postura de la TD. Etica y Racionalidad son
dos conceptos totalmente distintos. Son categorias independientes que pueden o no te-
ner interseccidn. El sujeto D es libre de elegir, aceptar o no los valores éticos y morales.

4 No permite la prediccién

Es tan minima que s poco Gtil para predecir y sélo podra tener éxito en situacio-
nes altamente restringidas. Pero esta es justamente la caracteristica de las disciplinas
que tratan el comportamiento humano. No podemos predecir con certeza, pero per-
mite conjefuras y prondsticos con las herramientas y toda la ayuda gue nos brinda el
proceso y los distintos métodos.

No permite una prediccidn similar a las de los principios causales. Pzro en la me-
dida que se conozcan las razones del actor, permifira conjeturas razonables.

Lo m4s importante es tener muy en claro |as caracteristicas de |3 Ciencias Huma-
nas, que son claramente muy diferentes a las Ciencias Naturales.

4 No permite la optimizacion

Es imposible optimizar en el amparo de esta teoria, en la mayor parte de las
situaciones no triviales. Es cierto, pero la Teorla Minima nos permite optimizar con la
propia racionalidad percibida por el actor, percibida o no por elflos observadorfes. El
actor siempre optimiza en el mundo percibido con su propia vision, su propia subjetivi-
dad, procesos bioldgicos y culturales. Prequntemos a alguien que satisface, por qué no
sigue buscando y su respuesta serd que esta satisfecho. (Esta optimizando)

De Ernesto Sabato en &l prologo espedal al libro Sobre héroes y tumbas:

"No es razonable mantener esperanzas en este mundo en gue vivimos. Muestra
razon, nuestra inteligencia nos esta probando que este mundo es atroz. Pero por
suerte, el hombre no es casi nunca un ser razonable y por eso la esperanza renace
una y otra vez en medio de las calamidades y este mismo renacer de algo tan
descabellado es la prueba que el hombre no es un ser razonable”.

42

angilca Dos Reis 1028402 1TIRIS0 142

Parmcia Bowarn

LA DECISION

1.6.1 CONCEPTOS BASICOS
La Teoria de |a Decision se destaca por:

a) La debilidad de "leyes™ cientificas que |a sostienen y, ademds, |la mayor parte
de ellas son conflictivas e inconmensurables, lo que lleva a destacades autores
a hablar -con poco fundamento- de pluralidad de "paradigmas” dJorgan,
1980; Donaldson, 1995; Scarano, 2001).

b) La incertidumbre en la cual se aplica, que es siempre relativa.

€} La gran dosis de subjetividad en la apreciacién de las situaciznes que debe
enfrentar el decisor, los prejuicios, los sesgas, los errores hevristicos y las difi-
cultades humanas para evaluar exactamente situaciones complejas, inciertas,
ambiguas, o mal definidas.

d) La subjetividad no es sindnimo de arbitrariedad y no puede anularse. La ob-
jetividad total y completa en el proceso decisorio es utdpica. Debemos mane-
jarnos con la propia naturaleza humana que, por definicién, es y serd siempre
subjetiva. Se trata entonces de reconocerla e intentar manejarla, comparan-
dola con la realidad.

4 Esguema General
El sujeto decisor reconoce, construye, percibe un mundo en funcion de sus creen-
cias, valores, elementos genéticos, culturales que conformaran su “vision subjetiva”.

Decisor (D)

(1) Deseo A (Futuros)

{2) Tengo B (Creendas, Evaluacion)

(3) Dejando el mundo evolucicnar por sl mismo tendré C (Creencia, evaluacién,
prediccian)

(4) A= C: brecha entre mundo deseado (1) y mundo esperado (3)
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(5) Como el mundo B — C debo hacer X porque B — A
(6) Entonces Debo hacer X

[ tiene una oportunidad de comenzar con el proceso decisorio cuando hay una
brecha entre los fines y el contexta. No decimos que tiene obligacion de decidir.

Si no existe esta brecha no hay accién, no hay decision.

De 2) a 6) son expresiones descriptivas. Salwo 1) que es predictiva.

Ficuma 1.7
PROCESOS EN LA TOMA DE DECISION
H H
[ Pasosde1a4d » Es
Paso 5 » Debe

= Paso & ¥ Es

N B

1.6.2 FINES

PostuLano 12
O
El sujeto actor D (persona fisica) tiene fines
{deseos, objetivos, valores) y pretende realizarlos.

Son deseos, objetivos, valores identificados, ordenados y ponderados por el
decisor.

Como caracterfstica fundamental deben ser factibles de cumplimiento, es decir,
que son funcién de la posibilidad de realizacion (retroalimentacién).

Los fines son, en general, multiples y se definen en un momento . Son estados
del mundo que D cree gue quiere obtener en algin momento futuro £+ n.

Son esencialmente subjetivos: se originan en la personalidad del sujeto, en la
percepcion del mundo, y en las influencias externas al mismo.

Los fines tratados agui son esencialmente practicos (Gomez, 1995).

La TD trabaja con objetivos mas concretos y medibles posibles. Admitimos que a
veces se confunden con los valores. Hay autores que pretenden inferir que la TD debe
imponer fines &ticos (tama que ya aclaramos en el punto anterior 1.5.5).

Lo importante es que para TD los fines son propios del sujeto: Tiene el derecho a
los fines que quiera, el sujeto D es libre.
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Queremos si destacar que existe el problema que los fines, en general, son me-
dios que llevan a otros objetivos Gltimos del sujeto: felicidad, realizacion, superviven-
cia, entre otros. Mientras tengamos fines, que son a su vez medios, siempre podran
estar sometidos a cierta deliberacion (cadena de medios afines). Cuanto mayor sea la
jerarquia del objetivo mas dificil es analizarlo con raciocinio.

Fara que la metodologia de la TD pueda brindar la mayor ayuda al sujeto D se
recomienda siempre trabajar con objetivos lo mas medibles posibles, para tener una
mayor claridad en los resultados. Este tema se desamolla en el capltulo 5.

1.6.3 MEDIOS

El sujeto D identifica medics que necesita para obtener los fines (cadena de medios
afines). D tiene aqui también una vision subjetiva.

Un conjunto de medios es un curso de accidn, una alternativa. Al igual que los
fines, los medios deben ser factibles, posibles de llevar a la acdon, a la implementacion
efectiva.

Postuwano 13
Ir O

Medio es todo elemento que D cree en el momento t
que puede servirle para obtener sus fines. |
m 0
Cualquier elemento del mundo es un medio para la obtencién d= ios fines de D,
en la medida que &l lo crea asl. En general, los medios son escasos.
Al referirnos a la cadena de medios afines estamos senalando gue muchas veces
se necesitan medios para obtener medios, estos se transforman en fines para aguellos
¥ 3 5u vez son medios para otros fines.

1.6.4 ELECCION

Postuwano 14

La dedsion es un proceso que culmina en Eleccisn/Accion.
El sujeto D elige siempre el curso de accién que perdbe, segun su criterio,
realizard mejor los fines establecidos. Ese particular curso de accidn

| se califica como “6ptimo” y la eleccién como “intencional”. A

La eleccion intencional se produce entonces como consecuencia de la creencia
de D gue un conjunto determinado de medios es el mas apto para obtener sus fines.
Fines, medios y consecuendas del uso de los mismos dependen de la percepcion de D
y de su propia construccion de I3 situacion.

;Como elige? Con 3 vision consecuencialista: analizando las consecuendias que
seran los resultados esperados de las alternativas consideradas.
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Los resultados son los esperados ante el andlisis de cada alternativa segan los dis-
tintos escenarios y siempre se expresan como medida de la obtencién de los objetivos
que se persiguen.

1.6.5 PREFERENCIA
A B DPREFIEREAaB

Definicion de Preferencia { ) es una relacién binaria de orden, reflexiva, antisi-
métrica y transitiva, establecida por D sobre sus deseos, sus creendas y los cursos de
accion ideados por &l

Sujeta D: tiene fines y creendias sobre medios.

La creencia incluye:

3) Vision del mundo

b) Vision de los medios

) Creencia que se puede modificar el mundo

La preferencia es siempre un fendmeno intimo (Pavesi, 1957). La eleccin es
un fendmeno pablico o privado. Los fines son los que determinan la preferencia del
sujeto D.

Hay quien dice que |a gente no hace este proceso y decide directamente por
preferencia.

A B

El decisor D elije el medio méds apto para satisfacer, optimizar sus fines. No hay
reglas de finalizacion de la busqueda (stopping rufes). Es el propio sujeto quien deter-
mina, en base a su propia consideracion y evaluacion subjetiva. Lo decide el propio
actor con el propésito de optimizar.

No debemos confundir este proceso de eleccion con las llamadas "expectativas
racionales” de los economistas. El propio Simon que comenzd con su "racionalidad
limitada", |as destroza en el discurso de aceptacion del Premio Nobel en Economia.

Simon introduce el concepto de “Racionalidad Olimpica™ y dice: no se optimiza
se "satisface”. Elster dice: se satisface cuando no se puede optimizar .

Fara la Teoria Minima de la Racionalidad Instrumental Minima se busca siempre
optimizar, dentro de los limites de |a propia situacion.
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1.6.6 POSTULADO FUNDAMENTAL-DOBLE IMPLICACION

Ficura 1.8
PROCESOS EN LA TOMA DE DECISION
| L
FINES
ELECCION
CREENCIAS | —*
Logica estandar, coherenda
L .. Certeza
Raciocinio: Relacién -
{Optimizames) causal Probabilidad
Propensidn a suceder
ml [

Las preferencias, la probabilidad y las funciones de utilidad -que se desarrollaran en
los capitulos siguientes- son los t&rminos inobservables. No surgen de la peicepcion
del sujeto D. No son observables por los sentidos, pero son medibles a trswés de la
auto-indagacion.

Al contrario de Hausman (1998), que dice que los términos inobservables no son
relevantes para |a Economia, sl lo son para la TD, para una teoria de la £zcidén Humana.

A B — E (A) = Hipotesis no falsable

Esta es la preferencia. Cuando el sujeto D no puede establecerla, la TD brinda sus
axiomas, sus métodos para ayudar a D a definirla.

A B en A B

D tiene absoluta libertad en su preferencia. Es totalmente subjetiva. Implica la
identificacion y ponderacién de los fines. Si nos encontraramos con la akrasia didamaos
en general, gue estan mal definidos A y fo B.

A B—E(A)
A es preferido a B, si y sdlo si elige A

Partimos de |a Eleccion para definir las preferencias.

a) No falsable como axioma, pero también como hipétesis.

b) Dificil de establecer. Nos basamos también en la propia torpeza del ser huma-
no en evaluar el munde, manejarlo.
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La diferencia con la doble implicacién es que tenemos un solo concepto. D elije
A, entonces prefiere A. La preferencia es libre.
Esto es fundamental para nuestra disciplina pero no siempre se reconoce.

1.6.7 DETERMINISMO, CAUSALIDAD Y LIBERTAD
El problema de la causalidad en las disciplinas del comportamiento humano es de una
permanente discusion.

El determinismo causal es el que gobierna las Ciencias Naturales, donde tenemos
causas que producen efectos que pasan a ser leyes. Leyes gue nos permiten describir
y prededir el futuro.

Si conocemos todas las condiciones posibles de un sistema fisico, podemos en
teoria, aungue no siempre en la practica, proyectar su conducta en el futuro. Pero esto
stlo se refiere a los objetos inanimados.

En las cuestiones sociales, cuando estan involucrados los seres humanos, pro-
yectar el futuro es algo radicalmente diferente, sobre todo si los consideramos seres
humanos con libre albedrio. m

Ficura 1.9
PROCESDS EN LA TOMA DE DECISION

' LFECTO

La posicion de Churchland (1970,1991) esboza una teorfa de la causalidad en la
accion humana.
Farte de & premisas:
D desea V
Doreeque A—V
D cree que no hay B1, B2, ....Bn A
DdeseaV V1, V2, V3
D sabe cémo implementar A
D es capaz de hacer A

5i se dan estas 6 condiciones D: E (A), Churchland dice que esto es una Ley.

48

angelca Dos Rais

Parmicia Bowarm

La posicion de Davidson (1963, 1986), incluso la enunciada de Churchland, im-
plican una causalidad laxa, una teoria causal débil de a decision y de la accion huma-
na, en contra de quienes sostienen que la accidn humana es puramente intencional
y que no existen relaciones causales entre estados mentales (Melden, 1991; Moya,
19390).

La causalidad, aon débil, implica que toda eleccion es un efecto de un conjunto
causal (Honderich, 1995). Si la relacion causal fuera del estilo de |as ciencias naturales,
el agente decisor seria un robot transmisor de una ley causa-efecto.

;5e pueden imaginar un TD con leyes de causa-efecto? Es clerto que existen cier-
tas caracterlsticas y comportamientos previsibles, pero ;alcanzan a tener la categoria
de leyes?

Mo aceptamos el determinismo. Si se creyera esto en las relaciones humanas,
cambiarfa totalmente I3 vision del munda.

Hay intencionalidad y suficientes grados de libertad para traernos problemas. Las
razones van cambiando con el tiempo, no son universales ni tampoco uniformes para
distintos sujetos.

Serfa absurdo pensar que si hay racionalidad, un determinado problemsz deberia
solucionarse para todos igual.

La percepcion del mundo, la evaluacian, las preferencias son distintas. ; Deberia-
mios imaginar personas idénticas?

;5omos libres o estamos condenados a seguir un desting?

El determinismao causal no es admitido en el esbozo de nuestra teorla. En dltima
instancia, se trata de un acto de fe. Pero la practica de la decisién nos indica que, aun
condicionado por un sinndmero de restricciones, el agente tiene suficientes grados de
lipertad como para vacilar, dudar, angustiarse y finalmente elegir, y muchas veces elegir
algo totalmente inesperado por un observador (Pavesi, 1981).

El ser humano siempre ha intentado saber cdmo ocurrirdn los hechos que mas le
interesan, aungue en general ha tenido poca suerte con la calidad de los vaticinios. El
hombre no logré cumplir su gran ilusidn de prededr el futuro.

La Edad Moderna, que se extiendid entre fines del siglo X1 y pricipios del X\,
fue una época signada por descubrimientos y estudios de |a naturaleza, a diferencia de
la Edad Media donde se hizo hincapié en la relacion hombre-Dios. Surgieron las teorias
de Copérnico y Galileo, se empezd a aplicar la matematica al mundo real. Con Newton
tomé forma la teoria de la gravedad. Estos conocimientos permitieron entender algu-
nas logicas y elaborar predicdones.

Al ver que los conodmientos cientificos lograban pronosticar algunos hechos del
mundo fisico, se empezd a pensar en la posibilidad de vaticinar la conducta humana.
Y surgieron preguntas que adn hoy siguen vigentes:
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;Podemos asimilar el hombre a los objetos y a los astros, o se maneja con logicas
impredecibles? Algunos decian gue no era factible predecir la accion del ser humano.
Si el destino estuviera ya escrito, anularia esa libertad. Mientras tanto, ofros pensado-
res aseguraban que sl se podian conocer las acciones futuras. En realidad lo declan
desde la teorla no desde la practica, y esto qued6 muy bien expuesto por Pierre-Simon
Laplace, un famoso cientifico que vivié en épocas de Napoleon. El defendia el determi-
nisma y sostenia que si se pudiera saber la posicion y velocidad de cada particula del
mundo, incluyendo a todos los hombres, se entenderian los movimientos futuros. Pero
esto tenia un impedimento practico: resultada imposible conocer el estado de cada
particula en un mismo momento.

La filosofla respondia a esto con distintas posturas. Una reforzaba la idea de la
conducta predecible, en la que la libertad resulta una vana ilusién. Otra afirmaba que
el determinismo era falso: si el hombre no fuera responsable de su destino, no existiria
la moral, ya que el futuro solo dependeria de Ias leyes que lo dominan. Se perderia la
idea de lo bueno, lo malo, de los valores.

El siglo XIX fue la &poca en que las dendas sociales quisieron mostrar que eran re-
gidas por leyes tan ciertas como las del mundo fisico. El mamismo asegura qus I3 historia
de la humanidad tiene una secuencia logica que se ird cumpliendo de mziera inexora-
ble a nivel social, y se vaticinan incluso algunas etapas de la dictadura d=i proletariado.

Augusto Comte, padre de la Sociclogia moderna distingue tres momentos bien
diferenciados de la humanidad:

3) Dominado por la mdsica, religion y la intuicién sobrenatural.

b La razén y la ldgica como forma de abordar la realidad.

) Descubrimiento de leyes de la naturaleza y las del comportamiento humanao.

Tenemos luego el surgimiento del psicoandlisis, en esa misma cormriente de buscar
leyes que anticipan la conducta humana.

Freud sostenla que conodendo las caracteristicas de una persona, su historia, su
infancia se pueden modificar las conductas actuales y hasta vaticinar otras.

Pero nunca va a ser exactamente iqual a la exactitud de pronosticar un edipse
solar.

Como dijo Wollaston en una objecion citada por Joseph Priestley (1777) en sus
Disquisicionss relativas a la materia y al espiritu:

“Cuando empiezo a moverme lo hago por una razon y con respecto a algun fin.

Pero, jquién puede imaginar a la materia moviéndose por argumentos o a los
silogismos y demostraciones clasificados entre las palancas y las poleas?”

A principios del siglo XX la Ciencia se vio revolucionada por dos fenomenos
trascendentales:
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A Teoria de la Relatividad: Puso en jague lo conocido por espacios siderales.
A Fisica Cuantica: Existen parte de los procesos flsicos que no se pueden pre-
decir ni determinar. Aparece el espacio para lo indeterminado.

A fines del siglo XX se segula adn con la idea de aplicar los conocimientos de
la Fisica a las Ciencias Humanas (Teorla del Caos: Premio Nobel de Quimica. llya Pri-
gogine).

Friogogine, muy respetado en el area de |3 fisica, pero controvertido dentro de
la filosofia, descubrié que en algunos procesos quimicos que parecen cadticos hay
estructuras disipativas que mantienen un orden, aun en los momentos en que todo el
sistema parece colapsar. Esto le valié el Premio Nobel de Quimica.

De esto se derivan dos conceptos fundamentales:

a) Hay escenarios impredecibles. La vida tiene incertidumbre.

b} Existen estructuras que nunca cambian, ni siquiera en los momentos mas
cadticos.

La conducta humana depende de tantas variables que muchos tedricos sostienen
gue no se puede hablar de una persona en singular, sino sélo en forma genérica.

Por otro lado, siempre se trata de hechos Gnicos, no repetitivos, que merecen
todo un analisis singular, aungue nuestra mente nos lleve a asimilar hachos semejan-
tes. ¥ es agul donde las probabilidades no nos sirven.

El 20% de |a poblacion enfermara de gripe; el 30 % de los alumnos que cursan
TD abandonara antes de rendir el primer pardial... pero ;cudles individuos?

Nuestro médico de cabecera nos dice: “En este examen usted tiene el 90% de
probabilidad de no sufrir efectos indeseados”. Pero nosotros somos el 100%. ; Iremos
a engrosar el 90% o el 10% mencionado? ;nos deja mas tranguilos a la hora de de-
cidir realizarnos dicho estudio? Mo existe informadén que nos brinde la certeza que
estamos buscando. Siempre dudaremos y estaremos temerosos de ir a engrosar ese
10%. La certidumbre es imposible de alcanzar.

Todo lo que incluya al ser humano puede dar sorpresas La certidumibre no existe.
Y esta incertidumbre no es producto de nuestra ignorancia, sino que es producto de
la realidad, del mundo que nos rodea, que es 13 de vivir inmersos en un mundo de
incertidumbre relativa.

Huelga recalcar que no se concibe un mundo estructurado racionalmente, es
decir la antigua concepcion de la racionalidad y que no se acepta la existencia de leyes
psicofisicas desconocidas que rigen el comportamiento humano.

La inquietud por prededr la conducta humana todavia tiene mas interrogantes
que certezas.
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MODELO INTEGRADOR

Para compatibilizar el esquema formal enunciado por las teorlas normativas; y por ofra,
el manejo de los sesgos y las emociones, incorporandolos en un plano de igualdad,
presentaremos un modelo integrador. Esta integracién posibilitard un mayor acerca-
miento a la practica de la toma de decisiones, enfocando aguello dificil de explicar en
algunos casos, ajeno a la racionalidad en otros. ¥ esta conciencia no sélo p2rmitird ese
conocimiento sino también la posibilidad de modificaciones posteriores ciie impliguen
un mejor y mas adecuado proceso de decision.

Este modelo tiene en cuenta la realidad explicitada, la practica diaria en la que el
sujeto D configura el lente con el cual va tomado contacto con las distintas variables.
Sabernos, y estd bien demostrado, que la activacion emocionz! domina y controla
el acto de pensar. Es un modelo omni-comprensivo, que interrelaciona las variables
propias del modelo, con sus enundiados y caracteristicas y la propia interpretacion del
decisor, tratando de precisar cudles son producto de la realidad y cudles de su propia,
subjetiva, y particular vision de los hechos en cuestion.

Este proceso comienza reconociendo las variables emocionales teniendo en cuen-
ta que el decisor también tiene sesgos, instintos, intuidones, miedos, emociones. A
menudo transita un proceso no racional, que impacta en el proceso decisorio y en las
elecciones gue hace. Ademas de ser un ser reflexivo, que delibera y analiza, fundamen-
talmente es un hombre socializado en un ambiente determinado, y con caracteristicas
Gnicas y particulares conscientes yo inconscientes.

Pretendemaos entonces conjugar en un modelo integro y sistémico, relacionado
con la Psicologla, que sirva a los efectos de su aplicacién a la hora de armar el modelo
para elegir la alternativa.

Consideraremos no solamente los elementos objetivos, sino ademds los psico-
fisicos, con un espedial énfasis en el hombre que dedide; configurando la estructura de
una variable pivote, en un lugar preferendial, modelando a las demés variables, no sélo
en su existencia sino también en sus caracterfsticas esenciales.
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El proceso dedisorio y los patrones de conducta, influidos por factores culturales,
psicolégicos, organizacionales, bioldgicos, incursos en nuestros modelos mentales, son
determinantes al momento de percibir la realidad, de crear nuevas alternativas, de
procesarias de alguna forma, y también al inclinarnos por alguna de ellas.

En nuestro esquema de subjetividad, y teniendo en cuenta la Teora Minima de
Radionalidad Instrumental Minima, la interrelacién con la Psicologia es no sélo necesa-
ria, sino también fundamental.

En la actualidad los sesgos individuales, los aspectos subjetivos como los errores
de percepcisn, la distorsién de pruebas, el anclaje, el miedo o cualguier elemento que
conforme la “irracionalidad”, son tratados como residuales y, en el mejor de los casos,
forman parte de un analisis complementario: El enfogque propuesto le da protagonis-
mo a la persona.

El desafio se focaliza en la presentacion de un modelo que interrelaciona estas
dos realidades:

4 El modelo normativo

4 Los avances relativos a lo emocional

=1 TOE2E0153

)

El proceso decisorio es un proceso en el que interviene el ser humans, tan per-
covael/ sonalizado, que la propia visidn de |a situacion es subjetiva, personal e individual. El
é&xito depende del coeficiente emocional mas que del coeficiente de !a inteligencia
(Goleman, 2006).

El peor enemigo es el desconocimiento de los propios errores y las fallas, la ig-
norancia de su existencia. Mada podra hacerse o modificarse si ni siquiera se tiene
conocimiento de las trampas gue suele hacernos nuestra propia mente.

El esquema del Enfoque Integrador (ver figura 1.10) tiene tres fases bien dife-
renciadas:

:

angelica mx

4 Fase 1

Subijetiva. Emocional. Bl sujeto D toma contacto con el mundo: mundo percibido.
Reconoce fines y medios. Comienza el proceso de “eleccion”.

Es aqul donde debe tratar por todos los medios de minimizar los sesgos y trampas
presentes en su propia mente. Neutralizar al maximo las fallas subjetivas para lograr
una modelizacion lo mas cercana a la realidad. Esto se vera en forma mas detallada en
el Capitulo 10.

A Fase 2
Objetiva. Prescriptiva. Aplicacién de los métodos de |a disdplina.

4 Fase 3
Rewisitn Final. Recursivo hasta optimizar (sujeto D esté satisfecha).
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Ficuma 1.10
ENFOQUE INTEGRADOR
| |
Decisor
FASE 1 ‘ i {Oportunidad - Decisidn) ;
Pensamiento , Deteccidn de Pensamiento
Cognitivo Sesgos v Fallas Emocional

t 4 ™~ i
FASE 2 + \

Realidad icas
Representada / Construida

r

FASE 3 Proceso

A-"/ Decisorio

Revision final
v\ !
Eleccitn f Accidn
(] [

4 Secuencia de pasos

A Fase 1

Paso 1: OPORTUNIDAD DE DECISION

Paso 2: PERCEPCION DE LA SITUACION DE DECISION

Paso 3: REALIDAD REPRESENTADA/C ONSTRUIDA

La Fase 1 comienza con |a apreciacidn por parte del sujeto D de la “brecha de-
cisoria”. Fase totalmente subjetiva que culminara en la “realidad representada™ que
conformard el mundo percibido por D. Se establece el acercamiento a la situacion
de decisién con dos clases de pensamientos diferentes (Pensamiento Cognitivo y el
Emocional).

Sabemos ademds gue cuando se deben enfrentar problemas complejos, en los
que se deben acordar objetivos, con gran cantidad de comportamientos posibles, en
los que los valores en juego son significativos, se debe actuar enfrentando |a incerti-
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dumbre, analizando alternativas, resultados, y no siempre se actia de acuerdo con un
modelo racional y objetivo. Y el individuo que debe manejar esa incertidumbre, muy
posiblemente se vea tentado a eliminarla, desecharla, dejando actuar su propio sesgo
de querer desconocer lo complicado, lo inmanejable, eludiendo asi las consideracio-
nes que se deben hacer con esa incertidumbre, desfigurando asl la realidad que esta
tratando de conocer.

Las emociones, los miedos, las percepciones son elementos determinantes a la
hara de plasmar el modelo normativo.

Debera aplicar las técnicas que se sugieren para la deteccitn de los sesgos y po-
der asl llevarlos a la superficie y lograr su minimizacion. Si bien no se puede liberar en
forma completa de la propia mente estos defectos, podemos aprender a conocer las
trampas y a tratar de compensarlas. Creemos que la mejor defensa es ser consciente
en todo momento de su existencia.

A Fase 2 l}

Faso 4: PROCESO DECISORIO

Una vez conformado el &mbito decisorio, se consolida el mundo percibiclz, con la
identificacion de los fines y medios, su ordenamiento, ponderacion y la aplicacion de
las técnicas que ofrece la TD.

A Fase 3

Paso 5: MODIACACION / REVISION FINAL

Paso 6: ELECCION / ACCION

En esta fase culmina todo el proceso: Eleccidn y Accion. Esta revision/modifica-
cion plantea un esquema recursivo que puede efectuarse las veces que sea necesario
(cambio en las preferencias, nueva informacion, entre otras).

Y ya vimos que serd el propio sujeto que dara por finalizado el analisis y lo hara
cuando encuentre |la optimizacion, cuando se sienta satisfecho.

Es innegable que todos estos factores de Indole subjetiva mencionados tienen una
influencia de significacidn en el proceso de elaboracion de la decision, en su analisis y
aplicacién, en la percepcion y valoracion; y finalmente en las acciones a ejecutarse a
partir de este proceso.

For otra parte, la informacitn es limitada, la interpretacion de la realidad es in-
completa, la comprensidn de la interrelacién de variables es parcial y, en algunos casos,
es incompleta; y en otros, ambigua.

Otras veces aplicamos programas, algoritmos, variables que no cumplen con los
requisitos de factibilidad, derivando de este modo soluciones que no son llevadas a
la practica, y con el tremendo error de refutar el modelo tedrico utilizado, cuando en
realidad no se aplicd correctamente.
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Queremos darle protagonismo a la persona que decide, comao un todo, dejar de
considerarlo como un apéndice, un agregado. En la enunciacion del modelo formara
parte de los elementos esenciales que se correladionan para su aplicacion.

Conocer con la mayor amplitud las imitaciones, lo subjetivo, lo "no racional”,
sera el mejor camino para no llamarnos a engano y poder con la teorfa "ayudar™ a
los decisores en la responsabilidad ineludible que les alcanza como seres humanos,
ejecutores de la alternativa elegida.
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IDEAS FINALES

4 La Teorla de |3 Decision esta dominada por el enfoque subjetivo de sus cono-
cimientos basicos, desde las fundones de valor hasta |a organizacion de grados de
creencias acerca de eventos no repetitivos, desde las heuristicas para la evaluacion de
situaciones, hasta las emociones que integran la racionalidad minima que se requiere
en el proceso, desde la fijacion de preferencias hasta el mas absoluto libre alb-edrio en
la definicion de objetivas o tecnologias.

A El aspecto subjetivo de la Teorla de la Decision, y por ende de la Adminis-
tracion, es fundamental para la comprensién de las técnicas y metoduloglas que se
ofrecen. El subjetivismo aborrecido por muchos anos no sdlo es ineviiable sino que es
la regla general. Pretender eliminar |a subjetividad es eliminar al ser humano, que es el
actor fundamental, el pivote en las dencias del comportamiento humano.

4 |3 capacidad de reflexion para construir una representacion util y exitosa de
una realidad determinada y para juzgar el atinado uso de medios los fines determina-
dos en esa representacion (identificar y definir precisamente ciertos objetivos, obtener-
los, superar dertas restricciones, respetar otras y, previamente, identificarlos y definir-
los precisamente) es la cualidad principal del decisor y en ella reside la diferencia.

A La practica de la reflexion, el dominio de los sesgos culturales de nuestra men-
te y aun de los sesgos evolutivos gue |a transforman en perezosa y reacia al cambio,
cuando es necesario evaluar las consecuencias de las posibles acciones, deben inscri-
birse en el marco mayor de la filosofia de la ciencia del comportamiento humano, que
no puede por su propia naturaleza compartir las metodologias de las ciencias duras.

A El sujeto decisor ha aprendido a reflexionar y a tratar de evitar los sesgos y las
trampas que le tiende su pensamiento cuando debe evaluar una situacion que presen-
ta cierta complejidad: los prejuicios, la disonancia cognitiva, la seleccién perceptiva, las
distorsiones maltiples de las llamadas “heurfsticas™ ufilizadas para comprender situa-
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ciones dificiles, las memorias distorsionantes, el efecto marco, el andlaje, las fallas de
representatividad y un sin fin de limitaciones o distorsiones que asaltan y condicionan
su pensamiento en el dificil proceso de construir una realidad sobre |a cual debe actuar
sin saber si esa representacion es una aproximacion aceptable.

A El andlisis de situaciones complejas, inciertas, vagas, generalmente las que
presentan conflictos antiguos, las que tienen como soludidn dptima la menos mala de
las posibles, constituye un desafio permanente para el decisor.

4 13 Teorla de la Decision y la Psicologia Cognitiva originan una bateria frondosa
de técnicas y de advertencias para evaluar situadiones, elegir alternativas y solucionar
problemas.

4 El modelo integrador presentado pretende integrar la razén y la pasién.

& El proceso decisorio debe comenzar reconociendo |as variables emocionales.
El nuevo paradigma que desde anos esta avanzando, lo hace en el sendero de la psi-
cologia cognitiva, de las emociones, hasta de las estructuras flsicas propias, Onicas e
irrepetibles de cada ser humano.

Por o tanto, para la mayoria de las personas se puede y se necasita aprender

a decidir. Con eso no podemos asegurar el éxito, pero con seguricad minimizar las
posibilidades de fracaso.
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21
INTRODUCCION

“El mundo es un rompecabezas cuyas pieras cada uno
de nosotros amma do diferents manera”

Do Viscor

A lo largo de nuestras vidas tomamos gran cantidad de decisiones, trascendentes unas,
triviales otras. Intentamos influenciar el mundo que nos rodea y asl modelar nuestro
propio futuro. En esta ardua y desafiante tarea decidimos en un universo complejo,
cambiante, turbulento, y fundamentalmente incierto, en el cual no tenemes inds cer
tezas que nuestra propia finitud.

Ese universo, nuestro entorno, no es Como es sino como cada une de nosotros
lo perdibe en un determinado momento, conforme a nuestra propia, pasticular y dnica
vision del mismao. Vivimos en el mundo, actuamos en &l, nos influendiz y a su vez loin-
fluenciamos. Entender, procesar, decodificar el universo, determinar qué variables son
relevantes frente a una determinada situacion de decision, forman parte de nuestra
cotidianeidad. Si bien es cierto que los hechos son objetivos, tanto la interpretacion
de los mismos como la incertidumbre que ellos provocan son subjetivos. Pensemaos
simplemente en un acontecimiento politico, sodal o econémico y en la forma en que
cada uno lo perdbe, lo decodifica, lo analiza, y en funcidn de ello dedide, y tendremaos
tantas formas diferentes como las que podamos imaginar, o aun mas.

Ignoramos del mundo mas que lo que sabemos acerca de él. Nuestro conoci-
miento, nuestra experiencia, nuestra intuicion resultan insuficientes para entender
cabalmente los sistemas complejos. Las sociedades, los individuos, los mercados, el
clima cambian, por ello, y por su complejidad muy pocas veces podemaos predecir
con exactitud los compertamientos de las maltiples variables que lo componen. Esta
impredictibilidad es sensiblemente importante cuando nos referimos a las dencias
sociales.

s decisiones tienen que ver con el fu-
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turo, y en &l esta implicito el concepto de incertidumbre. En la vida cotidiana nos en-
frentamos permanentemente a situaciones que nos evidendan la carencia de certezas,
asl por ejemplo no podemos definir con exactitud la cotizacion de la boksa |a préxima
semana, la temperatura de manana, ni el resultado de las elecciones venideras. En
general no conocemos |a respuesta o el resultado exacto, razon por la cual estamos
obligados a estimar nuestra propia respuesta.

Asi como ninguna de nuestras acciones puede cambiar el pasado, ninguna de
nuestras decisiones puede tener certidumbre porque afectan el futuro. Lo verdadero
para manana es solamente la duda entre dos 0 més posibilidades, no la certeza abso-
luta de alguna de ellas.

Los cambios politicos, sodiales y tecnoldgicos, los nuevos descubrimientos centi-
ficos, las necesidades futuras nunca pueden ser previstos con exactitud, sélo podemaos
aspirar a asignarles un determinado nivel de probabilidad.

La certeza es una ficcon, la incertidumbre una constante. De alll que la preocu-
pacion del hombre por acotar la incertidumbre es tan antigua como la historia de la
humanidad misma. Prueba de ello es que durante milenios los individuos se apoyaban
en las creencias de adivinos y videntes para enfrentar sus decisiones.

Todas nuestras decisiones revisten aungue sea una minima caracterfziica de incer-
tidumbre. Asl realizar una inversion, presentarse a un examen, casarse, tener un hijo,
cambiar de emplec, lanzar un nuevo producto al mercado, reestruciurar 13 organiza-
cion, revisten caracterfsticas inciertas, ya gue en ninguna de ellas podemos conocer
con certeza sus consecuencias. La predictibilidad absoluta es imposible, el conodmien-
to total inexistente.

Ortega y Gasset en Ef Hombre y la Gente (1956) expresa:;

“... si entendemos homo sapiens en el sentide de que el hombre sabe algunas
Cosas, muy pocas, pero ignora el resto, como ese resto es enoime, pareceria mas
oportuno definirlo como homo insciens, insipiens, como hombre ignorante”

Y de eso se trata: |a incertidumbre implica ignorancia.

Un breve recorrido histérico muestra gran cantidad de ejemplos que dan cuenta
de la permanente incertidumbre del universo. Pensemas simplemente en |a temprana
desaparicion del bloque soviético; en los inicios de las guerras mundiales; en el tsuna-
mi del Pacifico en el ano 2004; en |a actual crisis econémica global, y tratemas de
imaginar cuan previsibles fueron esos sucesos. El mundo es esendalmente incierto. Lo
desconocido, lo poco probable puede transformarse en real. Por ello, aun cuando la
duda, y entiéndase por tal la incertidumbre, resulta poco placentera, debemos acos-
tumbrarnos a convivir con ella, y estar de alguna forma preparados para enfrentarla.
La decision sin incertidumbre no es decision sino obediencia, del mismo modo que la
dedision en situaciones de caos total es inatil.
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Antes de entrar de lleno en el tema en cuestion, invito al lector a reflexionar sobre

la siguiente situacion descrita en £ cisne negro por Nassim Nicholas Thaleb (2008):

"Antes del descubrimiento de Australia las personas del Viejo Mundo estaban
convencidas de que todos los cisnes eran blancos, una creendia imefutable pues
parecia que las pruebas empiricas lo confirmaban en su totalidad. La vision dal
primer disne negro pudo ser una sorpresa interesante para unos pocos omitdlogos
{y ofras personas muy interesadas en el color de las aves), pero la importancia
de la historia no radica aqui. Este hecho ilustra una grave limitacion de nuestro
aprendizaje a partir de la observacion o la experiencia, v 1a fragilidad de nuestro
conocimiento. Una sola observacion puede invalidar una afirmacién generalizada
derivada de milenios de visiones confirmatorias de millones de cisnes blancos.
Todo lo que se necesita es una sola ave negra”.
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INCERTIDUMBRE Y DECISION

“La posibilidad de alcanzar la certeza absoluta estd completamente
rorrada para el haombre que lo mas que puede aspirar a lograr
alcanzar es el conocimiento meramente probable”™

Parrz-Smeon Lamace

Para comenzar propongo una pregunta: ;jestd usted totalmente sequro de como serd
su dia de manana? Quizds responda afirmativamente, pero aun cuando tenga una
agenda perfectamente organizada siempre puede surgir un imprevisto, y vn esto es-
tard de acuerdo conmigo. Desconocemos, ignoramos qué y cuantas cosas pueden
suceder, y a pesar de ello debemos decidir.

Seqgan el Diccionario de a Real Academia Espanola "dedidir” {nai latin decidere,
cortar, resolver) significa cortar la dificultad sobre algo dudoso o contestable (el subra-
yado me pertenece). La incertidumbre lleva implicito el concepto de duda, implica ig-
norancia, desconodmiento, carencia de certezas. ¥ es ello lo que nos provoca angustia
frente a la situacion de decisidn, pues sea cual fuere la alternativa elegida, nada puede
asegurarnos gue las desechadas pudieran haber sido mejores.

Reflexionemos simplemente acerca la crisis global desatada a mediados de 2008.
Poco, muy poco sabemos al respecto, no conocemaos cudl sera su duracién, ni tampo-
co sus efectos mediatos o inmediatos, tenemos mas preguntas gue respuestas. ;jCudl
sera el comportamiento de los mercados? ;sera una crisis breve y profunda? ;qué di-
mensiones adquirira la recesion a nivel mundial? ; como afectara a nuestro pals? ;cual
sera el nuevo orden econdmico? Tenemos un sin fin de dudas y casi ninguna certeza,
excepto su propia existencia.

La incertidumbre reconoce dos origenes:

4 En sentido amplio, que es funcién del conocimiento

Para un decisor existe incertidumbre cuando en un momento determinado, en-
contrandose en posesidn de cierto conocimiento, no sabe exactamente cudl es, cudl
fue o cual serd el comportamiento del universo bajo andlisis. Es la incertidumbre
sustancial.
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4 En sentido restringido, que es funcién de la percepcion

Fara un decisor, en un momento determinado, en posesion de cierto conocimien-
to, existe cierto grado de incertidumbre en el universo bajo su consideracion, cuando
&l percibe que el mismo tiene mas de un comportamiento posible. Un comportamiento
es posible cuando tiene cierta propension a suceder, o en términos de probabilidad,
cuando éste es mayor que cero. Es la incertidumbre procesal.

Tanto la incertidumbre objetiva, sustancial, aguella que es funcién del conoci-
miento, como |3 incertidumbre subjetiva, procesal, que depende de la percepcitn
personal y unica de cada individuo resultan indistintas para el decisor que esta dentro
del sistemna. En ambos casos el efecto es el mismo: hace mas dificil 1a decisién. Es
decir, que la incertidumbre no depende solo del conocimiento cientifico, sino que
también cuentan (y mucho) las creencias religiosas, culturales, intuitivas o de cual-
quier otra indole del propio decisor. La incertidumbre es un fendmeno esencialmente
subjetivo.

Asl, solemos creer que las probabilidades de ganar un premio con un billete de
loteria es mayor si el nomero lo elegimos nosotros que si lo hace un tercers. ¥ esto,
objetivamente, no es asl. Las probabilidades objetivas son las mismas con inZapenden-
cia de quién elija el nimero; solo I3 subjetividad hace que asignemos probabilidades
diferentes. Del mismo modo, si usted va a ser sometido 3 una intervencidin quirargica y
su médico le ha informado que en el 99% de los casos el resultado es axitoso, es dedir,
que solo en el 1% se di el fracaso, para usted ese 1% seguramente rapresenta mucho
mds. Asimismo, si tenemos la certeza de que manana sera un diafano y agradable dia,
con prescindencia del prondstico del tiempo, habremos asignado subjetivamente una
probabilidad total a dicho estado.

Por ello si el decisor esta convencido que la bolsa subira el mes préximo, o que el
nuevo producto sera el mayor éxito en la historia de la empresa, o que el buen cbrar
le garantiza la vida eterna, entonces actuara en consecuencia.

Pero cuando el decisor percibe, intuye, palpita, que una variable cualguiera pue-
de asumir en un momento t1 mas de un valor, entonces se encontrard en una situacion
de decision bajo incertidumbre.

La incertidumbre depende, entonces, del decisor (porque es subjetiva), de la in-
formacion en su poder (conocimiento) y del momento de observacian. Y recae sobre
los siguientes elementos del universo: las variables, los valores de las mismas, y la pro-
pensién a suceder de los valores que pueden adoptar dichas variables (ver figura 2,1).

#0ué puede ocurrir en el futuro? ; qué posibilidad hay de que una variable tome
un valor u otro? ;cudl serd la inversién mas rentable? ;qué carrera me dard mayor
bienestar econémico? ; cudl serd el candidato mas apto para el puesto? Al tomar deci-
siones en condiciones de incertidumbre los resultados pueden no ser los previstos, y no
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Ficura 2.1
VARIABLES DE LA INCERTIDUMBRE
u| L
Decisor (D) Universo
Variables (M)
Informacion (H) <=—= =
Valores (Nj)
Momento (T) PAS (PN])

podemos estar sequros de gue una buena decision tenga las consecuencias deseadas.
La inversién en un plazo fijo en una entidad solvente es una inversidn de bajo riesgo,
pero nada nos asequra que no puede quedar inmovilizada por medidas guternamen-
tales de emergencia; el efecto de una medicacion puede no resultar e deseado; el
prondstico climatico puede no cumplirse y perderse una cosecha.

Nada es totalmente seguro, por ello solemos ver a la incertici'mbre como un
mal sin remedio. Sentimos que nos impide hacer elecciones que podamos justificar
ante nosotros y los demas como basadas en la razon. Habitualvente no queremos
enfrentar la indeterminacion sino eludirla, pero este Gltimo no es el camino correcto,
reconocer su existenda y tratar de acotarla es el primer paso.

Es verdad que la incertidumbre dificulta planear el futuro, pero sin incertidumbre
ni siquiera podrfamos hacerlo, y entonces no podriamos constituirnos en artifices de
nuestro propio destino.

La incertidumbre angustia, incomoda y muchas veces paraliza la accion. Nos des-
agrada tomar decisicnes en contextos indertos pues tememos amepentirmos frente a
un mal resultado. Sin embargo, segan un reciente estudio de Collen Saffrey en la Uni-
versidad de Victoria, Canada, junto con colegas de la Universidad de lllinois, la mayaria
de |as personas valora mucho el amepentimiento, pues de todas las emociones negati-
vas, &sta fue identificada como |a mas valiosa pues ayudaba a las personas a darle un
sentido a los eventos de 1a vida y a remediar lo que salié mal (Craig, 2009).

En el ambito de las decisiones la incertidumbre adquiere significativa relevancia,
ya gue siempre decidimos cualquiera sea |a situacion, tengamos o no conocimiento
fundado. Aun cuando optemos por “no deddir” o por armojar una moneda al aire,
habremos decidido no decidir, o hacerlo a cara o cruz.

Dice José Ortega y Gasset (1956);
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* ... al hombre le es dada la forzosidad de tener que estar haciendo siempre algo,
50 pena de sucumbir, mas no le es, de antemano y de una vez para siempre,
presente ko que tiene gue hacer. Porgue lo més extrano y arorante de esa circuns-
tanda o mundo en que tenemos que vivir consiste en que nos presenta, siempre
dentro de su circulo y horizonte inexorable, una variedad de posibilidades para
nuestra accién, variedad ante la cual no tenemos méas remedio que elegir y, por
tanto, ejerdtar nuestra libertad ____ Pero la vida no es sino al ser dal hombre, por
tanto eso quiere dedir lo mas extraordinario, extravagante, dramdtico, paraddjico
de la condicion humana, a saber: que es el hombre la tnica realidad, la cual no
consiste simplemente en ser sino que tiene que elegir su propio ser....” * .. Nadie
puede sustituirle en este decidir lo que va a hacer, pues incluso el entregarse a la
voluntad de otro tiene que decidirlo él. Esta forzosidad de tener que elegir y, por
tanto, estar condenado, quiera o no, a ser libre, a ser por su propia cuanta y ries-
go, proviene de que la drcunstancia no es nunca unilateral, tiene siempre varios
y a veces muchos lados..... De toda drcunstancia, aun la extrema, cabe evasion.
De lo que no cabe evasion es de tener que hacer algo y, sobre todo, de tener que
hacer lo que a la postre, es mas penoso: elegir, preferir. ; Cuantas veces no se ha
dicho uno que preferiria no preferir?_. .

La vida esta llena de incertidumbres. Mo debemos subestimarla y debemos acos-
tumbrarnos a convivir con ella de la mejor forma posible, recordando que 3 szleccion
ue una alternativa que tenga a posteriori un mal resultado puede haber sico la mejor
ai momento de decidir. Existen herramientas de apoyo que nos permiien acofar la
incertidumbre, convivir y trabajar con ella. La incertidumbre invita a la pregunta, a la
investigacion y a la reflexion, y constituye un apasionante desafio, gu= muchas veces
permite obtener excelentes resultados.

Asl por ejemplo, durante la crisis de los anos '30 empresas como Kellogs, GE,
y P&G supieron entregarle a sus clientes mas valor por su dinero, y se hicieron muy
poderosas’. Estas empresas lograron, en un contexto de crisis y alta incertidumbre,
encontrar una oportunidad.

Un universo sin incertidumbre es un universo determinista, donde la decisin
carece de sentido. Reflexione simplemente sobre |3 siguiente pregunta: ;Esta usted
realmente sequro de algo? Muy probablemente contestara “casi sequra”, “no total-
mente sequro”, o alguna expresion de ese tipo, o al menos dudara antes de responder.
Por cierto no todas |as cuestiones revisten igual nivel de incertidumbre puesto que la
realidad abarca multiples aspectos, pero la sequridad absoluta es una utopia.

El mundo es incierto, y aun cuando podamos imaginar toda la informacion posi-
ble, el procesamiento necesario, el conocimiento completo siempre guedard un mini-
mo de incertidumbre residual, imposible de resolver.

' Ricardo Zisis, Con la mirada en lo incierto, Harvard Business Review América Latina, marzo, 2009.
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La probabilidad nes brinda algunas reglas matematicas que facilitan el analisis del
universo. No nos dice cdmo estard el dima manana, ni el valor de cotizacién del euro
el préximo fin de mes, pero nos da una estructura de razonamiento que nos facilita
trabajar con nuestra ignorancia -la incertidumbre- para |a toma de decisiones. Cotidia-
namente ufilizamos la probabilidad, desde |as situzciones mas sencillas hasta las mas
complejas en las cuales nos permite “medir” la propensién a suceder. Por medio de
ella cuantificamos exprasiones verbales tales como "muy probable”, “minimamente
probable™ o "relativamente probable”, entre otras.

Asl cuando decimos que |a probabilidad de lluvias del prédmo verano sea igual
a la del anterior es “relativamente baja” y le asignamos una "P" = 0,3, no estamos
diciendo gue sabemos cudnto lloverd, sino que nos estamaos refiriendo justamente a
lo que desconocemos sobre ello. En situaciones de dedisién bajo incertidumbre nos
basamos en probabilidades subjetivas, es decr que en estos casos el concepto de
probabilidad se relaciona con un juicio y no con un evento. Por ello es posible que dos
personas en un mismo momento perciban de distinta forma las probabilidades de un
mismo acontedmiento.

Frente a una situacion de decisidn en condiciones inciertas ante todc es impor-
tante dejar atras el miedo y no paralizarnos. Si bien es cierto que cada individuo tiene
su propia tolerancia al riesgo, sabemos que muchas veces suele resuliar mucho més
costoso no decidir pues podemos perder importantes oportunidades. La frase: "Mu-
chos de los gue se resistieron al cambio se quedaron sin su silla cuzido la masica dejd
de sonar™?, sirve de ejemplo para una situacion laboral de incertidumbre.

Para determinar |a importancia de la incertidumbre, el primer paso es reconocer-
la, y determinar su relevancia en la justa medida. Un buen camino consiste en:

4 Determinar cuales son las incertidumbres relevantes

Realizando un analisis de cuales son aquellas que pueden influir significativamente
en los resultados de cualquiera de |as alternativas consideradas. Frente al lanzamiento
de un nuevo producto al mercado, podemaos enfrentarnos a varias incertidumbres,
tales como “la aceptacion del consumidor”, “la reaccidn de los competidores”, “la
evolucion del ingreso medio”, entre otras. Examinando detalladamente cada una po-
dremos definir cual de ellas es la mas relevante.

4 Establecer los estados asociados con dichas incertidumbres
En el caso que los estados potenciales sean numercsos, es conveniente agrupar-
los por intervalos, reduciendo asi la complejidad. Las agrupaciones a realizar deben ser

7 lanet Banks y Diane Coutu, Proteja su empleo durante una recesign, Harvard Businees Review, saptiem-
bre, 2008.

74

Angalca Dos Ros 10284021 TOR2E0E00

Vircea Mowsn

diferentes entre sl, es decir mutuamente excluyentes, pero teniendo espedal cuidado
de incluir todas las posibilidades. Asl, por ejemplo, si la variable mas relevante es "la
aceptacion del consumidor”, en una primera aproximacion podemos establecer los
siguientes estados: -excelente -muy buena -relativamente buena -buena -reqular casi
mila -mala. Tiene una gran cantidad de estados posibles, pero analizando exhaustiva-
mente |3 situacion, es probable que podamos llegar a definir tres estados: -muy buena
-media -regular. Con ello habremos logrado simplificar el analisis, sin dejar por fuera
incertidumbres relevantes.

4 Definir la propensién a suceder de cada uno de dichos estados

Definir |a probabilidad de los mismos. La probabilidad asignada sera subjetiva,
producto de nuestra experiencia, de la informacion con la que contemos, o la que
podamos conseguir.

4 Analizar sus correspondientes consecuencias

Esto es, definir los resultados de cada una de las altemnativas para los diferentes
estados. Una vez realizado, quizas nos demos cuenta que |a incertidumbre no afecta
tan significativamente la decision o que los resultados no difieren sensiblemer:iz entre
sl, y la angustia habra disminuido. Mediante una mafriz o un Arbol de Decisiin podre-
mios formalizar la situacion. h

La experiencia de un empresario puede servir de ejemplo. Su emprzsa de mudan-
zas estaba dirigida al mercado local, de ello habla vivido durante varios anos con una
rentabilidad medianamente aceptable, que muy dificilmente podia aumentarse en las
mismas condiciones. En un momento y por casualidad se le presentd la oportunidad
de expandir su negocio a mudanzas internacionales. Los directivos vieron que ello
podria acarrearles beneficios importantes, pero los significativos costos de afrontar
tal situacion tendrizn una repercusion importante en las finanzas y en la economia
de la empresa. Desde luego el resultado de |a expansion era inderto. Podrian contar
con muchos clientes, con los suficientes para sobrevivir, o tan pocos como para que el
negocio no resultara viable, o con el anico que tenian a la vista. Se sentian confundidos
y sentian que lo mejor que podian hacer era no innovar.

Durante una reunién en la cual analizdbamos el tema, les propuse realizar un
cuadro sencillo para clarificar la situacion, y ellos mismos la plantearon en un esque-
ma (ver cuadro 2.1).

Una vez clarificada la situacion notaron que el estado “diente Gnico” no era
considerade como posible (por lo tanto ese estado desaparecia), al estimar una proba-
bilidad muy baja al estado “muy pocos dientes”, |3 incertidumbre se habia reducido
considerablemente y |a decision resultaba, en algin sentido, obvia.

Una vez analizada asi la situacion se procedio a cuantificar las probabilidades, ex-
presadas en forma verbal y realizar el proceso tendiente a determinar los resultados.
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Cuapro 2.1
MATRIZ DE DECISION

; Alta m_ntahihd: n_mmen el posiciona- o
miento, crecimiento importante.
) Buena rentabilidad (mayor que la ac-
tual), crecimiento parcial. e
Muy pocos Endeudamiento, reestructuracion. Muy baja
m Unico Posibilidad de quiebra. Ninguna m

Ahora bien, no todas las situadiones de decision revisten el mismao nivel de incerti-
dumbre. Por ejemplo siusted ha planeado un encuentro con un amigo de toda la vida,
usted esta tranquilo, conoce con quién se va a encontrar y sabe casi a Ciencia cierta
que &l acudira a la cita, pero si la dita es con un desconocido ya no estara tan seguro,
ni de su asistencia ni de su comportamiento.

Es dedir, algunas son situaciones de cuasi-certeza y otras de maxima incertidum-
bre, dependiendo de las restricciones.

2.2.1 NIVELES DE INCERTIDUMBRE

“5i de algo soy rico es de perplejidades y no de cerfezas”
Jonce Luis Borges

Cuando no existen restricciones, cuando todos los estados son equiprobables, entonces
la incertidumbre es maxima, esto es cuando |a variedad real es menor que |la maxima
supuesta. Cuando no existe ninguna restriccion, la incertidumbre es méxima. Alcanza
con que la equiprobabilidad desaparezca para que existan restricciones. Una restriccion
es absoluta cuando es impesible que un estado suceda. Es relativa cuando no hay
equiprobabilidad, es decir que algunos estados son mas probables que ofros. Por el
contrario, cuando las restricciones son totales, entonces nos encontramos en certeza.

Como vimos anteriormente I3 incertidumbre implica ignorancia, y ésta depende
del grado de conodmiento. Asl, tenemnos diversas categorias de incertidumbre, como
se expresa en |a figura 2.2, que nos muestra como aumenta la incertidumbre en rela-
citn inversa con el conocimiento:
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Ficura 2.2
CATEGORIAS DE LA INCERTIDUMBRE

.J CERTEZA I!

Conocimiento total

.

RIESGO
Conocimiento parcial

v

INCERTIDUMERE
Desconocimiento de la PAS

.

AMBIGUEDAD
Alto grado de desconocimianto

4 Certeza

En situaciones de certidumbre conocemos toda la informacién gue necesitamos
para tomar la decisin, los estados futuros de las variables son corocidos de ante-
mano, el futuro no nos deparara sorpresas (o al menos eso creemos). Por ejemplo, si
vamos a adquirir una maguinaria, una vez decidida la marca y el modelo, nos informa-
mios acerca de los precios en diversos proveedores y elegiremos aguel que, frente a las
mismas condiciones de financiamiento y plazos de entrega, minimice su costo. Nues-
tras alternativas estaran dadas por los distintos proveedores y |3 variable no controlable
sera el predio, como se refleja en el cuadro 2 2. Formalmente:;

Cuapro 2.2
MATRIZ DE DECISION

51 50.000
52 51.000
53 50.500
i| 54 49.200 |i
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4 Riesgo (Incertidumbre-relativa)

En este nivel conocemos las variables y sus estados y la propensicn a suceder en el
futuro es relativamente previsible. Es decir que existe un futuro lo suficientemente daro,
y los desvios que pueda presentar no modifican |a decision. La incertidumbre residual
&5 baja. Conocemoes los escenarios alternativos posibles. Asl, cuando nos encontramaos
frente a una situacion de decision en la cual debemos estimar el estado climatico, en
cuanto al nivel de lluvias, a fin de determinar |3 siembra del préximo perfodo, cono-
cemos las variables y sus posibles estados, y podemos asignar probabilidades a dichos
estados (ver cuadro 2.3). Formalmente queda explicitado en |a siguiente matriz:

Cuapro 2.3
MATRIZ DE DECISION

10.000 3.000
o 82 2.000 12000 |i|

Si pensamos en las decisiones gue habitualmente tomamos vamios a encontrar
numerosas situaciones que revistan este nivel de incertidumbre.

4 Incertidumbre

En este nivel conocemos las variables y sus estados, pero desconocemos las pro-
babilidades asociadas a los mismos, es decir, desconocemos la propension a suceder,
los estados son equiprobables.

Cuando nos enfrentamos al lanzamiento de un producto totalmente novedoso
desconocemaos a priori la reaccion del mercado. Supongamos que la variable que afec-
ta la decision es "aceptacion del consumidor”, y que los estados de la misma son muy
alta, alta, media y baja, pero no podemos asignarle una propensién a suceder a cada
uno de ellos, cada uno de dichos estados tendra igual probabilidad (ver cuadro 2.4).

Cuapro 2.4
MATRIZ DE DECISION

'i] 52 18.000 12.000 8.000
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Trataremos, entonces, de acotar la incertidumbre a fin de optimizar nuestra
decision buscando més informacion, por ejemplo a través de una investigacion de
mercado.

4 Ambigiiedad

La situacion de ambigoedad es la mas dificil de las situaciones de decision. En
ella falta informacion, o la misma es confusa, el contexto es altamente turbulento, y la
identificacion de las variables relevantes casi imposible.

Asl, por ejemplo, en el caso de un atague terrorista o la aparicion de una enfer-
medad desconocida, no contamos con probabilidades objetivas confiables, y las que
podemos estimar resultan menos que aproximadas, dado que las evidendas son esca-
s3s o poco daras, y no contamos con informacién importante.

Diversas invisstigaciones sistematicas demostraron gue los individuos tienen una
mayor predisposicion para realizar apuestas acerca de resultados sujetos a riesgo, que
sujetos a la ambigiedad. Mediante |a utilizacion de tomografias computadas se de-
mostrd que el grado de ambiguedad en |a toma de dedisiones se relaciona con diversas
partes del cerebro humano como la corteza frontal y la amigdala.

Generalmente las decisiones suelen depender de cuan relevante es !z informa-
cion gue falta o qué tan ignorante se siente el decisor al compararse con ctros.

Las situaciones de ambigledad se transforman habitualmente en situaciones de
riesgo o incertidumbre.

2.2.2 INCERTIDUMERE E INFORMACION

“Lo gue los hombres realmente guieron, no es al conodmianto,
sino la certidumbra™
Berrrann Russen

El proceso de informacion es un proceso tendiente a disminuir la incertidumbre. La
informacion es un conjunto de datos, con cierto significado, que provee conocimiento
acerca de algdn tema. Analizaremos, entonces, cdmo la informacion, el conocimiento,
actdan respecto de la incertidumbre.

Obtener informacién es adquirir conocimiento, es decir, implica aprender, y, en
principio, reducir [a incertidumbre. La informacién es incertidumbre con signo con-
trario.

La informacion es siempre acarreada por un mensaje a través de un proceso
de comunicacion. Un estudio de mercado, una ecografia, la senal de luces de ofro
conductor, un guino de ojos constituyen mensajes de naturaleza diversa, que nos co-
munican algo.
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La informacion tiene efectos distintos segln se trate de universos abiertos o uni-
versos cerrados.

Un universo cerrado es inmutable, tanto las variables como sus valores y la pro-
pensién a suceder de los diferentes estados estan establecidas y son inmodificables.
Tienen una estructura en la cual la incertidumbre est totalmente acotada. En ellos la
informacion siempre reduce la incertidumbre.

Un universo abierto es dinamico; |as variables, sus valores y la propensién a su-
ceder de los diferentes estados son susceptibles de sufrir modificaciones, por ello la
informacion puede reducir, aumentar o mantener constante la incertidumbre.

CAS0S
CONCRETOS

Supongamos que vamos al médico, este nos diagnostica una enfermedad y su-
giere un determinado tratamiento. Decidimos consultar con otro profesional, y
aste diagnostica la misma enfermedad pero sugiere otra terapia. Tenemos més
informacion pero la incertidumbre habra aumentado.

Pensemos en el siguiente ejemplo:

Usted va a concurrir a una importante reunidn de negocios y espera que en la
misma estén Pedro y Juan. Al salir para la reunién, su secretaria le informa gque a la mis-
ma concurriran Pedro y Juan. Hubo un mensaje pero no hubo informacién. El universo
tiene cuatro estados posibles: Pedro o Juan, ambos o ninguno.

Ahora bien, cuando esta llegando a la reunién se cruza con un conocido y éste
le dice que también puede estar Esteban. Entonces el universo aumenta de cuatro
estados a ocho estados! Hubo mensaje, hubo informacién pera aumentd la incerti-
dumbre.

Volvamos a la primera situadidn con cuatro estados y usted cree que la probabi-
lidad de que en la reunitn esté Pedro es alta. Un conodido lo convence de que la pro-
babilidad de Juan, Pedro, y Juan y Pedro son iguales. Tiene informacién adicional, pero
aumenta la incertidumbre. En este caso se mantienen los cuatro estados pero se modi-
ficd la propensidn a suceder de fos estados, hay mayor dispersién y equiprobabilidad.

Entonces vernos que el universo puede modificar no sélo la cantidad de estados,
sino también |3 propension a suceder de esos estados.

De lo expuesto podemos deducdir |as consecuencias de |a informacién:

a) La nueva informacion no medifica el conocimiento acerca del universo, por
ende el nivel de incertidumbre se mantiene constante. Mo hay informacitn.
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b} La nueva informacion modifica el conocimiento de la cantidad de estados de
la variable, aumentando o disminuyendo el ndmero tenido en cuenta por el
decisor.

c) La nueva informacidn modifica el nomero de estados de una, consecuente-
mente se modifica la propensién a suceder.

d) La nueva informacién medifica sélo |3 propensicn a suceder de los estados.

Es decir, un mensaje es portador de informadién cuando modifica la probabilidad
previamente asignada a los estados de una variable dada. Esa modificacion puede
aumentar o disminuir |a incertidumbre asodada a esos universos inciertos.

Podemos decir entonces que:

a) Dadas dos varibles N y Z una puede acarrear informacion acerca del com-
portamiento de |a otra, cuando el comportamiento de ambas no es indepen-
diente.

b) Si un observador cree que existe una sola informacién posible, entonces no
existe informacidn. Sélo existe informacion cuando hay por lo menos dos
mensajes posibles, de acuerdo con lo percibido por el observador.

c) De un conjunto de mensajes posibles, algunos aumentan I3 incartidumbre,
otros la disminuyen, otros la mantendran constante. Pero, en promedio, siem-
pre disminuye la incertidumbre.

Antes de finalizar con el tema es necesario reflexionar acerca del exceso de in-
formacion del mundo en que vivimos. Podriames pensar que con tanta informacién,
y el facil acceso a ella, tendrlamos sclucionado, en gran parte, el problema de la in-
certidumbre. Pues bien esto no es asl. Es derto que disponemos de gran cantidad de
informacion, pero ella no siempre es confiable, y muchas veces es contradictoria entre
sl. Ante ello lo Gnico que podemos hacer es tratar de “separar la paja del trigo”, es de-
cir, seleccionar la informacién que es realmente dtil y dentro de ella, la mas confiable.
¥ para eso también cuenta |a propia percepcién de cada decisor.

2.2.3 ENTROPIA: LA MEDIDA DE LA INCERTIDUMBRE Y DE LA INFORMACION
“Esa gradual desintegracién de las fuerzas que componen

ol universo as la entropia”
Jorce Lus Borces

Tal como vimos anteriormente, |a incertidumbre tiene diferentes grados que depen-
den de los estados del universo y de su propension a suceder. A mayor cantidad de
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estados, a menor cantidad de restricciones, mayor incertidumbre. Una adecuada me-
dida, entonces, debera contemplar estos aspectos.

Supongamos que poseemos Una caja con tres divisiones en cada una de las cua-
les se encuentran, separados por tamano, botones chicos, medianos y grandes. Si
quitamos una division y mezclamos chicos y medianos, estamos disminuyendo las res-
tricciones. Al quitar la dltima division habremaos anulado las restricciones. Por ende, el
desorden serd maximo (ver cuadro 2.5).

Analicemos las siguientes situaciones:

Cuapro 2.5
MATRIZ DE DECISION

51 150 120
52 130 160
51 300 280 100 | 300
52 250 300 100 \ 310
S1 300 280 100 300
- s 250 300 100 30 [

Comparemos las situaciones uno y dos, en ambas el universo bajo andlisis presen-
ta estados equiprobables, sin embargo |a cantidad de estados es mayor en [a sequnda
situacién, por ende |a incertidumbre también es mayor.

Comparemos ahora la segunda situacién con la tercera, agui la cantidad de es-
tados es la misma, sin embargo la sequnda es mas incierta que |a tercera, porgue una
presenta estados equiprobables y |a otra no.

Por ello una buena medida de la incertidumbre debe:

a) Aumentar cuando aumentan los estados.

b} Disminuir cuando aumenta la propension a suceder de un determinado es-
tado.
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) mantenerse insensible a la variacion de los niveles de las variables analizadas o
a la unidad de medida de los mismos.

De las diversas medidas propuestas la que cumple con estos requisitos es la en-
tropla {del griego entrope: informacian) (H), ya que es sensible tanto a la variacion del
namero de estados como a su distribucién de probabilidad. La informacion es entropia
Con signo negativo.

Este concepto se toma de la sequnda Ley de la Termodinamica, (rama de la flsica
que estudia los fendmenaos en los que interviene el calor) y de la Mecanica Estadistica,
que sostiene que todo sistema presenta una energla que en forma irreversible lleva a
la destruccion del propio sisterna, es dedir, que tiende a predominar el caos por sobre
el orden.

A partir de los aportes de Norbert Wiener en Cibernética o el control y comunica-
cidn en animales y maguinas (1948) y de Claude Sahnnon en Teorla matematica de la
comunicacion {1948), esta medida es aplicada a la incertidumbre y la informacion.

La entropla implica que las partes de un sisterna pierden integracién y comunica-
cidn entre sI, lo cual genera que el sistema se desordene, pierda informacion y «nergia,
y tienda a desintegrase, a morir. Para poder sobrevivir necesita abastecerse o= energia
& informacion que le permitan mantener su estructura. Este proceso de recuperacion
de ambos elementos se denomina entropia negativa o negentropla, v constituye la
inversa de la Sequnda Ley de Termodindmica.

La entropla se toma como una medida de la incertidumbre, en taito que a mayor
grado de incertidumbre se corresponde un mayor nivel de entropla del sistema. Cuan-
do la certeza es total la entropia es nula.

Representa la complejidad medida por la variedad o simplemente por recuento,
inventario o inspeccidn de los distintos estados potenciales, tomados en su medida
natural. Ademas, denota el promedio ponderado del logaritmo de la propensién a
suceder de los maltiples estades que un universo puede adquirir. Considera el ndmero
de estados (variables y valores) potenciales de un universo dado, sin considerar |a espe-
cifica medida de esos valores, y su propensién a suceder (medida en probabilidades).

La entropia es el promedio ponderado del logaritmo en base 2 de la propension
a suceder del estado del universo. La formula es:

Formmuwa
Recordemos que log, N = log N/ log, :j

E: H=-Ep log,p,

Donde la sumatoria i es el indicador de los distintos estados y w nimero total de
estados.
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El comportamiento de H es el siguiente:

a) Maximo: H maximo = log, w cuando pi=p = 1w
b) Minimo: H minimo = 0 cuando p,=p =1

Maximo y minimo pueden obtenerse por calculo infinitesimal.

La entropla se mide en bits ya que se ha adoptado el logaritmo en base dos como
unidad de medida. Ello tiene un significado exacto y practico para comparar la incerti-
dumbre de distintos universos. Dado un universo binario Y, su entropla indica cudl es
el numero de variables de un universo binario y de igual incertidumbre cuyos estados
son equiprobables.

Wearnos algunos ejemplos:

Situacicn 1:

Inversién A= 100, 0.2; 0, 0.8 Inversién B = 200, 0.2; 100, 0.8

Calculando la entropla tendremos gue la misma es en ambos casos 0,72 dado
gue tanto la inversion A como la B tienen la misma cantidad de estados asociados a
idénticas probabilidades.

Situadicn 2:

Inversidn C= 100, 0.5; 120, 0.5 Inversion D= 120, 0.5; 150, 0.5

En ambos casos H=1, la maxima entropla en una situacion con dos estados, da-
dos que los mismos son equiprobables.

Situadion 3:

Inversién E = 100, 0.4; 200, 0.3; 300, 0.2; 400, 0.1
Inversidn F = 400, 0.25; 300, 0.25; 200, 0.25; 100, 0.25

Ambas situaciones de inversién, poseen igual canfidad de estados, pero:

H(E)2=1,84
HIF) =2

La situacion de inversion E tiene menor entropla, menor incertidumbre que la
situacion F, porque en esta altima los estados son equiprobables.
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A Propiedades de la entropia

- Continuidad: todo cambio en las probabilidades de los estados debe reflejarse
en la medida de la entropla.
Volviendo al ejemplo anterior con dos estados tenemos:

Inversién A= 100, 0.2; 0, 0.8 HIA)=0,72
Inversién € = 100, 0.5; 120, 0.5 H O =1

- Maximo y minimeo: el maximo valor de H se produce cuando los estados son
equiprobables, el minimo cuando existe certeza.
Por ejemplo:

Inversion F = 400, 0.25; 300, 0.25; 200, 0.25; 100,025 HI(F=2
Inversién C = 1m,D§; 120,05 H{C=1

- Simetria: H es independiente del orden de los estados. Como vimos en el
ejemplo anterior:

Inversion A= 100, 0.2; 0, 0.8
H(A) =H(B) = 0,72

Inversién B = 200, 0.2; 100, 0.3

- Aditividad: |a entropia de un estado criginal se incrementa =n la entropia de
un Nuevo universo creado.

Considérese un universo con tres estados N1, N2 y N3. Ahora bien, si el estado
N1 tiene dos subestados posibles M11 y N12, entonces |a entropla del segundo univer-
so serd mayor a la del primero.

Las palabras cominmente empleadas como orden, organizacion, informacion,
incertidumbre, grados de libertad, son solo formas diversas de hacer resaltar matices
de una misma variable, un mismo concepto fundamental del universo: 1a entropia
(Pavesi, 2008).
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2.2.4 INCERTIDUMBRE Y AZAR

“la incertidumbre o5 una margarita cuyos pétalos no se terminan jamds de deshojar”.
Mamo Varcas Luosa

Es importante diferenciar incertidumbre del concepto de azar. Incertidumbre no
es azar. Azar es casualidad, no es sindnimo de ignorandia o incertidumbre, sino que
lleva implicito el concepto de aleatoriedad. Asi, existen fendmenos que son esencial-
mente aleatorios como, por ejemplo, las mutaciones genéticas, hechos de |a vida coti-
diana como encontrarnos con alguien conocido a 12.000 km. de distandia de nuestro
lugar de residencia, sin haberlo acordado previamente.

Todos conocemos los jueges de azar, cuando tiramos una dado podemos obtener
un {y solo una) nomero de seis posibles, con una probabilidad estadisticamente deter
minada. Sin embargo, a pesar de ello, es muy probable que a los ojos de un jugador
la probabilidad que éste estime sea diferente. Sabemos que la probabilidad (objetiva)
de gue salga un as en una tirada de dados es de 1/6. Sin embargo es posible que el
jugador piense que habiendo realizado varias tiradas sucesivas sin que s3'ga el as, la
probabilidad de que salga en |a proxima tirada es mayor que 1/6. Est: aprediacion
subjetiva del fenémeno se conoce como “|a falacia del jugador™.

Por otra parte debemos reconocer que la causalidad desempera un rol impor-
tante en todos los campos. Los diferentes eventos, sucesos y accinies causan efectos
determinados, y esos efectos se constituyen a su vez en causas de otros efectos.

Asl, por ejemplo, la gran sequia por la gue atraviesa Argentina en este verano
de 2009, sera la causa de grandes pérdidas de cosecha y muerte de ganado, lo que a
su vez causara una disminucion en las exportaciones, con efectos en la economia en
general.

Ahora bien, esto no debe llevarnos a confusion: hay causas que generan deter
minados efectos, pero hay efectos que pueden provenir de diferentes causas. Volvien-
do al ejemplo anterior, la gran sequia causara una disminucion en las exportaciones,
pero no siempre la disminucion en las exportaciones serd consecuencia de una gran
sequla.

Algunas veces casualidad y causalidad coexisten. La causalidad nos permite com-
prender parte de la realidad, la domesticacién del azar nos ayuda a tratar de controlar
los aspectos aleatorios del mundo que nos rodea.
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LA INCERTIDUMBRE EN LAS ORGANIZACIONES

“En tiempos dificiles so debe dirigir una empresa para soportar
2 la ver golipes repentinos y para aprovechar subitas
e inesperadas oportunidades”.

Peten Drucker

2.3.1 DECISIONES ORGANIZACIONALES EN TIEMPOS DE INCERTIDUMBRE

Las organizaciones son sistemas sodales, artificiales, complejos y probabilisticos. Estan
compuestas por individuos y grupos, que mediante la utilizacion de recursis, desa-
rrollan un conjunto de actividades interrelacionadas y coordinadas (estruciura), para
el logro de objetivos comunes, dentro de un entorno en el que ejercen uia influencia
reclproca. Estan formadas por coaliciones, tanto externas (como los propietarios, los
clientes, los competidores) como internas (la alta direccion, operaric., analistas, em-
pleados) que compiten entre sl por recursos escasos.

Grandes autores del pensamiento administrativo han dedicado gran parte de sus
investigaciones al proceso de toma de decisiones organizacionales.

Herbert Simon, Premio Nobel de Economia 1978, en su obra £ comportamiento
administrativo (1946, 1976) explica como se pueden interpretar las organizaciones en
términos de sus procesos de toma de decisiones, destacando que cualquier actividad
consiste en "decidir” y “hacer”. Por ello, tanto la direccion como la administracion
deberfan ser tomadas como procesos de dedsidn y procesos gue implican accién.

Simon considera la decisidn en términos de jerarguias, esto es, que cada dedision
de nivel inferior estd condicionada por una decisin acerca de objetivos tomada en un
nivel superior, es decir que las decisiones constituyen un conjunto de relaciones me-
dios-fines. Describe los procesos de toma de dedisiones dentro de las organizaciones y
los mecanismos gue actdan en ellas para influir en las decisiones de sus participantes
internos para lograr que sean coherentes y garantizar su compatibilidad con los obje-
tivos organizacionales.

El comportamiento administrativo fue escrito para sustentar el principio de que
los procesos de toma de decisiones son 3 clave para comprender los fenomenaos de la
formacion de las organizaciones (Simon, 1984).
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Por su parte, Henry Mintzberg (1991), enumnera los nueve “roles de los directi-
vos” agrupandolos en tres categorias principales: roles interpersonales, roles informa-
tivos y roles de decisitn.

Estos altimos constituyen la tarea mas compleja que enfrenta un directivo, inclu-
yendo el rol empresarial, la asignacién de recursos, |a gestion de anomalias (conflicta),
v |a negociaddn.

Las decisiones organizacionales que constituyen a su vez el corazon de la labor
ejecutiva y el sistema nervioso de la organizacion, revisten un nivel de complejidad
mayor que el de las decisiones individuales, ya que en ellas participan varias areas,
existen opiniones diversas, y aguellas que afectan a toda la organizacién y que no son
tomadas, en general, por una sola persona.

Jorge Etkin (2000) dice al respecto:

"Los problemas de decizsion no sdlo radican en obtener informacién relevante

y encontrar los caminos adecuados para alcanzar dertos objetivos. Mo es tan

sencillo. Los directivos enfrentan una realidad compleja que incluye: a) la incerti-

dumbre, debido tanto a la masa de informacién disponible y su dispersion, como
también a los cambios no previsibles en al contexto; b} la ambigiiedad o dualidad

en los caminos posibles debida a las diferentes logicas que coexisten en la ciga-

nizacion (tacnica, econdmica, politica, social); ¢ el problema de las oposiciones y

contradicciones, debido a la disparidad de fines e intereses gue cohabitan en la

organizacion”.

El mundo actual en el que viven, nacen y evolucionan las organizaciones, carac-
terizado por la profunda crisis financiera internacional, la globalizacion y el exceso de
informacion, reviste un nivel de incertidumbre mayor a la que los ejecutivos estaban
habituados. La alta incertidumbre, con su comespondiente grado de complejidad y
cambio, tiene un impacto inmenso en el fundonamiento de |3 organizacion. Gestionar
en ella representa el desafio central.

Frente a esta situacion algunos directivos tienden a paralizarse, a mantener una
actitud conservadora, a no innovar (Ia trampa del statu quo) y otros deciden impul-
sivamente o improvisan. Sin embargo, estos no son los caminos saludables, intentar
comprender el futuro en basgueda de oportunidades y decidir en consecuencia resulta
desde luego mucho mas efectivo, y placentero.

Existen diversos modelos de toma de decisiones organizacionales, segin el ni-
vel de incertidumbre que Richard Daft (2007) resume en el cuadro 2.6, en el cual
el consenso respecto del problema indica el acuerdo de los directivos respecto de
las caracteristicas del problema y los objetivos a alcanzar; y el conocimiento de la
solucién al acwerdo acerca de como resolver el problema y alcanzar los objetivos
organizacionales:
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Cuapro 2.6
MARCO DE CONTIMGENCIA PARA EL USO DEL MODELD DE DECISION

Individual.

Negociaddn ¥ juicio.

Inspiracién o imitacidn.

* Qrganizsoidn.

* Model proceso incre-
mental y de Carnegie.

» Evolucidn al modelo de

cesto de basura.

4

[

Aun cuando la detallada explicacién de los modelos excede & objetivo de este
trabajo, haré una breve descripcién de los mismaos.

4 El modelo de Carnegie

Se origing en la investigacdon realizada por Richard Cyert, James March y Her
bert Simon, asodados a la Camegie Mellon University. Este trabajo demostrd que las
dedsiones organizacionales implicaban a muchos directivos y que la eleccién final se
basaba en una coalicidn de los mismos.

La formacion de la coalidén permite realizar un andlisis conjunto para interpretar
los problemas, compartir opiniones y establecer prioridades para llegar a una solucién,
seleccionando la primera alternativa aceptable para todos.
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4 Modelo de proceso incremental

Este modelo tiene sus origenes en la investigacién realizada por Henry Mintzberg
y asociados. Ellos identificaron veinticinco decisiones realizadas en las organizaciones
e investigaron los hechos asociados a las mismas. Descubrieron que las decisiones im-
portantes, generalmente estaban formadas per un conjunto de decisiones mas peque-
nas que se combinaban para generarla. De este modo las organizaciones poseen varios
puntos de decision. En ellos pueden aparecer escollos, a los que Mintzberg denomind
“interrupdones de decision”. Estos escollos pueden ocasionar que la organizacion
tenga que retroceder en una decision y buscar nuevas alternativas de solucidn. En este
proceso la organizacion aprende qué alternativa implementar.

4 Modelo de cesto de basura

Este modelo fue concebido por Michael Cohen, James March y Johan Olsen. A
diferencia de los anteriores, gue se centran en como se toma una decisién Gnica, este
modelo se interesa por los flujos de maltiples decisiones, concibiendo a la organizacion
de manera total.

Se caracteriza por considerar al proceso decisorio no como un contini:o desde el
problema hasta la solucion, sino como el resultado de flujos independiesites de suce-
s0s dentro de |a organizacién. A tal efecto identifica cuatro flujos: los problemas, las
soluciones, los participantes y las oportunidades de decision.

Con este concepto y frente a un alto nivel de incertidumbre, sp:arecen problemas
que no se solucionan, y se implementan soluciones que no funcionan adecuadamente.
La situacion resulta tan compleja que las decisiones, los problemas y |as soluciones se
presentan de manera independiente.

Como consecuencia de ello, las soluciones a veces se dilatan, o se implementan
soluciones que no resuelven el problema, algunos problemas tienden a perpetuarse
y ofros son resueltos. Pero a través de este proceso la organizacion aprende gradual-
mente, y avanza hacia una mejora en el nivel de desempena.

4 Mas alld de los modelos

Hemos visto que nos desagrada tomar decisiones en tiempos de incertidumbre,
el miedo a lo desconocido, |a resistencia al cambio, el temor al fracaso, se potencian
cuando nos referimos a las decisiones onganizacionales, aparecen mas dudas y te-
mores: jcomo justificar un mal resultado ante nuestros superiores o ante nuestros
subordinados? ; qué pensaran los competidores? ;un mal resultado pondra en riesgo
mi puesto y mi reputacion?

Sin embargo, es importante recordar que las dedsiones organizacionales fras-
cendentes siempre se toman en contextos mas o menos inciertos, entonces. ;existe
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alguna razén para paralizarnos hoy? La respuesta es no, pues es mds riesgoso no
decidir que hacerlo.

Las decisiones organizacionales suelen generar errores cuando los entornos son
altamente inciertos. Pero cada error constituye un aprendizaje acerca del problema y
su posible solucion.

Algunas organizaciones fomentan entre sus directivos un ambiente de experi-
mentacién como herramienta para favorecer la creatividad. Companias como PepsiCo
piensan gue si todos sus nuevos productos tienen éxito, estan haciendo algo mal,
no estan tomando los riesgos necesarios para desarrollar nuevos mercados (Power,
1993).

Mantener a una organizacidn en una zona productiva de desequilibrio s una
tar=a delicada, es necesario mantener la mano sobre el termostato. Si la temperatura
es consistentemente baja, las personas no sentirdn la necesidad de hacer preguntas
incémodas o tomar decisiones dificiles, si es consistentemente alta, la organizacién co-
rre el riesgo de estallar: las personas podrian enftrar en panico y afrincherarse (Heifetz;
Grashow; Linsky, 2009).

Las decisiones organizacionales importantes, pertenecen, en general, 2 fas mun-
dos rebeldes, que mediante restricciones, podemos transformar en esquives y utilizar
herramientas de apoyo en la tarea, tales como el andlisis de escenarios y los procesos
de simulacién, entre otros, que seran analizadas en otro capltulo.

2.3.2 PLANEAMIENTO E INCERTIDUMBRE

“El futuro tiene muchos nombres. Para los débiles es lp inalcanzable. Para los
termerosos, lo desconodido. Para los vallantes es la oportunidad”
Victon Huso

Hemos visto hasta aqul los aspectos basicos reladionados con la incertidumbre. Reco-
nocimos su inevitable existencia y nuestra, atn menos evitable, necesidad de conwvivir
con ella. Sabemaos que ni |z paralisis ni el arrojar una moneda al aire constituyen una
solucién y, mal gue nos pese, debemos enfrentarla de |a mejor forma posible.

El mundo de hoy nos presenta una situacion de altisima incertidumbre: 13 crisis
global signada por el erratico comportamiento de los mercados y una gran recesion a
nivel mundial, el calentamiento global y sus posibles consecuencias, entre otros, son
aspectos que nos desconciertan. Planificar en tiempos de incertidumbre requiere tener
en cuenta la misma en su justo grado, es decir, ni sobreestimarla y dejarse llevar sélo
por I3 intuicién, ni subestimarla ignorandola.
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Los métodos tradicionales de planificacién resultan poco efectivos en tiempos de
alta incertidumbre. H. Courney, 1. Kirkland y P. Viguerie (1999) presentan una orien-
tacion para tomar decisiones estratégicas mas eficientes diferenciando cuatro niveles
de incertidumbre.

4 Nivel 1: Futuro suficientemente claro

En este nivel el futuro el relativamente predictible, la incertidumbre residual no es
relevante. En estos entomnos es posible consequir informacion, y por ende acotar la incer-
tidumbre. En estas condiciones podemos determinar un solo camino estratégico, que por
cierto no se dard con exactitud, pero sus posibles desvios no modificaran la decision.

Asl por ejemplo, la aceptacién del consumidor frente al lanzamiento de un nuevo
producto al mercado puede ser de alguna manera prevista mediante una investigacion
de mercado.

En una situacion de este tipo contamos con gran cantidad de herramientas de
analisis tales como el analisis de costos o de |a cadena de valor y el flujo de fondos
proyectados, entre otros.

4 Nivel 2: Futuros alternativos

En estos casos se presenta mas de un escenario posible. En elln: los resultados
son concretos pero la dificultad consiste en predecir cudl acontecer2. La informacion
disponible no ayuda a acotar totalmente |a incertidumbre, pero mediante la utilizacion
de probabilidades es posible acercarse a una solucion.

Un gjemplo clasico de este nivel es cuando la estrategia depende del comporta-
miento de los competidores.

En situaciones de este tipo resulta de fundamental importandia la obtencién de
informacion a fin de determinar la probabilidad de los distintos escenarios. A partir de
alli podremos wtilizar las herramientas conocidas para el andlisis de la decision.

4 Nivel 3: Un abanico de futuros

En este nivel se puede conocer un abanico bien definido de futuros posibles, lo
gue no se puede predecir es en gué punto del mismo se ubicard. Este abanico esta
conformado por un ndmero limitado de variables relevantes.

Un caso tipico de este nivel lo constituye el lanzamiento de un producto total-
mente novedoso en un mercado, dado que se ignora |a demanda latente del mismo.

Al ubicamos en este nivel, el procedimiento es similar que en &l nivel anterior,
pero nos encontramos ante el problema de |3 definicion de los escenarios alternativos.
Si bien la determinacion de los escenarios extremos puede resultar sencilla, |a comple-
jidad aparece al intentar definir cuales deberan ser totalmente desarrollados. Pero un
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andlisis pormencrizado nos permitird prever cuales son los escenarios probables que
no necesariamente seran todos los posibles.

4 Nivel 4: Auténtica ambigiiedad

Es &l mas alto nivel de incertidumbre. En &l no es posible visualizar siquiera un
abanico de posibilidades, ni tampoco identificar todas la vaniables relevantes que afec-
tan la decision.

Estas situaciones no son habituales, pero existen, y normalmente con el transcur-
s0 del tiempo se transforman en situaciones de alguno de los niveles anteriores.

Este tipo de incertidumbre aparece, por ejemplo, ante situaciones de alta inesta-
bilidad politica.

Sin embargo, es importante entrar de lleno en el problema y no despreocuparse
confiando sélo en la intuicién. En general serd posible identificar al menos algunas
variables y obtener cierta informacién confiable.

Respecto de los diferentes niveles de incertidumbre los autores proponen diversas
herramientas de adaptacién que se exponen en el cuadro 2.7.

La mayoria de las situaciones de planificacion se ubican en los niveles dos y fres,
pero aun cuando nos encontremos en el escaldn mas alto, es importante no perder de
vista que siempre algo podremos hacer.

s
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Cuapro 2.7
COMO UTILIZAR LOS CUATRO NIVELES DE INCERTIDUMERE

Qué se puede | Herramientas
Nivel | Tipo de futuro I Jitis Ejemplos
« Un futuro lo = Una anica = Conjunto « Estrategia frente a
suficiente- prevision sufi- “tradicional” una compania ag-
mente claro. dentemente de herra- rea de bajo costo.
precisa para mientas de
determinar la estrategia.
estrategia.
+ Futuros +Unos cuantos | - Andlisis de las | - Estrategia de los
altarnativos. resultados decisionas. proveedores de
especificos « Modelos de telefonia a larga
1 gue definen valoradon de distancia :.4ra intro-
el futuro. las opciones. ducirse =1 el merca-
* Teoria de los do liberalizado de
2 juegos. servivia local.
— » Estrategia de capa-
3 dclad para plantas
riulimicas.
+ Un abanico de | - Un abanico - Investigacién | * Entrada en merca-
futuros. natural de de la deman- =~ dos emergentes,
posibles resul- | 45 latente. como por ejemplo,
tados pero sin | - prayision de India.
escenario na- la tecnologia. | * Desarrollo o adqui-
tural alguno. | . planificacién sicidn de tecnolo-
de escenarips. | 0ias emergentes en
productos electrd-

nicos de consumao.

+ Auténtica am-
bigledad.

./

—7—

7N

= 5in base algu-
na para pre-
ver el futuro.

= Analogias
¥ reconoci-
miento de

pautas.

= Modelos di-
NaMIcos No
lineales.

» Entrada en el mer-
cado de aplicacio-
nes multimedia de
COMSUMO.

+ Entrada en el mer-
cado ruso en 1992
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CONCLUSION

Los individuos buscamos siempre razones, no nos gusta tomar decisiones y menos
aan en condiciones de incertidumbre, pues nos angustia profundamente. Tratamos de
minimizar consciente o inconscientemente la existencia de la incertidumbre, a veces
hasta negarla, lo que muchas veces nos lleva a cometer ermores. Dice al respecto Mass-
sim Taleb: "Lo sorprendente no es la magnitud de nuestros ermores de prediccian, sino
la falta de conciencia que tenemos de ellos” I%

En nuestra inevitable convivencia con la inCertidumbre en reiteradas oportunidades
¥, con la premura de eludirla, caemos en trampas psicologicas, que nos van a estima-
ciones errdneas. Diversos estudios muestran que a la hora de tomar <acisiones todos
los seres humanos tenemos problemas para enfrentar la incertidumire, hacer pronds-
ticos y asignar probabilidades, lo que nos induce a recurrir inconscentemente a rutinas
mentales, estrategias simplificadoras, por medio de las cuales tratamaos de reducir tareas
complejas a estimaciones mas simples. Ese tema serd analizado en capltulos venideros.

Pero o cierto es que el mundo no es ordenado, pero es el mundo en que vivimos,
y esa caracteristica es inmodificable.

En una encuesta realizada por PwC en el marco del 26° Congreso Anual del IAEF
(2009), que incluyd una muestra de 181 empresarios y ejecutivos, cuya mayoria tra-
baja en empresas de servicios y del sector financiero, de entre 50 y 5.000 empleados,
dos de cada fres indicaron que durante el transcurso de 2009, debieron realizar un
ajuste en el presupuesto anual 3 fin de adaptario a las perspectivas econdmicas, y no
descartaban tener que volver a revisar los nameros en los proximos meses®. Y esto es
simplemente una consecuencia de vivir en incertidumbre.

Aceptar la presencia de la incertidumbre y comprender que tenemos el privilegio
(o |a carga) de poder utilizar -aunque limitadamente- nuestro libre albedrio, constituye
el primer paso para comenzar a convivir con ella de la mejor forma posible. Es mas,

Ty pWCCOHmLar, Wiir en tiempos de incertidurmbre, consultado el 22 de julio de 2009.
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podemos pensar, y porqué no hacerlo, que muchas veces la incertidumbre nos regala
agradables sorpresas.

Debemos recordar que el futuro es siempre en mayor o menor medida incierto,
eso en cierta forma le da sentido a nuestro presente. Lo poco probable puede trans-
formarse en realidad. No contamos con recetas para la toma de decisiones acertadas ni
para la planificacién exitosa pero tenemos herramientas de gran utilidad. £l conocido
refran “ante la duda abstente”, no es buen consejero, podemos tener mas o menos
dudas dependiendo de la situacion, del momento y de nuestras propias circunstandias,
pero la duda es parte de la decision (de eso estamos seguros).

Heraclito de Efeso, 500 anos antes de Cristo, dijo:  No te banaras dos veces en las
aguas del mismo rio”, de eso se trata el cambio, y si hay cambio hay incertidumbre.

Finalmente, cada uno de nosotros es artifice de su propia vida, y como decia
Albert Camus: “Nuestra vida es |a suma de nuestras decisiones”. Por ello no importa
en qué ambito, ni con cuanta informacién contamos, ni cuan previsible es el futuro,
siempre debemos decidir, entonces lo mas saludable es aprender a vivir con la incerti-
dumbre del mundo que habitamos, para eso le brindamos algunas herramientas.

Thomas A. Stewart, en carta a los lectores de Harvard Business Revievs , enero de
2006 manifestaba:

"Un jugador de futbol es una superestrella en la cancha si toma la decsion co-

rrecta un terdio de las veces. Un neurocirujano mas vale que esté en 1o correcto

siempre, o casi. Para los ejecutivos el margen de error se ubica en #igin punto

intermedio....".

Teniendo en cuenta estas palabras, y sabiendo que decidir implica necesariamen-
te dejar algunas oportunidades por fuera, no dudamos que siempre es mejor decidir
y ser artesanos de nuestra propia vida, a pesar de la inevitable incertidumbre, de la
angustia que nos provoca y de que muchas veces una buena decisién no tenga los
resultados esperados.

Frente 3 la incertidumbre debemos tener en cuenta algunos aspectos que resul-
tan de suma utilidad:

A Analizar |a real incidencia de la incertidumbre en la situacién, y determinar qué
grado de importancia tiene la misma. Quizas nos demos cuenta que lo que al principio
parecia sumamente incierto, no resulte tan significativo.

A No actuar rapida e impulsivamente, es mejor hacerlo lentamente sin perder la
oportunidad de decision.

A Indagar, investigar, buscar informacion, con ello podemos en general disminuir
la incertidumbre.

A Tratar de encontrar un punto medio entre el optimismo a ultranza y el pesi-
mismo absoluto.

9
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A Pensar que un resultado adverso, aunque no deseado, es mejar que un resul-
tado emanade de una "no decision”.

Al iniciar este capitulo dijmos que la incertidgumbre justifica |a Teoria de la Deci-
sién, pues sin incertidumbre no hay decision, sino obediencia. Nuestra teoria nos brin-
da algunas herramentas, técnicas que analizaremos mas adelante, para poder acotar
la incertidumbre y trabajar con ella.

Al terminar de leer este capitulo de algo estard seguro. le resultard muche mas
tranquilizador y placentero decidir que no hacerlo.

CASOS
CONCRETOS

1. Julia debe decidir donde realiza su fiesta de casamiento. Las estadisticas me-
teorolégicas indican que para la fecha que tiene planeada la probabilidad de
|luvias es del 0,2. Pero ella esta convencida que sera un dia brillante : Qué piensa
usted de la situacion?

2. La empresa CV tiene problemas financieros y debe recurrir a un préstamo. Los
directivos tienen opiniones divididas: algunos piensan que es imposible que las
tasas aumenten significativamente; otros le asignan una prbabilidad de 0,2; y
que se mantengan constantes, de 0,8, ;Alguno de ellos o ambos tienen razon?
ifrente a que Ambito decisorio J}ncuemra cada grupo?

3. Un amigo le dice que se encuentra frente a una situacion de decision en la cual
los estados de las variables que |a afectan son equiprobables, pero le asegura que
la entropia es minima. ¢ Es correcta esta afirmacion?

4. Otro amigo le dice que para acotar la situacion anterior debe incorporar infor-
macion adicional pues ello siempre reduce la incertidumbre. ;Usted que opina?

5. Un importante directivo le afirma que ante situaciones de crisis e incertidum-
bre Jo mejor es “desensillar hasta que aclare”. ;Usted que le aconseja?

6. Las decisiones organizacionales son iguales a las decisiones individuales, solo
que en ellas participan muchas personas,

7. “Laissez faire, laissez passer, le monde va de lui méme" ;Qué opina usted de
esta frase de J. C. M. Vincent de Gournay aplicada a a2 toma de decisiones en
condiciones inciertas?
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INTRODUCCION

Todos tomamos decisiones. Desde que somaos ninos las decisiones nos van moldeando
y formando hasta convertirnos en quienes somos hoy. Cada decisién que tomamaos
abre un nuevo camino que va bifurcando nuestras vidas, rechazando caminos parale-
los para construir y vivir &l gue hemos elegido. La combinacion de todas esas decisio-
nes ubican al decisor en un universo y tiempo especifico, siendo este decisor diferente
a otro que podria haber sido si en algtn momento de su vida hubiese tomzdo alguna
otra decision. Podriamos pedirle al lector que se traslade unos anos atrds, o unos dias
atrds y que piense qué hubiese pasado si en lugar de ir 3 ese colegio huk:iese ido a otro,
o si hubiese vivido en otra riudad, en otro barrio, si hubiese elegide otra universidad
para completar sus estudios universitarios, si hubiese estado de novio con ofra chica,
si hubiese elegido aquel ofro frabajo que le ofrecieron, si hubiese invertido sus ahorros
en algin proyecto... ;serla usted hoy la misma persona que es? Definitivamente no.
Cada decisién que tomamos nos va formando.

Decisiones desde chicos como el prestarle un juguete a un amigo, el estudiar
una carrera, el tomar un trabajo, el hacer deportes, el casarnos, el invertir nuestros
ahorros, el irnos de vacaciones, el escribir un libro, el lanzar un producto, el fundar
una empresa, el ayudar a alguien, son fodas decisiones que a través de un proceso de
reflexion, de un pensamiento organizado hemos realizado. El lector podra preguntarse
por gué si desde pequenos tomamos decisiones debemos entonces estudiar Teorla de
la Decisitn para hacerlo.

Asl como uno puede tocar el piano por una combinacion de una destreza de sus
manos y un oido privilegiado, para poder realmente tocar el piano debemos apren-
der, estudiar y comprender como funciona el instrumento y poder luego llevar a la
practica lo aprendido. 5i hiciésemos un paralelismo, todos pueden tomar decisiones,
asl como todos pueden tocar el piano. Sera segan |a manera en que lo hagan, los dis-
tintos resultados que se podran obtener. Es asl como este capitulo busca ensenarle al

101

CaPTULD



Angélca Dos Reis 10284021 TOAZBCZE

CAPITULD

LOS ELEMENTOS

B Teorta oe ta Decison

lector a distinguir y reconocer los distintos elementos del proceso decisorio como asl
también las relaciones entre los mismaos, para que pueda entonces encarar el proceso
decisorio.

Debemos aclararle al lector, que a pesar que es relativamente simple comprender
qué significa cada uno de los elementos y reconocerlos en un ejemplo, es de suma
importancia este paso, dado gue el no reconocer, no percibir o bien malinterpretar
alguno de ellos, implicara encarar, reflexionar, evaluar, decidir y a posterion accionar,
sobre una base errdnea, llevandonos en consecuencia a universos futuros no desea-
dos o ni siquiera quizas imaginados. Si el lector pudiese imaginar tomar una decision
respecto al lanzamiento de un producto con costos mal calculados, con estimaciones
de demanda incorrectas, con un andlisis de mercado que no corresponde a las prefe-
rencias del target, sin un andlisis de los posibles jugadores presentes ywio potenciales
joudl cree serd el resultado? No podra ser otro que erméneo. Pero debemos explicarle al
lector, que la decisién no fue errdnea porgue el resultado haya sido erréneo, sino por-
que el proceso decisorio no fue correcto. El planteo de los elementos y las relaciones
entre ellos es una etapa inicial y primordial para poder encarar con mayor eficienda el
proceso decisorio.
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ETAPAS DEL PROCESO DECISORIO

3.2.7. ETAPAS EN EL ENFOQUE NORMATIVO

Desde el punto de vista Normativo, el cual nos incumbe en la Teorfa de la Decision, el
proceso decisorio es un conjunto de actos de enunciados posibles, que el decisor debe-
ria realizar para llegar a I3 seleccién de una alternativa manteniendo una determinada
coherenda a través de axiomas prefijados y del desamrollo organizado de |a raflexion,
en ofras palabras, de un razonamiento valido que contemple y se fundamente en los
axiomas definidos por la teoria. El proceso al cual se hace mencién, debs contemplar
las siguientes Etapas:ihnalisis dela situaciﬂn,%nnfonnadan de los elementos del pro-
ceso decisorio YEvaluacion y seleccion de la alternativa a elegir.

En este capftulo haremos referencia a las primeras dos etapas del proceso deciso-
rio, donde explicaremos cada uno de los elementos que conforman el proceso deciso-
rio, su importandia y la relacion existente entre cada uno de ellos. La tercera etapa de
evaluacion y seleccion se estudiard en los capftulos siguientes.

D"‘ Andlisis de |a situacién

La primera etapa del proceso decisorio es el plantec de un problema. El decisor
plantea |a existencia de una brecha entre el universo futuro, imaginado sin su interven-
cion, y el universo deseado a futuro. Para ello el decisor debe realizar un reconocimien-
to del universo que percibe y que cree relevante para la situacion a enfrentar, de la com-
plejidad y del comportamiento de ese universo, como asi también del planteo de sus
desens y preferencias. Es fundamental la toma y analisis de informacion; Simon (1963)
llama inteligencia precisamente a la actividad de recopilar e interpretar los datos.

Esta etapa plantea como necesaria la definicién de dos elementos principales del
proceso decisorio (os cuales profundizaremos més adelante en el capftulo):

- El sistema Objeto o Universo relevante

- El sistema Sujeto o Decisor.
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2
A>Euniormaﬂ0n de los elementos del proceso decisorio

En la segunda etapa se definen los restantes elementos del proceso decisorio,
mientras que se revisan y redefinen los planteados en la primera etapa. Se plantean

las alternativas, las variables no controlables, los niveles, grados o valores, |as proba- e <
bilidades, las restricciones, los resultados, el horizonte de planeamiento, el criterio de T werposss
[STFS. 7N

decision y el ambito donde se encuentra el decisor (cada uno de los elementos serd
detallado a lo largo del capitulo).

Sera necesario un proceso de retroalimentacion, el volver a |a etapa anterior para
ajustar datos, obtener mayor informacién y redefinir elementos respecto a un universo
mds detallado, para agudizar &l mangjo de |a situacion. Este proceso queda condicio-
nado por:

3) Restricciones de tiempo o econdmicas, que impidan |a indagacidn extensiva

y detallista.

b) El criterio del decisor respecto a la conveniencia o no de dicha indagacién.
Sabiendo que cuando el costo de la profundizacion es superior al beneficio
potencial para el decisor, el mismo se detiene y decide en base a |a informa-
cion ya obtenida.

3.2.2 LAS CARACTERISTICAS DE LOS ELEMENTOS DEL UNIVERSO

4 Emumeracion
Todos los elementos del universo forman conjuntos y subconjuntos enumerables
¥ No vackos.

angelca ﬂn-s 10284021 TORIBOZ0E

4 Exclusién
Todos los elementos del universo forman conjuntos y subconjuntos disyuntos.

FormuLa

I:: Xj " %j = 0 para todo i #] ::I

4 Universalidad
Todos los elementos del universo percibido por el decisor, entran bajo considera-
cidn del mismo en forma de conjuntos y subconjuntos que agotan todos los elementos

a considerar.
FormuLa
|
L| Ui Xj=X
104
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ELEMENTOS DEL PROCESO DECISORIO

Para poder, entonces, abordar estas dos primeras etapas, el Andlisis de la situacion y
la Conformacion de los elementos del proceso decisorio, detallaremos a lo largo del
capltulo cada uno de los elementos y sus relaciones, con el fin de comprender el signi-
ficado e importancia de cada uno de ellos.

El lector podra observar a continuacion un resumen de los elementos del proceso
dedisorio como también las relaciones entre ellos en |a figura 3.1. Este esquama busca
que el lector tenga una vision general de las relaciones de los elementn: para poder
situarse y relacionarse con ellas a lo largo del capitulo. Sugerimaos al lecior mantener

presente este esquema en su lectura.

Ficura 3.1
ELEMENTOS DEL PROCESO DECISORIO

Restricciones |—)| Alter:l;ﬁuas |—)

ke

Resultados

;

|
_Decis«ur Tm
Objetives

Variable no
controlable

%‘Emdns|—:-||:mham|idaues
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3.3.1 EL DECISOR

Para explicar en detalle cada uno de los elementos comenzaremos por el decisor, dado
gue es &l quien estd inmerso en un universo especifico y en un momento especifico
(retomaremos estos conceptos a lo largo del capltulo), y es el encargade de enfrentar
el proceso decisorio. De hecho, si cambiase el decisor, la totalidad del esquema del
proceso decisorio cambiaria.

PostuLapo 1

El decisor es el sistema sujeto. Es quien busca modificar el universo, pretendiendo 9
gue el universo adopte otro estado, modificando la situacidn actual hacia una
situacion futura deseada; o bien pretendiendo mantener el estado actual
del universo, preservidndolo de las modificaciones y perturbaciones que del
mismo universo puedan surgir para cambiar el mismo.

4 El decisor y su visién del universo

La visién del mundo por parte de un decisor determinado depende d= sus prefe-
rencias, preccupaciones, temas de interés, pautas culturales, y a su vez también esta
condicicnado por su vision del mundo (su subjetividad), su personalid=+, su contexto,
sus drcunstancias y su cultura (ver figura 3.2). El decisor condiciona =! universo y a su
vez a5 condicionada por este.

Ficura 3.2
VISKON DEL UNWERSO DEL DECISOR

D condiciona al U

/"’H‘_—__“M\'\

Deacisor Universo

""‘--.._______.---"'/

U condiciona al D

Cada decisor tiene su propia elaboracion del universo particular, es asi como
podemos afirmar que existen tantos universos como decisores existan frente a una
misma porcion de la realidad, donde cada uno de ellos tendra su propia vision de la
misma. ¥ a su vez podemos decir que existiran tantos universos como instantes en
la vida de cada uno de esos decisores. Es asi como P Pavesi (2004) decia: “El decisor
nace y muere a cada instante”.
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El decisor que encara un proceso dedsorio y toma la decisién ya no es el mismo,
el decisor cambia ante el solo hecho de tomar la dedsion. Podriamos preguntarle al
lector si por ejemplo usted toma |a decision de renunciar a su trabajo para comenzar
uno nuevo, aungue todavia no se lo haya trasmitido a su jefe ;es usted el mismo? No,
no lo es. Usted ya es un nuevo decisor, ya que su percepcion del universo es distinta.

;Es |3 percepcion entonces tan importante para el decisor?

4 La Percepcidn

El hombre estd inmerso en un universo complejo e incierto. Estamos tan acos-
tumbrados a creer que nuestra vision del mundo es |a (nica, que creemos que las cosas
son tal como uno las ve, y ni siquiera nos damos el lugar o el tiempo a pensar que
pudieran ser de un modo distinto.

A Proceso Perceptivo
En el acto perceptivo, el cerebro no solo registra datos, sino que ademas interpre-
ta las impresiones de los sentidos. Permite distinguir y diferenciar:

a) La existencia del objeto exterior.

b} La combinacién de un cierto nimero de sensaciones.

) La integracion de nuevos estimulos percibidos en experiendas anieriores acu-
mulados en la memoria.

d) La seleccion de ciertos elementos de nuestras sensaciones v eliminacion de
otros.

C&nu vimes en el capitulo anterior, el acto de percibir no fundiona en el cerebro
igual que en una maguina, donde por ejemplo al teclear las letras en la computadora,
el resultado es siempre el mismo. Sino que en la percepcian, a respuesta al estimulo
viene siempre reestructurada {existe un feedback), de tal modo que un mismao fené-
meno obsenvado y percibido por distintas personas, reciben respuestas distintas, y es
interpretado por cada una de ellas de diferente manera. Imaginese una orguesta sinfé-
nica apreciada por un nino de & anos, un musico, un licenciado en administracién, un
médico, un atleta o el lector mismao; cada uno percibirla la musica de distinta manera,
y | prueba estd en que las palabras para describirlo distarian entre si todas y cada una
de ellas (entre ellas podrian ser: fuerte, ripido, alegre, ruidoso, detallista, opaca, armé-
nica, repefitiva, melddica, compleja, insulsa, aburrida, u otras). Un mismo escenario,
distinto plblico, distinta percepcién.

Reafirmando esta diferencia, al no percibir el decisor el universo a través de un Oni-
o Grgano, sino gue recibe muchos estimules al mismo tiempo a través de distintos 6r-
ganos sensoriales, genera que la mas leve desviacion de valoracion en cualguiera de los
Grganos, puede dar lugar a diferencias profundas en el resultado final de la percepcion.
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A La Percepcidn en el Proceso Dedsorio

La percepcion es |a dnica interpretacién vilida del universo incierto y descono-
cido por el decisor, es por ello que debe ser lo mas detallada y profunda posible para
poder, entonces, encarar el proceso decisorio. El decisor efectta, de un modo u otro,
una representacion de la realidad que puede ser claramente cierta o bien claramente
errdnea en los ojos de otros, pero para el decisor esa es simplemente su realidad, la
que percibe y cree. Es asl como lo describe F Frischknecht (1993): *__si creemos que
estamos en guerra, estamos en querma...".

Con esta cita, podemos concluir que habra tantos universos perdbidos como
decisores existan.

En un universo abierto la informacién puede reducir, aumentar o bien mantener
la incertidumbre. Es por ello, que toda informacion que incorporemos al andlisis del
proceso decisorio debe ser reflexionada detalladamente por el decisor, los inputs del
proceso seran los datos que el decisor tomara en cuenta para enfrentar la decision, si
los mismos fueran ermdneos la decision también lo sera (nos referiremos a estos sesgos
mas adelante en el capitulo 10, Sesgos Cognitivos).

Habiendo reconocido al decisor como elemento y sujeto a enfrentar &l proceso
decisorio, el cual a través de su percepcion serd el encargado de analizzr el universo
en el cual se ve inmerso, es que ahora pasaremos a analizar el siguient: elemento del
proceso decisorio, &l universo.

3.3.2 EL UNIVERSO
PostuLano 2

L
El universo es el sistema objeto de la toma de decision que tiende a la 1

modificacion de este universo para satisfacer los objetivos y fines del decisor.

Es el input del proceso decisorio. El universo es el complemento del decisor,

es toda la realidad fuera del sistema sujeto.

O

El universo entendido por |a Teorla de la Dedision es un sistema relacional que se
simboliza:
Formura

[: U= XTFRG ::|

X conjunto de variables determinadas.

T: tiempo

P- propensicn a suceder de los estados de las variables.
G: conjunto de relaciones entre las variables.
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Cada uno de estos elementos los veremos en detalle al avanzar en el capitulo.

4 Universo Percibido y Relevante

Debemos adlarar que el decisor estd inmerso dentro de un universo que ni siquie-
ra conoce o reconoce en su totalidad. El decisor sélo percibe parte de ese universo, de-
jando entonces una porcién de este universo como no percibido, desconocido por él.

Le podriamos preguntar al lector si sabe qué estd ocurriendo en este momento
en Australia, o en la sala de al lado, o qué transmiten en un canal de television que no
esta viendo. Estos son ejemplos que nos demuestran que el decisor no percibe |3 tota-
lidad del universo, sino dnicamente una parte de &, lo que no significa gue el mismo
no exista.

A su vez, dentro de la porddn del universo gue el dedisor sl percibe, habra in-
formacién que crea relevante o imelevante para la dedsién gue tenga que enfrentar
en un momento dado. Esto implica que el decisor podra calificar como relevante una
informacion al tomar una dedsion y no ofra. 5i, por ejemplo, el decisor estuviese to-
mando una decision respecto a su trabajo, como un nuevo lanzamiento de producto
de indumentaria, sera relevante la situacion econdmica del pals, la situacion financiera
de la empresa, |a opinion de su target, la curva de demanda del producto, paro no las
distintas marcas de aceite que tendra que analizar para el cambio de aceite de su auto.
Este ejemplo extremo, donde nada tiene que ver el cambio de aceite con oi lanzamiento
del producto, demuestra, que habra una porcion del universo percibico por el decisor
que tendrd un valor suficiente para el decisor para convertirse en relevante, como exis-
tira otra que no.

Desde ya, el limite entre el universo percibido y el no percibido, como podemos
ver en |a figura 3.3, se podra modificar constantemente a razon de nuevos conoci-
mientos, la cultura, los idiomas, sensaciones, vivencias o acontecimientos, mientras
gue a su vez el limite entre lo irrelevante y lo relevante lo marcara justamente cada

Ficura 3.3
UMNIVERSO DEL DECISOR

Universo no percibido Universo percibido

Universo relevante
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nueva situacion a enfrentar como asl también el mismo conodmiento del propio deci-
sor. Estara en el decisor como ufilizara la informacion y sus habilidades para discriminar
si la misma sera relevante o no en cada caso. El decisor entonces deberd comprender la
diferancia entre un universo percibido, no percibido, relevante e imelevante.

El universo, para Teorla de la Decisién, serd la realidad relevante percibida por el
decisor. Esta realidad, es la percepcion interpretada por cada dedisor, donde el Iimite
enfre lo gque es relevante o imelevante para la decision a enfrentar, lo fija unicamente
el mismo decisor. Donde el decisor es el sistema sujeto y el universo es el sistema ob-
jeto.

El universo es siempre relativo a tres factores: el decisor, el tiempo y la informa-
citn, siendo:

1. El Tiempo (T): solo existe el presente a los efectos de una decisién, pero el
concepto de tiempo es una ficcion matematica. El eje calendario es una cons-
truccion mental, pero necesitamos un esquema para formalizar la distincion
entre momentos. El tiempo, debemos aclarar no es la causa de los cambios en
el decisor o en las variables.

2. El Decisor (D): sujeto de la decision, cada decisor tiene su propia elaboracién
de su (propio) universo.

3. La Informacién (H): es el conjunto de conocimientos que posas el decisor en
un momento, considerando que la informacién disponible en cada momento
serd distinta. De esta forma, se trata de una nocidn estatica del estado del

conocimiento del decisor en un momento determinade, estado que puede
variar momento tras momento.

El universo es el sistema objeto a estudiar, siendo el complemento del decisor,
quien, como dijimos anteriormente, es el encargado de enfrentar el proceso decisorio.
Como ejemplo se puede mencionar el caso del universo de una empresa de telefonia
celular en |a Argenfing, en el cual debera contemplar diversos elementos como el ano
de ingreso en el mercado, la situacion econdmica del pals, la cantidad de jugadores en
el mercado, la participacion de mercado de cada uno de sus competidores, la altima
tecnologla instalada, la variacién de la demanda del mercado, los gustos y preferencias
de los consumidores argentinos, su poder adquisitivo, entre otros.

El decisor, sumergido en un universo, encuentra una brecha entre el universo
futuro imaginado sin su intervencion y su universo deseado, produciendo esta brecha,
un malestar, una disconformidad en &l decisor. Es en ese momento cuando &l decisor
imagina, desea y se plantea distintos objetivos que busca alcanzar. Los objetivos seran
el préximo elemento del proceso decisorio a analizar.

110

angdlca Dos Ras 10254021 TOAZS0Z11

SOHA SERRAMD

3.3.3 LOS OBJETIVOS

PosmuLapno 3

O
Un objetivo es un estado futuro de una variable del universo,

que un decisor pretende obtener. |
m 0

Por lo tanto, un objetivo es siempre subjetivo e inherente a un decisor, pudiendo
O No, varias personas tener un mismo objetivo.

Debemos aclararle al lector, que un objetivo siempre pertenece a una persona fi-
sica. Cuando decimos las Maciones Unidas tiene tal objetivo, o un comité de disciplina,
0 una empresa, a pesar de ser personas desde el punto de vista juridico, |a realidad es
gue estamos emoneamente asignando objetivos a la institucion como si la misma no
dependiera de |as personas gue la integran. Los objetivos son inherentes a las personas
y son ellas las que toman las decisiones. Los grupos de personas no tienen objetivos,
sino que cada integrante del grupo los tendra. Las personas podran a través de un
mecanismo de agregacion, de poder, coalicidn o consensa, imponer o comezartir los
objetivos con otras personas, entendiendo por adoptar o acatar un objetivo, que el
mismo se convierta en el objetivo propio del decisor.

4 El enunciar un objetivo
Un objetivo se define como:

Formua

[: 0= XET ]

X: variable del universo {variable objetivo)
E: operador que fija el nivel deseado de X.
T: tiempo, plazo o fecha futura en que se pretende obtener, alcanzar o realizar el objetivo.

Los objetivos se corporizan a través de alguna variable del universo, definida al
efecto por el decisor. Siempre se refieren a algin estado futuro de las variables corres-
pondientes, por ende la dimension temporal en su modo futuro esta fuertemente aso-
ciada a la explicitacion de un objetivo (veremos mas adelante en el capltulo el concepto
tiempo en profundidad).

El decisor fija el nivel deseado que se desea alcanzar de la variable, 3 pesar que
muchas veces no se presta mayor atencidn al mismo, generalizando la expresion de su
objetivo. El nivel deseado debe ser expresado, ya que serd la manera de damos cuenta
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si el objetivo ha sido cumplido o no en su totalidad. En este punto se le podria pregun-
tar al lector si cree que los siguientes objetivos son idénticos:

a) Recibirse

b) Recibirse antes de fin de ano

Definitivamente la respuesta serd negativa.

Un operador podra ser de:

3) Optimizacion {con el fin de maximizar o minimizar el nivel)

b} Rango (alcanzar un nivel mayor de, menor de, o entre ciertos umbrales)
) Punto, donde se expresa el valor espacifico buscado

Entendiendo estas especificaciones, ejemplos de objetivos podrian ser: Aumentar
para marzo un 5% el nivel de ventas; irme en enero 3 Europa por 30 dias; conseguir
antes de fin de ano un mejor trabajo; disminuir los costos de loglstica para el préximo
trimestre; recibirme el préximo ano; casarse a fin de anc; llegar a Marte en menos de
8 anos; cumplir el plan econdmico del pals.

4 Objetivos Multiples

Los objetivos representan elementos, sean materiales o no, s2ales o no, gue &l
decisor aspira con un nivel de cumplimiento en un futuro. El hombre tiende gene-
ralmente a simplificar las situaciones que enfrenta haciendo referencia a un dnico
objetivo (como son el ser feliz, ganar dinero o buscar un ascenso en el trabajo), en
muchos casos dentro de ciertas restricciones (simplificando adn mas el proceso para
la toma de decisiones), pero |a realidad es que todo decisor busca alcanzar siempre
miltiples objetivos:

3) Horizontalmente: Maltiples objetivos de la misma jerarquia, ya sea en un mis-
mo o en distintos Ambitos de actuacion.

b) Verticalmente: A través de una jerarguia de objetivos donde unos objetivos son
medios (menos jerarquia) para alcanzar otros (de mayor jerarquia) que cons-
tituyen sus fines, que nuevamente serdn medics para alcanzar nueves fines.
Generalmente los objetivos situados en la cima son relativamente abstractos y
alcanzan su expresion a través de la concretizacion de los intermedios.

Los casos de decision con objetivo Gnico no son frecuentes y, en muchos casos,
los dedisores no alcanzan a reconocer que estan trabajando con objetivos maltiples (ya
que en algunos casos se analiza un dnico objetivo, el que para el decisor posee relati-
vamente mayor importanda, se optimiza y los demas constituyen restricdiones sobre la
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obtencidn del principal). Por ello, &l decisor debe plantear |a totalidad del conjunto de
objetivos que pretende alcanzar.
El conjunto de objetivos se define coma:

FormuLa

; ;

Donde,
0j : conjunto finito de objetivos conj=1, 2, .., n.
Fj : ponderacién de cada objetivo.

En un conjunto de objetivas maltiples, cada uno de esos objetivos estara com-
puesto de |z variable, el operador y el tiempo de realizacion, como definimos anterior-
mente. Se entiende, en consecuencia, que dos objetivos son diferentes entre <, con
solo presentar uno de sus fres elementos "X, E, T™ distinto, comao: llegar a 20 puntos
del mercado a fin de ano, o llegar en 2 anos. Una vez planteados los objetivos, el de-
cisor pondera cada uno de ellos, concibiendo la importancia relativa gue los distintos
objetivos de un conjunto de objetivos maltiples tienen para si.

Si volvemos al ejemplo dado como objetivo: "Conseguir antes de fin de ano un
mejor trabajo”, podriamos preguntarle al lector qué significa un meicr trabajo, y su
respuesta podriz ser, un mejor salario, un mejor ambiente laboral, un horaric mas
flexible, una mayor capacitacion, gue sea cercano a su hogar, que tenga posibilidades
de viajar, que tenga contacto internacional, alcanzar un mayor poder, un estandar de
calidad de vida mejor, entre otros. Cada una de estas respuestas define un objetivo
a alcanzar, y es asi como debemos desglosar nuestros objetivos maltiples. A su vez el
lector manifestara que no todos los objetivos tienen la misma importancia para él, y es
ahi donde la ponderacion entre objetivos enfra en juego.

4 Conflicto de Objetivos

Justamente porgue el decisor se desempena en distintos ambitos de actuacion
(familiar, laboral, otros), es que posee distintos intereses y valores. En consecuencia,
el decisor pretende siempre madltiples objetivos, entre ellos, podran algunos ser co-
munes 3 las distintas situaciones que enfrenta, o ser incoherentes entre si e incom-
patibles.

A pesar que nada impide que los distintos objetivos, incompatibles o no, convivan
en su estado conceptual (en la imaginacion del decisor), los mismos entran en conflicto
al momento de su concrecion en su estado real. Por ejemplo podriames plantear como
objetivos, estar en la clase de decisién y de vacaciones en |a playa. Ambos objetivos
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en |a imaginacion del decisor son posibles, pero entran en conflicto al trasladarse al
plana real {ya no virtual) donde se hace imposible alcanzar ambos objetivos al mismo
tiempo.

El conflicto de objetivos existe en todas las personas, pero se hace mas notorio
cuando se ingresa al campo de las relaciones entre personas, donde podemos distin-
guir tres casos de conflictos:

a) El conflicto interpersonal: es el producido en las relaciones competitivas entre
dos o mas decisores, donde el objetivo no puede alcanzarse simultaneamente
por todos, sino Gnicamente por uno de ellos. Sera el caso de una carrera de at-
letismao, donde el primer puesto es alcanzado por solo uno de los corredores.

b) El conflicto interorganizacional: es el preducide por decisores dentro de una
organizacién, con cbjetivos no necesariamente alineados gue inducen a la
organizacion a incluirlos dentro de ella. Un ejemplo podria ser una discusion
de aumento de salario.

) El conflicto intraorganizacional; s producido en la actuacion dentro de la or-
ganizacidn por personas gue persiguen distintos objetivos sectoriales, como
puede ser el caso del departamento de produccién y de ventas, donde el
departamento de ventas, por sus comisiones, busca aumentar cada vez mas
su nivel de ventas, quizas sin comprender los tiempos y capacidad de pro-
duccién.

El conflicto de objetivos raramente es resuelto totalmente, pero con el fin de ha-
cerlo, se replantea continuamente bajo diferentes modalidades, respecto a la dinamica
y complejidad de las organizaciones y los hombres. Muchas veces las soluciones son
meramente transitorias, hasta que el conflicto se ponga de manifiesto realmente por
una modificacion de la situadidn, tanto en el universo como en el decisor.

Debemos aclarar que existe una distincién entre metas aparentes y reales, ya que
es muy frecuente escuchar la blsgueda de un objetivo que en realidad oculta otro
detras, como un vendedor gue nos ofrece las bondades de un producto, que a su
vez sin mencionarlo, esta en |a bisqueda de una comision por la venta del mismo. En
este caso, existen al menos dos objetivos, la satisfaccion del diente y el aumento de
su comision. Es por eso que el decisor debe siempre buscar comprender |a esencia del
problema decisorio, donde no necesariamente los objetivos enunciados corresponden
a las reales motivaciones del decisor.

Generalmente, la escala de valores de las personas se caracteriza por ser cam-
biante en el tiempo, inestable y conflictiva. El problema mas dificil del decisor frente
a una situacién de decisién podria ser justamente el planteo y escala de los objetivos
para poder clarificar el planteo. Por la propia evolucion del decisor, un objetivo que
hoy puede ser de suma importancia, manana, por haberse modificado el universo
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y &l decisor mismo, puede no solo perder su grado de importancia sino pasar a ser
irrelevante o entrar en conflicto con otros. (Analizaremos con mas detalle este tema
en el capltulo 5).

Recomendamos al lector, en consecuencia, primero plantear sus objetivos, para
luego encarar el proceso de creatividad e imaginacién para encontrar o crear las distin-
tas alternativas para poder llegar a alcanzar dichos objetivos.

CAS0S
CONCRETOS

Esta imperiosa necesidad de clarificar la situacidn a enfrentar y los objetivos que
desea alcanzar el decisor, se ven claramente ejemplificados en la conversacion
entre el Gato de Chester y Alicia, en Alicia en el Pais de las Maravillas:

— iQuiere decirme, por favor, qué camino debo tomar para salir de agui? -pre-
guntd Alicia.

— Eso depende mucho de a dénde quieres ir -respondics el Gato.

— Poco me preocupa a donde ir -dijo Alicia.

— Entonces poco importa el camino que tomes -replicd el gato.

—Con qgue conduzca a alguna parte -afiadid Alicia como conclusizin.

— jOh! Puedes estar segura de que llegaras a alguna parte -dijo el gato -si caminas
lo suficiente.

3.3.4 LAS ALTERNATIVAS

Especificamente el estudio de las decisiones se focaliza en el comportamiento de como
utilizamos la libertad, “1a libertad de poder elegir”. El hombre no decide en forma
continua, sino que existe una etapa de decision y otra de implementacion y es en la
primera donde la Teorfa de |a Decision busca profundizar. Para poder alcanzar el con-
junto de objetivos multiples, el decisor imagina y crea distintos caminos que podran
hacerlos posibles, estos caminos son los que llamaremos alternativas.

Postmwano 4

Las afternativas son variables controlables por el decisor.

Seran los distintos caminos que posee el decisor para alcanzar sus objetivos,
los que deberdn ser posibles, deberdan cumplir con los objetivos del decisor
y deberan definirse en un lapso v en un rango dado de valores.

Las alternativas deberan ser mutuamente excluyentes y exhaustivas.

115

CAPITULD



Angdlica Dos Rels 1028402-170A280Z12

CAPITULD

LOS ELEMENTOS

Teomta e La Decimon

Toda alternativa es una variable controlable para el decisor, ya que &l es el encar
gado de ufilizar su imaginacién y creatividad para idearlas, crearlas y nombrarlas. Debe-
mios destacar el momento de imaginacidn y creatividad ya que no siempre [a alternativa
mis facil de imaginar o la que creemos a primera vista mas adecuada, es la que nos
llevara a alcanzar de |a mejor manera el objetivo. Como expresaba Albert Einstein: “En
los momentas de crisis s6lo 13 imaginacion es mas importante que el conocimiento”.

Decidir significa llevar a cabo un proceso por el cual se establecen, analizan y
evalian alternativas a fin de seleccionar una y sola una. Debemos aclarar que si bien
decidir implica siempre seleccionar, no siempre seleccionar implica decidir. La seleccion
no exhibe los atributos y procesos de percepcion, imaginadion, conocimiento, previ-
sién, computo, evaluacion y reflexion.

Es por ello que decidir implica: la seleccion de una alternativa 5j E 5, por un sujeto
D, en determinado momento t, luego de cierto proceso de reflexién, donde:

[ Decisor

5ic Alternativa elegida entre un conjunto.

5: Conjunto de alternativas en consideracion.

T: Momento de tiempo

4 Caracteristicas de las Alternativas

Siempre dedmos que "decidimos entre mas de una alternativa”, si hubiese una y
solo una alternativa, no estariamos si quiera seleccionando, por coriguiente tampoco
decidiendo. La semantica de la palabra alternativa implica la existericia de otra, por ello
decimos que decidir es optar, ya que al seleccionar una alternativa rechazamos siem-
pre el resto de ellas. Por definicion entonces, las alternativas deben ser mutuamente
excluyantes respecto a la eleccién del decisor en un momento dado, ya que |a falta de
exclusion entre ellas elimina la posibilidad de decision. En caso que dos elementos no
sean excluyentes entre sl, deben considerarse como uno solo. Podriamos preguntarle
al lector que deddiera entre las alternativas, ir al cine, ir a cenar, ambas, o ninguna de
ellas, pero &l elegir una de las alternativas debe implicar para el decisor una y s6lo una
de ellas, descartando el resto.

A suvez, las alternativas deben ser exhaustivas, implicando que toda alternativa
tiene que expresar exactamente la manera en que la misma se llevaria a cabo en el
momento de su implementacion. La alternativa no puede estar expresada como “plan-
taré soja y trigo”, sino exhaustivamente, como por ejemplo, “plantaré soja en un 40%
sobre el lado sur del campo y el 60% restante trigo, en el mes de abril”. El decisor no
deberia plantear una alternativa como "invertir en la bolsa”, sino que deberla especifi-
car cuanto dinero invertirfa; en qué bolsa invertiria, si en la Bolsa de Buenos Aires o la
de Nueva York, por ejemplo; a través de qué broker o a qué tasa, ya que cualquier dato
que pueda modificarse podria convertir a dicha alternativa en otra distinta y nueva.
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Al decidir una alternativa estamos eligiendo el universo asociado a ésta, y desesti-
mando todos los universos posibles y potendales asociados a todas las demés alternati-
vas gue hemos rechazado por la eleccién de ésta. Es por eso, que la eleccion y decision
de una alternativa debe implicar que el universo esperado debe ser mas valioso para el
decisor, que todos los potenciales que ha descartado. Cada camino, cada alternativa
que cada decisor toma, va bifurcando su vida, haciendo irreversible el universo.

Ejemplos de alternativas son: irme de vigje en el verano a Sudafrica; inscribirme
en un master en tal universidad el ano préximo; enviar mi cumiculum a tal empresa;
fundar una compania; invertir en bonos del Gobierno Argenting a través de mi broker;
realizar una campana publicitaria en TV en mayo; ir a cenar el viernes; jugar al futbal
con mi equipo &l fin de semana; casarme con Marla; sumarme al proyecto de Respon-
sabilidad Social Empresarial de mi empresa, entre otros.

Si estuviésemos inmersos en un universo bajo certeza con infinitos recursos, y un
tiempo ilimitado, podriamos alcanzar todos los objetivos que nos propusiésemos, pero
no|.s asl. Vivimos en un universo complejo e incierto donde no conocemes e futuro,
no solo lo que sucedera en un ano, sino en un mes, Manana o aun en un minuto. Asl
como un decisor toma hoy una decision para modificar el universo, también [0 hacen
miles de decisores, todos al mismo tiempo. El universo se va modificando v nosotros
con él. Es asi gque no alcanza ya con que &l decisor plantee su universo, sus objetivos
miltiples y sus posibles alternativas para alcanzarlos, sino gue es necesaria que dentro
de su analisis deba contemplar, también, |as variables no controlables =l universo.

3.3.5 LAS VARIABLES

PostuLapo 5
|
Las variables son elementos del universo susceptibles de exhibir niveles,
L valores o grados a través del tiempo. o

La variable es una expresion de descripcion de un elemento que le interesa al decisor,
que forma parte del universo en el cual se ve inmerso, cuya definicion es indepen-
diente del valor que pueda asumir. Decimos “a través del tiempo”, ya que existe una
dimensién temporal que ordena distintos momentos (tg, tq, ty.t;) de observacion del
UNiverso.

El concepto de variable es muy amplio, abarca cualquier elemento, entidad, pro-
piedad, susceptible de adquirir valores, niveles o grados (los conceptos de niveles, va-
lores y grados lo explicaremos mas adelante). No se frata sélo de representar a través
de la variable elementos flsicos o medibles, sino cualguier fendmeno o expresion de la
naturaleza que interese al decisor, como la temperatura, los colores, precios, velocidad,
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demanda, evolucion de la tasa de inflacién o |3 cotizacion de bonos, cualquiera sea
la manifestacion del universo, sea tanto real o no, siempre que pueda asumir valores,
niveles o grados a través del tiempo.

A Caracteristicas de una variable
Una variable se define en forma tal que:

a) Es un elemento que es de interés del decisor para el momento y la situacién
de decision que esta analizando.

b) Sea susceptible de alcanzar distintos niveles, grados o valores a través del
tiempo.
¢} 5ea inconfundible con otro elemento del universo.

Las variables son clasificadas en:
3) De stock: son estaticas y revelan la cantidad, nivel, grado o valor de un ele-
mento en un momento dado.

b} De flujo: son dinamicas y revelan la cantidad, nivel de las variacicnes de un
elemento en un periodo dado.

Es importante no confundir 13 variable como elemento en sl, coui los diferentes
grados o niveles que |a misma puede adquirir. La variable es un concepto temporal no
valorable, mientras que sus niveles si lo son, donde:

FormuLa

[: = LT |

X: conjunto de m variables de un determinado sistema-universo
xi: variable que componen el conjunto X, donde xi es una variable dada.
i subindice que identifica las variables del sistema-universo, regido por un ordenamiento.

4 Variables controlables versus Variables no controlables

Asi como dijimos que toda alternativa es una variable controlable, dado que el
dedisor puede intervenir en qué alternativa elegir o no, las variables no controlables
son también de importancia para la dedsién, pero no pueden ser controladas o bien
fijadas por el decisor.

PostuLano 6

Las variables no contralables serdn todas las variables del universo que afecten
a las alternativas planteadas, que no puedan ser controladas por el decisor.
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Cada alternativa disenada por el decisor se va a ver afectada por al menos una
variable no controlable.

Como vimos en el ejemplo previamente, el lanzar una campana publicitaria, ya
sea de television, de grafica, de radio, de Internet, (siendo estas cuatro alternativas
distintas, controladas por el decisor), las variables no controlables asociadas a cada una
de ellas podran o no ser las mismas. Ejemplos podran ser: la aceptacion de la audiencia
televisiva, el impacto del aviso grafico, si la voz del locutor en |a radio es clara o no, la
variacion en la demanda, entre otras.

Toda variable tiene potencialmente la capacidad de asumir mas de un comporta-
miento, pero en un momento dado, la variable asumira uno y solo uno de los posibles
comportamientos (niveles, valores o grados). Existen también, variables que pueden
asumir un Onico comportamiento posible siempre, como la velocidad de calda de la
masa en el vacio o la velocidad de la rotacién de la tierra {conociendo estas variables
como fenamenos fisicos).

Las variables son infinitas, y seran contempladas unicamente por el decisor en
el momento de enfrentar una situacién de decision. Cada variable se refiere a una
porcion del universo a analizar, pudiéndose definir de diferentes formas o tanbién ser
descompuesta por sub-variables, constituyendo distintos niveles de jerarguiz, comao: el
bienestar del cuerpo humano, o sub-variables como: |a presion sanguinez, Ia cantidad
de gldbulos rojos, el tenor de la masa muscular, la temperatura corperal, el nivel de
colesterol, entre otros.

El universo definido y percibido por el decisor puede contar con infinitas variables.
Pero para el andlisis del proceso decisorio, el decisor no contara con todas y cada una
de |as variables percibidas, sino dnicamente con las que crea relevantes y en el nivel de
jerarqula que crea necesanio para esa situacion de decision, en ese momento especifico.
Esto implica que una variable puede ser analizada para una situacion y no ser relevante
para otras, o incluso no serlo para una situacion similar en otro momento de tiempo.
Como asl dos decisores pueden verse inmersos en un mismo momento frente a una
situacion y ambos percibir y analizar diferentes universos relevantes, por consiguiente
podran advertir distintas variables no controlables como percibidas y relevantes.

Asl como vimos 2l inicio del capitulo, las caracteristicas del universo percibido y
relevante, el analisis de seleccién de las variables es uno de los pasos mas importantes
en el planteo de los elementos del proceso decisorio, dado que la percepcion o no de
una posible variable, podria llevar al decisor a resultados totalmente distintos. La com-
plejidad e incertidumbre del universo en la que esta inmerso el decisor, nos demuestra
la importancia que significa el tomarse el tiempo suficiente en el reconocimiento de la
complejidad de las variables del universo relevante y el analisis de los comportamientos
potenciales de las mismas.
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CASOS
CONCRETOS

Una variable podria ser: la cotizacion del délar, el estado del tiempo, la demanda
de los usuarios, la velocidad de respuesta de un competidor, el estado de &nimo

de una persona, el comportamiento de la competencia, el estado del transito, las
calificaciones de un parcial, entre otros.

4 Comportamiento de una variable

PostuLano 7

El comportamiento de una variable es la sucesion, a través del tiempo,
de valores, niveles o grados asumidos en el pasado

y los que se suponen asumira en el futuro.
I

L
El comportamiento se define a través del tiempo, fijandose momentos de observa-
cion en el respectivo calendario (revisar concepto analizado bajo el elemesto Tiempo).
El comportamiento del universo sera entonces el conjunto de trayactorias de las
variables, mientras que el estado del universo en un momento determinado serd un
conjunto de valores asumidos por sus respectivas variables en ese momento indicado
iwer figura 3.4).

Cl

Ficura 3.4
COMPORTAMIENTOD DE LAS VARIABLES
SEGUMN LOS NIVELES QUE PUEDEN ADOPTAR EN EL TEMPO
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Una variable, como hemaos explicado, puede ser susceptible de exhibir distintos
comportamientos posibles (percibidos o no por el decisor) y la combinacion de los
comportamientos de todas las variables sera el conjunto posible de potenciales com-
portamientos del universo, existiendo en un momento dado una dnica combinacion
posible. Entendiendo entonces, como comportamiento del universo, a la sucesion de
combinaciones de estados del universo a través del tiempo.

Asi como cada una de las alternativas planteadas por el decisor esta asociada al
menos a una variable no controlable, el decisor deberd analizar los distintos niveles,
valores, grados o estados que las mismas podran alcanzar.

3.3.6 LOS ESTADOS, NIVELES, VALORES O GRADOS

Como dijimos, una variable es susceptible de asumir distintos niveles, grados o valores
a través del tiempo, lo importante es no confundir el concepto de variable, la cual
permanecerd invariable a través del tiempo, con sus niveles, grados o valores (que
llamaremos a efectos de resumir "estados de la variable").

PosmuLapo 8

M |
Los distintos estados, niveles, grados o valores son los distintos aspectos nosibles
que una variable del universo puede adquirir en un momento dado.

o s
A Caracteristicas de los estados de la variable
Los estados de | variable deben ser distinguibles entre sl'y discriminables, donde
el grado de discriminacion dependera de:

3 Las necesidades del decisor.
b) El instrumento cognoscitivo yio de medicidn.

¢ Las restricciones que el decisor pueda tener sobre los recursos necesarics para
realizarla (tiempo, dinero, otros )

Cada uno de estos estados deberan ser medidos por alguna de las cuatro escalas
de medicion (nominal, ordinal, intervalos y racional) y sus variantes. Teniendo en cuen-
ta gue dichos estados podran ser descripciones tanto numéricas como lingaisticas,
dando lugar a escalas numéricas débiles o bien a ninguna.

Existen ciertas variables que pueden asumir dnicamente dos estados posibles,
como |as variables binanas (estados 0 y 1) o una puerta que puede estar abierta o
cerrada, mientras que otras son susceptibles de asumir valores de acuerdo a una fun-
cian continua (como la velodidad, |a inflacion, las funciones de costos, las curvas de
demandas). El decisor podra utilizar una escala directa de acuerdo a sus infereses y
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recursos, entendiendo asl la importancia de identificar la propension que las variables
puedan tener de adoptar distintos valores en relacion con otros. Es por ello que los
estados dependeran fundamentalmente de la forma en que se define la variable y
el grado de jerarquia y de detalle requerido para el andlisis, ya que una redefinicion
de la misma puede implicar |3 introduccion de una nueva escala de medicion a sus
valores.

Asi como dijimos gue las variables son elementos del universo susceptibles de ex-
hibir niveles, valores, grados a través del tiempo, es importante destacar el caracter de
potencialidad de los estados asociados a cada variable. Ya que en cada momento (ty,
tq. t3..., ty), la variable adoptara uno y solo uno de los posibles estados, pudienda ser
el mismao siempre o no. Por ejemplo, manana podria hacer 20° de sensacién térmica,
0 21° 6 22° y pasado manana lo mismo. Pudiendo ser |a misma sensacidn térmica o
distinta, pero siempre sera uno y solo un nivel el que adoptara la variable. En el caso
de la demanda de bebidas en el verano, podriamos analizar gue puede aumentar bajar
0 mantenerse, pudiendo los praximos 3 meses, resultar cualquiera de la combinacion
de estos 3 estados. Podemos ver en la figura 3.5 los momentos de observacién y los
posibles estados de |as variables:

Ficura 3.5
MOMENTOS DE OBSERVACION Y POSIBLES ESTADOS DE LAS VAKIABLES

L] 1 tz
Aumentar ——— Aumentar ———  Aumentar
Bajar Bajar E&T Bajar
Mantenerse Mantenerse Mantenerse

Dada la complejidad de la situacion que enfrenta el decisor, es fundamental la
constitucion de los distintos valores potenciales que el decisor cree podra asumir dicha
variable, para poder incluirlos en el analisis, como asl también poder asociar cada uno
de estos estados a la propension a suceder que estos tienen de ser asumidos.

La incertidumbre respecto a los posibles valores gue la variable puede asumir esta
presente para el decisor. Cuando esa variable consiste en un fenémeno de la natura-
leza, cuyo comportamiento no es intervenido por un sujeto racional, la descripcidn de
las leyes de las ciendias facticas rigen el comportamiento de las variables, aportandole
al decisor informacion, posiblemente parcial para su analisis, pero de todas maneras
valiosa para el mismo, pudiendo asl, establecer rangos o valores que |a variable pueda
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asumir. El decisor debe reconocer que de todas maneras, pueden existir valores que el
hombre ni siquiera pueda imaginar. Dicha situacién se complica adn mas, cuando el
comportamiento de |3 variable ya no depende de fendmenos naturales sino de la ac-
cin de otro decisor (su alternativa como variable controlable para &l y no controlable
para el primer decisor), con el fin de cumplir sus propios objetivos. La posibilidad que
los objetivos de ambos decisores estén en conflicto entre sl, puede hacer ain mas difi-
cil la evaluzcion de los posibles estados o niveles que puedan adguirir dichas variables.
Deduciendo asl, que en el conjunto de estados potenciales a analizar, pueden faltar
distintos estados que el decisor ni siguiera pudo haber imaginado, o bien puede incluir
en su analisis valores que nunca podrian haberse dado en el universo real.

El decisor est3 inmerso en un universo incierto y seran sus expectativas, sus creen-
Cias, su percepcion subjetiva de |3 realidad, la dnica verdad que considera como tal.
Seran entonces los estados que &l perciba como posibles, los que se incluiran como
elementos de su proceso decisorio, y no lo serdn los gue considere irrelevantes.

Reconocer un estado como susceptible de ocurrencia, implica que el mismo
tiene una potencialidad de acontecer. Un valor es posible, cuando tiene una derta
propensién a ser adoptado por |a variable y eso ocurrira cuando la probabilidad sea
SUPErior 3 cero.

Los estados, niveles, valores o grados deberan:
3) Ser determinados por el decisor segin su percepcion y criterio.

b} Estar asociados a una propensién a suceder (con una probabilidad mayor a
cero) de una variable dada.

¢) Ser valores posibles segun el decisor (P> 0).

CA505
CONCRETOS

Asi como definimos ejemplos de variables, lo haremos respecto a los estados.
La variable "el estado del tiempo”, puede asumir distintos estados como: buen
tiempo, mal tiempo, o una extension de ellos, como nublado, lluvioso, soleado,
con neblina, con granizo. En el caso de la variable "cotizacion del délar”, el de-
cisor podria interesarle el alza, la baja o que se mantenga su cotizacién, o bien
podria interesarle, por ejemplo, el alza de 1 centavo, 2 centavos, 3 centavos.
El decisor analizara la cantidad y detalle de estados que crea sean necesarios
y relevantes para enfremtar su decisidn. Dado que un exhaustivo detalle podra
implicar una pérdida de tiempo y un costo de informacién mayor en su analisis
o bien la escasez de éste podria implicar grandes diferencias en los posibles re-
sultados del universo futuro.
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4 Acto, evento, acto-evento

Le pedimos al lector gue tenga en mente los Glitimos conceptos que hemaos analiza-
do: las variables controlables como alternativas del decisor, las variables no controlables
y los estados de las variables. El universo se va modificando, ya sea por alguna variable
no controlable como puede ser un fenémeno de la naturaleza, una decision de otro
decisor o bien tanto por las decisiones modificativas o adaptativas del propio dedisor.

El paso de un estado a otro se representa como:

FormuLa
[ |

II E¢ = E.d I|

Donde la flecha simboliza la transformacién que produce Et hacia B . g por la
accién de un operador. Se distinguen transformaciones gue podemos llamar:

a) Actos

b) Eventos

) Acto-Evento

A Acto

Un acto es una transformacion provocada deliberadamente por un decisor, la
implementacién de una alternativa por el decisor. Tengamos en cusnta que todo acto
debe implicar un proceso de reflexion y un proceso decisorio previo a la accion, sino
estariamos en presencia de una reaccion, un impukso, una costumbre, o bien, una
orden dada, lo cual no implica una transformacion deliberada por el decisor. Por ende,
todo acto serd una consecuendia de una decision.

Debemos aclarar que no toda decision serd un acto, en caso que no se lleve a
cabo la accién subsiguiente, completando asl el proceso de influencia. 5i bien es claro
que la decisidn tiende a la accién para moedificar el universo, no necesariamente siem-
pre sucede. Puede ocurrir gque entre el momento que se haya tomado la decisién y se
comience a realizar |a accion (sean tanto decisiones inmediatas o mediatas) el universo
se haya modificado lo sufidiente como para que dicha decision ya no sea pertinente y
el proceso de influencia no se complete, con la subsiguiente implementacion.

FormuLa

; Sp— :

Son ejemplos de actos, toda alternativa planteada por el decisor como: com-
prar un reloj, levantarse a la manana, declarar una guerra, ordenar un trabajo, hacer
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gjercicio, ir al dne, realizar una oferta de precios, lanzar un producto al mercado, ca-
sarse, firmar un cheque, por citar algunos.

A Evento

Un evento es una transformacién originada por fenémenos naturales o bien por
una accion no deliberada de un decisor (como pedria ser una reaccion). Todo evento
s una variable no controlable para el decisor.

Formua

[ 1
[ Evento = Variable no controlable |
L |

Ejermplos como la lluvia, un accidente no deliberado, la demanda, un corte de luz,
un terremoto, enfermedades, un alza de precio, avances tecnolégicos, el lanzamiento
de un nuevo auto, entre muchos otros.

A Acto-eventos

Como dijimos, todo evento es foda variable no controlable para el decizor, inclu-
yendo las acciones no deliberadas de los demas decisores. Pero cuando «in sequndo
decisor realiza una accion deliberada, un acto dirigido especificamente hacia el decisor,
tanto a favor (cooperativo) o en contra (competitivo) de sus objetivos, 'os mismos son
denominados, acto-eventos, ya que son actos para el sequndo decisor, y eventos (va-
riable no controlable) para el decisor.

FormuLa

[: Acto-Evento = Acto deliberado de otro decisor dirigido hacia el decisor

Ejermplos de acto-evento serdn: una invitacién al cine, una publicidad personaliza-
da, |a recepcion de un e-mail, |a declaracion de guerra o pedido de paz hacia un pals,
un robo, una propuesta de casamiento, entre otros.

3.3.7 LAS PROBABILIDADES

Si el lector tiene en mente el resumen esquematico de los elementos y sus relaciones,
podemos concluir entonces que los objetivos planteados por el decisor en un universo
percibido y relevante seran alcanzados a través de disfintas alternativas, las cuales
estaran asociadas a posibles variables no controlables, las cuales podran asumir en el
tiempo diferentes estados. Cada estado de |a naturaleza estara asodado, a su vez, a
una probabilidad de ocurrencia.
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Cuando pensamos en probabilidades, las definimos como el cociente entre el
namero de casos favorables y el nimero de casos posibles, |a cual es una definicion
erronea de la definicion de Laplace, que expresaba que |a probabilidad era el cociente
entre &l nimero de casos favorables y el de casos igualmente posibles. Anos mas tarde,
John Keynes desarrolla el concepto de probabilidad como grado razonable de creen-
cia, el cual surge como grado de conocimiento del decisor, donde una misma situacion
puede ser cierta para un decisor y no para otros, como asl también tener distinto grado
de probabilidad, el cual dependerd del grade de informacién que disponga respecto
al elemento analizado.

El grado de creencia sobre los conocimientos expresa la probabilidad de hechos
inciertos para el decisor, lo cual concluye en la subjetividad del mismo, dado que se
basa en la percepcion del decisor. 5i estuviésemos por operar nuestros ojos y el ciru-
jano nos dijese que existe un 99% de éxito en la operacién, como probabilidad plan-
teada por Laplace como explicamos, deberiamos operarnos, pero cuando aplicamaos
dicha probabilidad a un caso Gnico, nuestra cperacion, nuestra vista, no importa que
sea uno de los miles de casos andlogos y cumplan con la estadistica, el caso especifico
se subjetivisa y es ese el momento donde alcanza la definicion de prohabilidad de
Keynes. Entendamos que para el decisor cada momento de decision y <3da decision
que enfrenta es Gnica para &l

Cada estado de la naturaleza de cada una de las variables no controlable analiza-
das por el decisor estara entonces asociada a una probabilidad de ccurencia.

3.3.8 LAS RESTRICCIONES

Asl como las alternativas estaran asociadas a variables no controlables, también se
veran afectadas por restricciones.

PostuLapo 9
[ L
Una restriccion es todo lo gue restringe, impide que una variable
adopte todos los comportamientos posibles
a r

Una restriccion es absoluta respecto al universo analizado, ya que implica la per
tenencia o no de una varizble wio estados en el universo percibido y analizado por el
decisor. Al reducir |a cantidad de estados yio variables, la restricdon reduce |a comple-
jidad (variedad) del universo analizado, simplificando el proceso decisorio.

Cuando no existe ninguna restriccién estamos frente a la incertidumbre maxima,
mientras que cuando las restricciones son maximas, 13 incertidumbre es nula y esta-
mos en un ambito de certeza. En consecuencia, toda restricdén es todo lo que reduce
la incertidumbre del universo. La restriccién es todo lo que acota y limita la eleccion
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de alternativas del decisor, restringiendo, en consecuencia, la posibilidad de alcanzar
resultados potenciales. Podemos decir entonces que una variable no controlable por
el decisor que esté en un ambito de certeza, es entonces una restriccion, como la tasa
de impuesto, las 24 hrs. del dia y podria inclusive afimarse que en casi todos los casos
cualquier costo o recurso, al ser limitados, se convierten en una restriccion.

El decisor deberd analizar seqan la situacién de decisidn que enfrente, si estas res-
tricciones afectaran o no su andlisis. De este modo, las restricciones podran impedir y asi
eliminar del analisis alternativas que el decisor a priori crefa como posibles cursos de ac-
cion y por consiguiente el universo potencial asociado a éstas, con sus posibles variables y
estados de la naturaleza. Es asl que una restriccion siempre disminuye la complejidad del
universo. Las restricciones muestran la necesidad de un proceso de retroalimentacion en
el planteo de los elementos para ajustar los mismos al enfrentar el proceso decisorio.

Como ejemplos de restricciones tenemos: el precio de un objeto, & salario, la
cantidad de drboles en el mundo, el agua potable, todos los recursos naturales limita-
dos, recursos humanos, recurses culturales, el desconocimiento de un idioma, tengo
100.000 délares para invertir, no hay capacidad ociosa en la planta, tengo una semana
para estudiar, entre otros.

La combinacion de los distintos elementos planteados por el decisor ibuja dife-
rentes universos futuros posibles, a través de las distintas alternativas, el reccnodmiento
de las variables no controlables y sus respectivos estados que haya percitido relevantes,
asl como las posibles restricciones. Basado en dicho andlisis, el decisor podra entonces
plantear los resultzdos que podra alcanzar segin cada uno de =505 universos posibles.

3.3.9 LOS5 RESULTADOS

PostuLapo 10
O
Los resultados (también llamados consecuencias) indican los grados de obtencién de
los objetivos en la interseccidn de las alternativas con sus correspondientes universos,
en los estados de las variables no controlables asociadas. Existiran tantos resultados

como variables no controlables y estados hayan sido analizados por el decisor.
| [u|

Resultados:

a o ;

Donde,
X variable del universo.

T: tiempo, plazo o facha futura en que se pretende obtener, alcanzar o realizar el objetivo.
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El conjunto de los resultados puede simbolizarse como:

Formua

: ;

Donde,
0 son los objetivos a los cuales responde el resultado.
i alternativa que conduce al resultado.

[ estado de la variable no controlable que influye sobre el resultado.

A Caracteristicas de los resultados

El resultado de una alternativa para uno de los estados de la naturaleza dado
es el conjunto de consecuencias objetivas a futuro. Dedmos consecuendias objetivas,
porgque las mismas deben ser ajenas a las expectativas o deseos del propio dedsor, y
decimos futuro, ya que ninguno de los resultados son reales en el presente, sino que
son los resultados esperados en el futuro, segan las alternativas, variables no controla-
bles y estados planteados por el decisor en su proceso decisorio.

Los resultados estaran medidos segan el objetivo al cual responder. Si por ejem-
plo el objetivo es aumentar el volumen de ventas en un mes, los resuitados estaran
medidos en cantidad de unidades vendidas y no, por ejemplo, en l: rentabilidad del
producto, ya que el decisor no realizara su decisién y su esquema <2 preferencias ba-
sado en este Gltimo.

Es muy frecuente que un decisor desestime un resultado negativo, por no ser el
deseable por el decisor. Esto serla un error, dado que dicho resultado, sea desfavorable
o no para el decisor, es objetivo y segtn el andlisis del decisor podria llegar a ccurrir; la
no contemplacion de dicho resultado sesgarfa al decisor en su proceso de evaluacién y
seleccion. Por ejemplo, un decisor no deberfa dejar de contemplar |3 posibilidad de un
escenario post-lanzamiento de un producto donde la demanda sea nula o muy baja,
donde los gastos de inversion no puedan ser recuperados, ya que si al tomar la decision,
ese escenario sin ser pesimista se diese, las pérdidas de la compania podrian ser una reali-
dad. Todos los resultados deben contemplarse, sin importar la baja propensién a suceder
de los mismos, para que, en consecuencia, al decidirse por una alternativa, en una cuida-
dasa y detallada evaluacion, el decisor pueda conocer todas los posibles escenarios.

Un proceso objetivo y formal, como el planteo normativo, exige plasmar todos
los resultados, sean negativos, positivos, favorables o desfavorables para el decisor,
sin necesidad alguna, por supuesto, de elegir las alternativas que acarrean resultados
desfavorables, sino que la totalidad de cada uno de los resultados serd la plataforma
para analizar los potenciales escenarios futuros, y asi poder tomar la decisién segin las
preferencias del decisor.
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Cabe aclarar que uno, y solo uno de los potenciales resultados se dard en el futu-
1o, sin importar qué alternativa haya elegido el decisor.

A Resultados objetivos y valorativos

Los resultados, podriamos decir a priori, seran resultados objetivos (como la maxi-
mizacién de beneficios y la minimizacién de costos), pero existen casos donde el ded-
sor traduce los resultados objetivos a una subjetividad propia, basado en la aprediacion
que hace él de la utilidad que dicho resultade le genera en realidad. Esta situacion
puede ser consecuenda de una transformacion de los resultados en forma objetiva
o también que la misma formulacion de ellos sea en términos netamente valorativos
{como excelente, muy satisfactorio, poco satisfactorio) o ambas a la vez. Los resulta-
dos, como veremos mas adelante en el capltulo 8 de Teorla del Valor, nos explicardn
el valor relativo de un bien para un decisor. Imaginense encontrar un billete de 100
délares en la calle: para usted, para un millonario o para un indigente ;el valor de
ese billete seria el mismo? ;serla lo mismo el frio de invierno de Buenos Aires para un
porteno que para una persona que vive en la Antartida? Todo valor es inherente a lo
que representa para cada decisor.

Todo resultado estard relacionado con la alternativa propuesta por el dacisor, las
variables no controlables y estados posibles asociados a la misma. El dzasor tendrd
tantos resultados como alternativas, variables no controlables y estados eadstan. Y cada
uno de esos resultados serdn la consecuencia de esos posibles univessos futuros que
puedan darse, contemplando desde ya el horizonte de planeamienio que el decisor
esta analizando, no siendo, por ejemplo, el mismo resultado, las ganancias obtenidas
por un producto en un ano calendario que en dnco.

Ejernplos de resultados podrian ser, entre ofros: 1200 vacunos, 15 dias, aprobar
una materia, recibirse, 200 mil délares, excelente, 8 toneladas, la firma de un contrato,
satisfactorio, 600 empleados, |a vida, la muerte, [a nota de un examen.
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EL TIEMPO

Como fuimos viendo a lo largo del capitulo, cada uno de los elementos del pro-
ceso decisorio estan relacionados con el tiempo. En mecanica relativista la medida
del transcurso del tiempo depende del sistema de referencia donde esté situado el
observador y de su estado de movimiento, es decir, diferentes observadores miden
diferentes tiempos transcurridos entre dos eventos causalmente conectzdos. Por lo
tanto, la duracién de un proceso depende del sistema de referencia dorde se encuen-
tre el cbservador.

Stlo si dos sucesos estan atados causalmente todos los observatiores ven el suce-
so "causal” antes que el suceso "efecto”, es decir, las categorias 1= eventos pasados
y de eventos futuros causalmente ligados sl son absolutos.

El tiempo entonces surge como una medida de la duracion de los elementos en
el universo, entendiéndose como la magnitud que permite ordenar los sucesos en
secuencias, estableciendo un pasado, un presente y un futuro, siendo el decisor el
observador.

3.4.1 EL CALENDARIO

For convencion el hombre adopta un calendario universal para ordenar los aconteci-
mientos, representados por momentos en una linea recta (ver figura 3,6), llamado eje
calendario:

Ficura 3.6
CALENDARID UNINVERSAL
n | |
I t i i
] Y 7 13
| H
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Donde:
FormuLa

: :

T: es el conjunto estricto y ordenado de elementos t;, llamados momentas.
t; marca los distintos momentos (t, ty, t3, ty.. t;) ordenados, entendiéndose que t es

anterior a ty, siysolosi1<2.

Un perodo o fase es el intervalo entre dos momentos y se les aplican las mis-
mas caracteristicas que a los momentos. Un momento es un punto sobre |3 recta del
tiempo. Todo estado del universo debe describirse con respecto a dos dimensiones
temporales, dos calendarios "T" distintos:

A Calendario de observacion: el calendario del decisor
A Calendario-referendia: el calendario del universo observado

El Calendario Tiempo asume las siguientes caracteristicas comunes z ias vana-
bles del universo:

3) Enumeracion: siendo T un conjunto enumerable no vacio.

b) Exclusion: elimina la posibilidad de simultaneidad de dos momentos en un
mismo calendario, salvo que i =].

FormuLa

| m
[: ti [ tj = @ para todo i # ] 4

) Universalidad: conociendo la existencia de posibles restricciones sobre a in-
formacién y su procesamiento por parte del decisor, se considera que se han
abarcado todos los elementos reconocidos por la reflexion del decisor.

FormuLa

: j

Siendo la exclusin y la universalidad caracteristicas de la particion {(momentos
del tiempa).

El calendario serd medido bajo una escala ordinal en caso que no sea necesario
el analisis de |3 duracién de los periodos, sino configurar dnicamente la sucesion de
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momentos ordenados. En caso que el momento inicial t, el orden y la proporciona-
lidad de los periodos tengan relevancia para el andlisis del decisor, el tiempo debera
medirse sobre una escala de intervalos.

El calendario entonces es un concepto ordenador a3 través del tiempo, donde
se ubican las variables, los estados y se desarrolla el universo. Toda transformacion
y comportamiento estara asociado a un momento en el calendario y se interpretara
por el decisor a través de una definicion arbitraria subjetiva del tiempo. Debemaos
comprender que el paso del tiempo implicara un universo diferente para el decisor, la
dimensién temporal es inherente a cualguier sistema flsico al cual se aplica la decision
y por consecuencia a cualguier modelo de |a misma. El universo se va medificando a
través del tiempo, dado por las acciones de los distintos decisores como por los estados
de la naturaleza que acontecen, asi como Heraclito (535-475 a.C.) simple y claramente
expresd: "Nunca nos banamos en el mismo rio”.

3.4.2 EL TIEMPO EN EL PROCESO DE INFLUENCIA

Debemnos aclarar que para la Teorla de la Decision todo tiempo pasado no juega un
papel en el proceso decisorio salvo como informacién para poder tomar ia decision,
como estimacién del futuro y en la medida que sea eficiente para ellz. Todo andlisis
de decision se opera en el presente, mientras que los universos futurcs realmente no
existen, solo existen expectativas respecto al mismo. En el presents, se realizara una
proyeccion del futurg, a través de un proceso de imaginacion de diferentes escenarios
gue puedan plantearse para poder tomar una decisién en el presente.

Como dijimos, el proceso de decision busca transformar la realidad, aungue
no es la decision la encargada de modificarla sino que quien lo hace es la accién
subsiguiente. La decision por si sola puede transformar, pero no obligatoriamente,
al propio decisor y su percepcién de la realidad. Se puede apreciar en |a figura 3.7,
gue explicaba P Pavesi, que el proceso decisorio comienza en el momento inicial de
observacion y culmina en el momento de decision, donde termina |a concepcion de
influencia, para luego pasar a la accion (caso de estudio de |a praxologia) y llevar a
cabo la alternativa elegida hasta las consecuencias de su implementacion, en el mo-
mento final del horizonte de planeamiento. El horizonte de planeamiento servira para
gue &l decisor relacione el universo, sus objetivos, las alternativas planteadas con las
variables no controlables, estados, restricciones y resultados acordes a dicho tiempo.

Ambas etapas, la concepcion de influencia y la accién, forman entonces el proce-
so de influencia, donde el decisor actda en el universo para modificar el mismo. Existe
una brecha entre el momento de la decisidn y el momento de I3 accidn, que marca la
diferencia entre una decision mediata o inmediata.
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Ficura 3.7
PERIODO DE PROYECCION DEL PROCESO DE INFLUENCIA
I , C
W Pgrindo de proyecccicn _}I
: ]
1 S
E !
— i
]
Periodo de i
dercisisn Periodo observado |
o de planeamiento |
i
} | >
L] n t+d
Momento inicial Momento Momento Momento final
de observacion de decision  de acciGn Horizonte de planeamiento

] S

4 Son decisiones inmediatas: cuando a partir de que se toma la Jecision, la
accién comienza a implementarse.

4 Son decisiones mediatas: cuando existe un periodo de tiem o entre que se
ha tomadao la decision hasta que comienza a realizarse |a accion zubsiguiente para
poder completar el proceso de influencia.

Es importante entonces tener en claro los distintos momentos del calendario en
el proceso de influencia, sabiendo que el horzonte de planeamiento es el momento
donde no solo |a decision de ha implementado, a través de la accion, sino que las
consecuencias de la misma han ocurmrido.

CAS0S
CONCRETOS

Para poder comprenderlo mejor: si estuviésemos pensando en la alternativa lan-
zamiento de una campafia publicitaria, el horizonte de planeamiento implicaria
desde la idea vy produccién de la campana, hasta su implementacion, como la
puesta en el aire, la reaccion de los consumidores frente a la misma, las ventas
y el feedbadk de los consumidores al consumir el producto. Dicho horizonte de
planeamiento estard ligado entonces a los resultados de cada una de las alterna-
tivas, variables no controlables y estados asociados a éstas.
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CONCLUSION

Segin el universo percibido y relevante, y los objetivos mdltiples deseados, el decisor
debera plantear el horizonte de planeamiento respecto a la situacion a enfrentar, como
asl, las distintas alternativas mutuamente excluyentes y exhaustivas para poder alcan-
zar dichos objetivos. Dadas las alternativas analizadas, se plantearan |as variables no
controlables que podran afectar a cada una de ellas (sabiendo que al mencs habrd una
variable no controlable afectando a cada alternativa, pudiendo ser esta s misma o no),
y los posibles estados de la naturaleza asociados a cada una de estas variables. Cada
uno de dichos estados estard asociado a una propension a suceder, Gue por supussto,
tambign estard ligado al horizonte de planeamiento como también ‘o estaran las posi-
bles restricciones. Entendiendo que no necesariamente serdn las mismas si analizamos
un periodo de tiempo o varios. Luego de haber analizado cada uno de estos elementos
y sus relaciones, el decisor deberd analizar el caloulo de los resultados, sabiendo que
al variar cualquiera de los elementos antes mencionados, desde ya se producira en
consecuencia, un cambio inmediato en dichos resultados. El lector deberd comprender
gue todos los elementos estardn asociados entre sl y dependerdn unos de otros. Es
por esto, como vimos al principio del capitulo, que el decisor posee la necesidad de un
replanteo constante de los elementos, para ajustar y detallar la situacion de decision a
enfrentar durante el proceso decisorio.

3.5.1 PLANTEO DE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DECISORIO
1. Identificar quién es el decisor (D).
2. Identificar el universa ().
3. Determinar el o los objetivos (0).
4. |dentificar las distintas alternativas (Si).
C. Plantear |as restriccionas (Ki).
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6. Reconocer las variables no controlables (WNC).

7. Reconocer los estados de cada una de las variables no controlables asociados
con el horizonte de planeamiento a analizar.

8. Establecer las relaciones de las VNC con las Si

9. Determinar el horizonte de planeamiento (HF).

10. Determinar los resultados asociados a cada alternativa para cada uno de los
estados del universo.

11. Ver el dmbito de decisién y definir el criterio de resolucion.

12. Plantear la herramienta a ufilizar.

Las decisiones podran ser “faciles o dificiles”, segan la complejidad delé situa-
cidn de decision, la incertidumnbre, |a percepcidn y vision de los diferentes actores, la
dificultad de establecer objetivos y un orden de pricridades entre posibles resultados
como asl también los procesos complejos que se desencadenan dentro de la mente
del decisor. Debemos aclararle al lector, que una decision no fue bien o mal tomada
segun los resultados acaecidos, sino porque el proceso decisorio fue el comects. Es por
ello, gue el planteo de los elementos del proceso decisorio es un paso ind=cutible y
primordial para poder encarar una decisidn.
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DECISION UNICA Y DECISION SECUENCIAL

El concepto de “Toma de Decisiones” implica el encauzamiento de una cierta cantidad
de acciones con el objeto de alcanzar metas que el decisor entiende que lograran
satisfacerlo.

El proceso de tomar dedisiones implica un conjunto de actividades estructuradas
en pasos para llegar a |a decision. Entre esas actividades estructuradas, se <iferencia la
identificacion del tipo de decision segun se trate, de un tnico momento t2 decision en
el proceso, o de varios momentossecuenciales de decision (ver figura <.1)

Ficura 4.1
TIPOS DE TOMA DE DECISIOMES

i pae—
Sacuencial

l I

4.1.1 DECISION UNICA PROPIAMENTE DICHA

Abarca una sola fase de la decision, como también uno o varios acontecimientos.
La influencia sobre el futuro es despreciable o nula en forma real o supuesta por el
decisor.

Lo anterior se ve reflejado en la figuras 4.2 y 4.3
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Ficues 4.2

TOMA DE DECISION EN UNA FASE

L

()

Fase de decisidn

(509
0000

L]

Ficura 4.3

TOMA DE DECISION EN UNA FASE

=

H|

-

[]

140

5¢- Aposiar dinero en un juego
Sp: Mo apostar dinero en juego

Mq: Ganar
N3 Perder
Ganar Parder
Apostar Resultado Resultado
Mo apostar Resultado Resultado
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El decisor define el limite del analisis hasta el momento de perder o ganar luego
de la primera decisién de jugar o no jugar. Ha tomado la decision previa a la decision
final, definiendo que no estudiard el momento siguiente respecto a qué otra decision
tomard, en funcién a que por ejemplo, gane.

4.1.2 DECISION UNICA REPETITIVA

Es aguella situacion de decision en la que se presentan varias fases de decisidn, con
la particularidad que esas fases son idénticas, una no influye sobre |2 otra. El ejemplo
tipico se da en la teorfa de los juegos, en juegos de azar o bien en apuestas tipo (ver
figura 4.4).

S1: Apostar dinero en un juego N3: Ganar
55: No apostar dinero en un juego N4: Perder
M4: Ganar Sc- Apostar dinero en un juego
My: Perder S No apostar dinero en i juego
55- Apostar dinero en un juego Ns: Ganar
54- No apostar dinero en un juego Ng: Perder

Ficura 4.4

TOMA DE DECISION EN VARIAS FASES

1=

ml
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4.1.3 DECISION SECUENCIAL

Es aquella situacion de decision que presenta varias fases de decision, y una fase in-
fluye en otra en forma real o supuesta por el dedisor. La decision inicial, se toma sobre
la consideracion de futuras decisiones. Se trata de una cadena de decisiones que se
presentan a lo largo de un perfodo de tiempo (horizonte de planeamiento).

Ejernplo:
51 Apostar dinero en un juego
55 No apostar dinero en un juego

N4: Ganar
Ny Perder

53: Viajar a Europa
5S4 Comprar un automavil
Sg: Donar dinero a una institucion de beneficencia

N3: Conseguir promociones en alojamientos en Grecia

Ny4: Conseguir promociones en alojamientos en Londres

Ng: Costo de automdwil

N Presentacion de necesidades urgentes de la Asociadidn RF
Ny Presentacion de necesidades urgentes de la Asociacian TT

Ficura 4.5
TOMA DE DECISION EN VARLAS FASES

|
(=

u|
nl
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MATRIZ DE DECISION

La Matriz de Dedisitn es una de las herramientas utilizadas en el modelo de decision,
en la que se resumen todos los posibles escenarios planteados en una situacion de de-
cision y especialmente donde la fase decisoria es Gnica (ver decisiones Gnicas). Resulta
poco claro para el analista poder determinar las decisiones secuenciales en una matriz.
Para ese tipo de decisiones se utiliza como herramienta el Arbol de Decision.

El diseno adecuado del grafico es de vital importancia, y cobra cabal siznificacion
en el momento de ordenar los elementos de |a situacion decisoria, optimzando tiem-
po, aligerandao analisis y minimizando esfuerzos con el propdsito de aplizar finalmente
un criterio que devele a la alternativa Gptima.

En general se trata de un grafico o plantilla de doble entrada (ver ejemplo en cua-
dro 4.1) cuyo principal objeto es ordenar en filas los cursos de accidn o alternativas . En
las columnas las variables no controlables con las probabilidades asociadas a ellas, y en
la interseccidn de esas filas y columnas, los futuros resultados asociados a los cursos de
accicn habiendo sido ellos expuestos a los probables acontecimientos no controlables.

Cuapro 4.1
MATRIF DE GANANCIAS O DE COSTOS

Nyq Nz LVES N3y N3z N3 N3z
Pq Pz P3 P P2 Py Pz
5 Rlygr | Rz Rlys - - R%y31 | R
52 Ry | Rlag Rlzim - - Rl3p | Rlaa
I - - - Rlagr | Rlazp | Rlam | Rlam [
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Ejemplos de notacion:

0': Objetivo *1"

54 Alternativa “1"
S5 Alternativa "2"
v1: Variable no Controlable *1°

Mq4: Estado de la Variable o Estado Subindice ~117, responde al Estado "1~ de
Matural la Variable "1 (v1)

N33: Estado de la Variable o Estado Subindice *32*, responde al Estado “2" de
Matural la Variable ~3" (v3)

pq: Probabilidad “1” asociada a un determinado Estado Matural

Superindice "1", responde al Objetive *17 (01}
Subindice *17 (primer digito), responde a la

R'441: Resultado Alternativa *1” (S1)
Subindice “117 (segundo y terce: digito),
responde al Estado Natural "117 {Nyq)
Superindice "2”, responde al Cojetivo *2” (02)
Subindice 3", (primer digito), responde a la
P.'2312: Resultado Alternativa "3~ (53)

Subindice “12~ (segundo y tercer digito),
responde al Estado Natural “12" (Nq5)

Mota: los valores numéricos expresados en los subindices o superindices, surgen exclusiva-
mente de una escala nominal, propordonando por ello sélo informacién referida a la dasifica-
citm o nominacion de los elementos intervinientes en la matriz de dedision.

4.2.1 TIPOS GENERALES DE MATRIZ

4 Tipologia segun el grado de informacién
El grado de informacién referida se relaciona con la probabilidad de ocurrencia de
los estados naturales bajo analisis.

a) Matrices para decisiones en condiciones de certeza

La condicién de certidumbre se da cuando el decisor conoce con certeza cudl
es ¢l estado natural que sucederd, por lo tanto las matrices de decisin poseen una
sola columna, como se aprecia en el cuadro 4.2, por tal a cada curso de accidn le

144

Angelica Dos Rois 10284021 TIH2ECE2

Avores Dz [

correspondera un solo resultado factible. El criterio de decisidn serd el de eleccion, es
decir, se elegira aguella alternativa que optimice el objetivo planteado.

Cuapro 4.2
MATRIZ DE DECISION EN CONDICION DE CERTEZA

5 Ry
52 R
5 R3 [

En la medida que se complejizan las situaciones de decision bajo certeza, los
modelos matematicos vienen en ayuda, en especial en lo que se conoce como Investi-
gacion Operativa y la Programacion Lineal. Justamente la caracteristica de estas situa-
ciones es |a del conocimiento de cual variable no controlable se presentara, es dedir, se
espera el 100% de probabilidad de ocurrencia de la misma (certeza).

b) Matrices para decisiones en condiciones de incertidumbre

Este tipo de matrices se genera cuando se analiza en el procesn dedsorio la
existencia de dos o mas estados naturales, que pueden o no, estar azompanados de
probabilidades. Este tipo de problemas es el que aparece mas a menudo en las situa-
clones de decision.

Los métodos de resoludon para la eleccion de I3 alternativa 6ptima estan directa-
mente relacionados a la existencia o no de las probabilidades asociadas a los distintos
estados de las variables no controlables (Estados Maturales), y al perfil frente al riesgo
del decisor (ver 4.4 "Criterios de decisién en condiciones de incertidumbre™). En estas
matrices se agrega al final {ver cuadro 4.3), una dltima columna en la cual se resume la
informacién, permitiendo de esta forma realizar la seleccién de la alternativa 6ptima.

Cuapro 4.3
MATRIZ DE DECISION EM COMDICION DE INCERTIDUMERE
| ] [ |
5 By Rz
52 B3 Raz
= Ry R3z I
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4 Tipologia segun la estructura de la matriz

a) Matrices completas

Todas las alternativas o cursos de accién en su interseccion con todos los estados
de las varigbles no controlables intervinientes, generan un resultado, es decir, todas las
celdas de resultados estdn completas, llevan un resultado.

- Las alternativas estan afectadas por una unica variable no controlable.

Cuapro 4.4
MATRIZ COMPLETA DE UMNA VARIABLE
| ||
Ry Riz
52 ] Raz
ol 5 =Y Raz ]

- Las alternativas estan afectadas por mas de una variaki= no controlable.

Cuapro 4.5
MATRIZ COMPLETA DE VARIAS VARIABLES

51 Ri11 Rz Rzt Rizz Rizz
52 Ran Rz1z Razn Rzaz Raz3
s Rat1 Rtz R3z1 R3z2 Raaz [

b) Matrices no completas o sectorizadas

No todas las alternativas generan un resultado, pueden no tener resultados aso-
ciados en su interseccion con un estado natural. Ello es atribuible a que no todas las
variables no confrolables bajo analisis afectan a todos los cursos de accion analizados.
Cada alternativa se enfrenta a su respectivo mundo futuro (ver cuadro 4.6).
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MATRIZ NO COMPLETA DE VARIAS VARIABLES

1 1 1
51 R11 Rz B3 - - - -

52 - - - Rl | Rp - -
R = = - - R33 R332 ]

Como ejemplo de lo expuesto, se puede senalar la situacion de analisis de una
inversion en acciones que cotizan en la Bolsa de Comercio (54) 0 una inversion en un
plazo fijo en délares en una institucion bancaria (5;), en el analisis de las variables no
controlables que probablemente intervengan, se verificaran resultados futurcs, de lle-
wvar a cabo la inversién en plazo fijo si el délar demuestra un aumento en su otizacidn,
o la tasa de interés bancaria para ese tipo de inversiones baje en |} 10%, pero no
existira resultado alguno que surja ante la presencia de los eventos antes mencionados
cuando la inversion haya sido la compra de acciones en la Bolsa de Coinercio.

4 Producto Cartesiano

Es el procedimiento que permite completar matrices sectorizadas. La aplicacion
de este método implica la combinacion de todos los estados de todas las variables no
controlables intervinientes. La necesidad de completar matrices sectorizadas surge del
criterio de resolucion a aplicar en la matriz, o del empleo de cualquier otro procedi-
miento que asi lo requiera, por ejemplo, la aplicacion del método Dominanda.

Cuapro 4.7
MATREE SECTORIZADA

5 Rt B11z
m > Ra21

Ilm |i

Producto Cartesiano de (Mqq: Myl (N3q; Nagl=Nyq Naq: Nyq Nagi Ny Noqi Nyg Nag
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Partiendo de |a base gue se trata de dos variables totalmente independientes,
la probabilidad conjunta que surge de la combinacion de todos los estados de esas
variables, se multiplican (ver cuadro 4.8). La sumatonia de todas las probabilidades
conjuntas también debe cumplir con |a ley de cierre de las probabilidades, es decir, la
sumatoria de las probabilidades conjuntas debe ser iguala 1.

Cuapro 4.8
MATRIZ COMPLETA,

viv2 L
Ny1 Npq Nq1 Nzp Nqiz Npq Nyz Nz

0.4:0.3=0.12 0.4:0.7=0.28 0.6+0.3=0.18 0.6+0.7=0.42

5 Ry R Ri1z R112

| 52 Rz21 Raz1 Razz Ra2z r

4 Matrices Cuadraticas
Se denominan matrices cuadraticas a aquellas cuyas alternativas y variables no
controlables coinciden en cuanto a su contenido y significacian.

En general, el término "cuadraticas” lleva a confundir el concepto que se intenta
significar, que no tiene que ver con la forma geométrica de la matriz, (de 2 x 2; o de
3 x 3; etc) sino al equivalente contenido conceptual de los cursos de accion y de los
distintos estados de |a variable no controlable.

CASOS
CONCRETOS

Dada una situadon de decision en la gue es necesario disefiar un sistema infor-
mético para que permita la gestién de documentacidn existemte en un archivo,
desconociéndose de ella el tipo a la gue corresponde, pudiendo ser, documenta-
cién del tipo AS, TR o EJ.

Se determinan entonces tres posibles cursos de accidn:

54 = Disefiar un aplicativo que me permita procesar la documentacion del tipo AS
5, = Disefiar un aplicativo que me permita procesar la documentacion del tipo TR
53 = Disefiar un aplicativo que me permita procesar la documentacion del tipo EJ

Pudiendo oourrir que:
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M, = La documentacidn encontrada responda al tipo AS (prob. 0.2)
M3 = La documentacién encontrada responda al tipo TR (prob. 0.5)
M3 = La documentacién encontrada responda al tipo EJ (prob. 0.3)

El grafico matricial serd del tipo cuadrético (ver cuadro 4.9). Ndtese que el conte-
nido conceptual de los cursos de accién y los estados de la variabla es el mismo.

Cuapro 4.9
MATRIZ CUADRATICA
= Ny N Ny
0.2 0.5 03
5 Ry Riz Ri3
52 R Raz Ry3
ms R31 R3z R33

4 Integracion de resultados por medio de formulas

Fara las matrices que son de tipo cuadraticas, es posible comipletar las celdas
de los resultados por medio de la determinacion de tres farmulas como maximo. Se
intenta de esta manera, poder completar los resultados de la matriz, utilizando ecua-
ciones gue con el apoyo de algtn instrumento, que permita la automatizacion en la
operacion, evitando de esta manera el calculo de los mismos, celda por celda.

CASODS
CONCRETOS

Un emprendedor tiene intencién de invertir su capital en la creacion de una pe-
quefia empresa comercializadora de masa para pizza lista para hornear.

El proyecto implica la compra de la mercaderia a los fabricantes, y el emprende-
dor la comercializara. Se calcula que la venta que no se realice en el dia, formara
parte de las ventas de rezago del dia siguiente a los mismos fabricantes, que
compraran toda la mercaderia no vendida el dia anterior.

La venta se realiza por caja, siendo que cada caja contiene 100 paquetes de masa.

Los datos relevantes para esta decision son los que siguen:
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Pesos
Precio de venta en el dia por caja de 100 w 1.000.-
Costo por caja de 100 u. T00.-
Venta de rezagos el dia siguiente por caja 200.-
Algquiler del local de venta 100.-

Se estima que la demanda puede serde 0, 1, 2, 6 3 cajas de 100 u,, con una pro-
babilidad de ocurrencia asociada de 0.2, 0.3, 0.4 y 0.1 respectivamente.

- Alternativas:

Sq: Comerdializar 0 cajas
S7: Comercializar 1 cajas
S3: Comerdializar 2 cajas
S3: Comercializar 3 cajas

- Estados de variables no controlables:
Ny: 0.2 Demanda de 0 cajas
N3: 0.3 Demanda de 1 cajas
N3: 0.4 Demanda de 2 cajas

Mga: 0.1 Demanda de 3 cajas

La matriz de decisién quedara conformada como se indica en el cuadro 4.10:

Cuapro 4.10
MATRIF DE DECISION

- -
—  Npo02 Ny 0.3 N3 0.4 Ng 0.1
:, —] D>0

53 T~
] s ~—m

D<O D=0

La matriz es cuadratica; los conceptos relacionados con |a oferta y la demanda
son idénticos.

150

angelca Dos Reis 1028402-1T0280225

Avorea Des

En esta instancia debe dividirse la matriz en los sectores donde se identifica que,
en el sector inferior del drea de la matriz, la comercializacion u oferta es mayor gue la
demanda, mientras que en el sector inferior del area de la matriz, la demanda es mayor
a la oferta; se observa ademas que a lo largo de la diagonal del grafico, demanda es
iqual a la oferta. A partir de esta fragmentacion, podremos determinar las farmulas:

Demanda mayor a la compra

Venta | $1.000 + Unidades demandadas

Costo ($700) = Unidades compradas

Alquiler ($100)

Recuper $200 = Unidades compradas menos unidadalk

pe demandadas
1000 +D-700+C—-100+200 = C-200=D
Formua
[: —500 = C + 800 =D - 100 ::l

Compra mayor a la demanda

Venta $1.000 + Unidades compradas

Costo ($700) = Unidades compradas

Alquiler ($100)
Formua

: - :

Dado el caso en particular del gjercicio planteado, y puesto gue en el caso en que
la cantidad ofertada sea igual a la demandada no existe ninguna variable que se altere,
la ecuadion demanda igual a oferta puede verse reemplazada por cualquiera de las dos
férmulas anteriores, generando idénticos resultados.

La matriz con los resultados incluidos quedara conformada de la siguiente ma-
nera:
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Cuaoro 4.11
MATRE DE DECISION
||
5 [{] (oo (100) (100 D=0
S5 {s00} \"ﬁlh.._“ 200 200
53 (1.100) (300) 500
=1 s 1.600) {200) o | e
D<0 D=0

Fara ejemplificar la necesidad de confar con una tercera fémulz en el caso de
que la demanda sea igual a la oferta, incluiremos en el ejercicio &l supuesto de otor
gamiento de una bonificacion por lograr coincidencia entre las cajas demandadas y las
compradas a nuestro proveedor, y que éste es del 79 sobre el valor de |a venta.

Demanda igual a la compra

Venta $1.000 + Unidades demandadas o comrsadas

Costo {$700) = Unidades demandadas o compradas

Alquiler {$100)

Recupero $1.000 + 0.07 Unidades demandadas o compradas

FormuLa
| | | |
ﬁ =370« C - 100 ﬁ
m |
Cuapro 4.12

MATRE DE DECISION

||
5 0 G (100) 00) | D>0
55 {500) \\h““-«, 200 200
5 1.100) (300) 500
Tl s {1.600) {800) 0 \rm-n\i

D=0 D=0
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DOMINANCIA

Método que emplea la Teorla de |a Decision para eliminar alternativas antes de aplicar
sobre ellas algan criterio de decision.

Es el primer movimiento que surge de |3 observacion de la grafica matricial, y
como acto previo a la resolucion de la misma. Permite eliminar aguellas alternativas
que de ninguna manera seran elegidas como 6ptimas, descomplejizando de 2sta ma-
nera el analisis de resolucion de matrices.

El decisor elegira la alternativa que, sea cual fuere el estado naturai que ha de
suceder, los resultados asociados a ella, son mejores que los de otra alizmativa, o por
lo menos iguales. Elegirs la alternativa “dominante” sobre la “dominada®.

La dominancia radica en la comparacion de a pares de los cursos de accién. Mo es
necesario aplicar dominancia a todos los pares de alternativas posibles en una matriz
de decisitn, es suficiente con gue se verifigue dominanda de algan tipo (absoluta o
relativa) para que el decisor elimine del andlisis |a alternativa dominada.

Postmwano 1

Una alternativa domina a otra, cuando todos los resultados asociados a la
alternativa 5y, para todos los estados de la naturaleza de todas las variables
no contrelables son mejores o iguales a los de la alternativa 5

4.3.1 CLASIFICACION

4 Dominancia absoluta o fuerte
Se dice que Sy domina en forma absoluta o fuerte a 5y, cuando todos los Ryj son
mejores a los Rpj ea cual fuere el estado natural que los afecte.
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Cuapro 4.13
MATRE DE DOMINAMCIA ABSOLUTA

|| [ |

Ganancias

5 10 12 8

__| Dominada por
—
9 11 7 54 en forma

i‘ %2 | absoluta

En la respectiva matriz de ganancias, vemos como |3 alternativa 51 domina a
la alternativa 55, dado que todos los resultados para cada uno de los estados de la
variable N asociados a S1 son mayores que todos los resultados asodados a todos los
estados de la naturaleza para |3 alternativa 57 (10 es mayor que 9, 12 mayor que 11
¥ 8 es mayor gue 7).

4 Dominancia relativa o débil

Se dice que S) domina en forma relativa o débil a Sy cuando los Ry, son iguales
a los Rpj, pero con la condicién que al menos uno de los resultados see estrictamente
mejor.

Cuapro 4.14
MATRIZ DE DOMINAMCIA RELATIVA
|| |
Dominada en
&) 10 12 8 —* forma relativa
5 10 12 i por 2
m* =

En la respectiva matriz de costos vemos que todos los resultados de ambas al-
ternativas son iguales {para N4- 10, para Np: 12), salvo los relativos a N3, donde para
la alternativa 51 el resultado es 8, y para la altemativa 57 es 7. Esto implica que la
alternativa 57 domina a la alternativa 54, dado que estamos frabajando con una matriz
de costos.

En el siguiente ejemplo, conformamos una matriz de cuatro alternativas y tres
estados de |a variable no controlable.

Se analizan las alternativas de a pares, 51 y 52; 51 ¥ 53: 51 ¥ 54. luego 57 y 53
Sz ¥ 54 para finalizar con la comparacion de S5y 54.
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Como dijimos anteriormente, en caso gue una alternativa esté dominada por
otra, el decisor debe eliminar la misma sin continuar la comparacion con el resto de las
alternativas, ya que la misma nunca sera elegida en un futuro.

Dada la siguiente matriz de ganancias expuesta en el cuadro 4.14, podemos
analizar que se verifica:

Cuapro 4.15
MATRIZ DE GANAMNCIAS

!,:_
. Dominada en

5 15 13 |} 8 ; .

J_,_,.o—"
iy 9 1 3 par sy
53 15 13 5 - Dominada en
forma rolativa

1 S 1 1 A P %y

- Dominancia absoluta o fuerte de 51 respecto de 55.
- Dominancia relativa o débil de 5q respecto de S3.

A pesar gue no es necesario continuar el andlisis, puede reconocer el lector, a
modo de practica, que la alternativa 54 también domina en forma relativa a la alter-
nativa 5. El analisis implica entonces |a eliminacion definitiva por dominancia de las
alternativas 57 y 53.

Finalmente, la situacién de decisidn planteada (como se ve en el cuadro 4.15) se
reduce a una matriz de dos alternativas puesto gue, de la Gnica comparacion restante,
no se verifica dominandia de ninguna clase.

Cuaoro 4.16
MATRIZ DE GAMAMNCIAS
|| |
= 15 12 8
5 1 1 a
s w
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4 Dominancia cruzada

En situaciones donde tenemos una matriz sectorizada donde existen distintas
variables no controlables afectando a distintas alternativas, debemos_analizar |3 do-
minancia a través de una dominancia cruzada, siendo siempre el objetivo de la misma
la simplificacion del analisis a través de la eliminacién de alternativas que nunca seran
elegidas por el decisor.

En la siguiente matriz de ganancias (cuadro 4.17) podemos ver 3 alternativas,
donde 54 y 57 estan asociadas a la misma variable no controlable N con sus tres esta-
dos (Nq, N3 y N3} y donde 55 esta asociada a la variable no controlable X con sus dos
estados (X9 y X3).

Cuapro 4.17
MATRIZ DE GANANCIAS

s /| w [\aJ[ = | = | w

m = ® sl

Asl como analizamos hasta el momento, podemos ver que entre |3 alternativa
S1 ¥ la alternativa Sy existe dominanda. La alternativa Sy domina en forma relativa
a la alternativa 54, eliminando esta Gltima del andlisis, simplificando el mismo a la
siguiente matriz (ver cuadro 4.18), donde existen alternativas con distintas variables
no controlables asociadas.

Cuapro 4.18
MATRIZ DE GANANCIAS

Dk 18 20 Vil par 53

Para verificar si existe dominancia (relativa o absoluta) entre las alternativas, de-
bemos analizar cada uno de los resultados de una alternativa (S3) con los resultados de
la otra alternativa (S3). Se verifica que ambos resultados asociados a 53 son mayores
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a todos los resultados asociados a 53, donde 18 es mayor 2 15, 14 ya By asu vez, el
resultado 20, es mayor a 15, 14y a &.
Para poder simplificar dicho analisis, podemos concluir que:

PostuLapo 2

Una alternativa domina a otra en una matriz sectorizada cuando el menor
resultado asociado a la alternativa 5, es mayor (dominancia absoluta) o
igual (dominancia relativa) al mayor resultado asociado a la alternativa
5, ([comprendiendo esto en una matriz de ganancias y siendo justo
opuesto al realizar el anélisis en una matriz de costos).
wl m]

Léase en este caso, que el menor resultado asociado a la alternativa 53 (R31=18)
debe ser mayor o igual, al mayor resultado asociado a la alternativa 57 (Rz1=15). Se
verifica entonces que existe dominancia absoluta de S5 por sobre S3 en dicha matriz.
Le pedimos al lector que vuelva a la matriz sectorizada inicial, donde podra corroborar
que la alternativa 53, domina en forma abscluta tanto a 51 como a 57, determinando
en este caso en un simple analisis de dominancia la alternativa a elegir. De e21a manera
se reconoce a3 la dominancia como una herramienta para simplificar la cornplejidad del
proceso decisorio.
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CRITERIOS DE DECISION EN CONDICIONES DE
INCERTIDUMBRE

4.4.1 CRITERIO A APLICAR CUANDO EXISTEN PROBABILIDADES

Son situaciones de decision donde se hace explicita la participacion de las proba-
bilidades como elementos asociados a los estados de la variable no controlable. La
existencia 0 no de estos elementos en las situaciones de decision, obadece a las
decisiones previas a la decisién, mismas respecto a su utilizacién come slemento de
computo.

La medicién de la propensién a suceder de un determinado estaio de |a variable,
va sujeta a la voluntad y decision del decisor de hacerla participa: en el analisis. Esta
intencion marca la tendencia de utilizar las probabilidades de tipo objetivo (se basa en
cantidades estadisticas, fuentes de informacion) o subjetivo {se presentan fundamen-
talmente porque las decisiones no son repetitivas, y el sentimiento del decisor -o el
palpito- es su origen).

Cuando en incertidumbre, el decisor adopta -como opcion previa a la decision-
trabajar con probabilidades, pondera los resultados de cada estado de la naturaleza.
Se trata de reducir de alguna manera todas las columnas de la matriz a una sola. Al
incluir en el analisis las probabilidades, el valor esperado es el criterio vélido para com-
parar resultados y elegir la mejor alternativa.

Valor esperado:
N1i N7 Hj Nijj Ejpj=1 []Epjﬁl
ForsmuLa
] 1=
E: Whrapemdn:i—lﬁﬁl“i -
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!
Valor esperado es el promedio ponderado del resultado por la
probabilidad de la ocurrencia del Estado Natural.

n

En situaciones de medicion de ganancias, se elije |a alternativa que armoja el ma-
yor valor esperado.

En situaciones de medicidn de costos, se elije a alternativa que arroja el menor
valor esperado.

La prindpal critica que se le realiza es que el valor esperado no toma en cuenta
la dispersion que pueda aparecer en los futuros resultados asociados a las alternativas,
puesto que la eleccién de la mejor alternativa de un grupo de alternativas, radica en
I3 eleccion del mejor valor promedio en determinado periodo. Ello en cierta manera,
presupone la repeticion de la decision. En el cuadro 4.19 se grafica un ejemplo de lo
anterior.

Cuapro 4.19
MATRIZ DE GANANCIAS
|| »
5 &00.000 -100.000 250,002
100.000 100,000 100000
2= | | e

51 = Z 600.000 * 0.5 + (100.000) = 0.5 = 250.000
52 = £100.000 = 0.5 + 100.000 + 0.5 = 100.000

El criterio de eleccion, indica que el decisor opte por la alternativa 54, por lo tan-
to, esperard ganar en promedio 250.000. Pero no es cierto que en promedio ganard
250.000, |a decision se realizard por Unica vez, ganara 600.000 o perdera 100.000.

Mo obstante, el problema que surge claramente en esta situacidn, se soslaya al
tomar decisiones basandose, no sobre |as probabilidades de los estados inciertos, sino
sobre una escala de preferencias.

Ante |a situacién de decision ejemplificada mas arriba, el decisor sequramente
optara por la alternativa que le asegure tener 100.000 seqguros en su bolsillo antes que
ganar 600.000 o perder 100.000. Sencillamente &l valor de utilidad de ganar 600.000,
o de ganar 100.000 o de perder 100.000 desdibuja la debilidad que el valor esperado

159

caplTULD


iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 


igelica Dos Rals 102840217 08260228

CAPITULD

LAS HERRAMIENTAS

B Teorla oe ta Decson

ofrecia en primera instancia. El decisor no elige segan los valores monetarios, sino
seqin la utilidad que esos valores monetarios le representan.

4.4.2 CRITERIOS A APLICAR CUANDO NO EXISTEN PROBABILIDADES

Existen situaciones de decision en las cuales hay ignorancia completa sobre el com-
portamiento posible de los distintos estados de las variables no controlables intervi-
nientes, o el decisor modeliza situaciones en donde no da cabida de participacion a
éstas, dedide, como dedision previa, trabajar sin probabilidades. En general el decisor
se enfrenta a este tipo de situaciones cuando el evento que enfrenta no es repetitivo,
0 NuUNca antes ocurrid.

Bajo esta circunstancia, los criterios de decisién se emplean en fundién de los
valores personales del decisor, y del perfil frente al riesgo que posea.

4 Criterios Subjetivos

Ficura 4.6
CRITERIOS SUBJETIVOS DE DECISION

1. Absoluto (Abraham Wald)

Pesimi
i 2. Afliccion (Leonard Savage)

3. Absoluto (Leonid Hurwicz)

Optimi
ptimismo 4. Relativo (Leonid Hurwicz)

Equiprobabilidad 5. Razén no suficiente (Pierre-Simon Laplace)
| [ |

Sobre el siguiente ejemplo de situacion de decision (cuadro 4.20), basaremos la
ejemplificacion de cada criterio:

Cuaoeo 4.20
MATRIZ DE DECISION

59 (10) 8 16
) 20 (4 2
w3 5 (20) 30 [
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4 Pesimismo absoluto: Criterio de Abraham Wald

Trabaja bajo el supuesto que el decisor cree que, una vez elegido cierto curso de
accién, quizd |a naturaleza se vuelva malévola, y le preparard la presentacion del peor
de los escenarios. Su estimacién serd la de la aparicion del evento no controlable que
le genere el peor resultado independientemente del curso de accién que elija levar a
cabo, por lo tanto elige el curso de accién que le genera la menor pérdida de lo peor
que le pueda suceder. Surge de la Teoria de los Juegos, el decisor se prepara a que el
otro jugador juegue con inteligenda, o presente su mejor curso de acdon (estado de
la variable no controlable-estados naturales competitivos).

Wald sugiere que realizando una eleccion sobre lo peor que puede suceder, el
decisor se protege de una naturaleza que se ensana especialmente en contra suyo.

Cuaoro 4.21
MATRIZ DE PESIMISMO ABSOLUTO
o s N
Sz (4
m_= = m

El decisor eleqgira 57. Opta por el maximo valor de los minimos valores que pue-
de obtener en el conjunto de alternativas. La pérdida de 4 es el mejor de los pecres
resultados.

Este criterio es tan pesimista que en la mayorla de los casos el statu quo termina
siendo la unica forma de decision. Responde al perfil del individuo que es adverso al
riesgo, el gue cree siempre que va a suceder lo peor.

En general el decisor que elige la estrategia segdn el criterio de Wald, no es la
persona cuyo perfil se acomoeda a la direccidn de la empresa.

4 Matriz de afliccion: Criterio de Leonard Savage

Savage sostiene que el decisor, después de haberse producido el estado de la
naturaleza y haber tomado la decisin, es decir haber recibido el resultado, puede
arrepentirse de haber llevado a cabo ese curso de accién, y hubiese preferido llevar a
cabo otro curso de accidn (aquel que le hubiese deparado el mejor resultado luego de
ocurrir el mencionado estado natural).

Savage sostiene que el decisor tiene que procurar que esa posible afliccion se
reduzca al minimo. Sugiere que podemos conocer el grado de "amepentimiento™ o
"dolor” a partir de nuestra "matriz de arrepentimiento”.
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La matriz de amepentimiento se constituye a partir de la matriz original y se obtie-
ne por medio de la diferencia entre el resultado realmente obtenido y el que se hubiera
obtenido en el caso de haber conodido de antemano el verdadero comportamiento
del estado natural.

Se parte de la matriz original y el analisis se realiza por columnas. Asi, por ejemplo,
si el estado natural que ocurrira es el N1, y el decisor 2ligio llevar a cabo el 52, entonces
el amepentimiento es “0”, no existe dolor porgue llevé a cabo la mejor alternativa que
podia llevar; pero si llevd a cabo la alternativa 51, no sdlo perdio 10, sino que ademas
dejo de ganar 20, gue era el resultado de llevar a cabo S;. Esta sustitucion de valores se
realiza con todos los cursos de accién para todos los estados de la variable no controla-
ble. De esta manera se conforma la matriz de afliccién o matriz de arrepentimienta.

La matriz de afliccion (ver cuadro 4.22) es una matriz de pérdida de oportunidad
{costos de oportunidad).

Cuaono 4.22
MATRIZ DE AFLICCION
| 5
£
5 0 ] 14
53 [i] 12 26
nl s 15 Fi ° W

Luego Savage propone la aplicacién del criterio pesimista (Wald) acerca del es-
tado natural que pudiera ocurrir, es decir, asume el maximo arrepentimiento que
pudiera ocurrir.

Cuapno 4.23
APLICACION DE MATRI DE PESIMISMO A MATRIZ DE AFLICCION
= =
52 2B
m_= 2 Im

Con la aplicacion del criterio de Wald como criterio de resclucién de |z matriz
de afliccion, el decisor debe elegir la mejor alternativa (minimo arrepentimiento de
los maximos) == 57 ~ 53

Es decir, 28 es [a maxima afliccion que el decisor siente si elige 57 0 53.
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4 Optimismo absoluto: Criterio de Leonid Hurwicz

Dentro de los criterios optimistas, se hace presente el optimismo absoluto (ver
cuadro 4.24) donde la respuesta a la pregunta: ;qué es lo mejor que puede pasar? es
el resultado de la situacion de decision.

Cuapro 4.24
MATRIZ DE OPTIMISMO ABSOLUTO
IS e |-
55 20
mL = e[

El individuo tiene un perfil de propensitn al riesgo. Toma para cada curso de accitn
lo mejor gue le puede pasar. Una vez resumida la matriz en una columna con los mejores
resultados posibles, elegira la alternativa 53 que es el mejor de los mejores resultados.
No es posible elegir una alternativa que me genere una ganandia superior a 30,

4 Optimismo Relativo: Criterio de Leonid Hurwicz [;’

Lecnid Hurwicz propone un Indice de optimismo. Analiza el porgué suponer que
la naturaleza ha de comportarse taxativamente en forma malévola © benévola, afir-
mando que si el decisor se siente optimista, &l es capaz de expresar inteligentemente
esa situacion mediante un cierto parametro de optimismo.

Sostiene que en general las personas cuando toman decisiones, tienden a fijarse
en las consecuencias mas extremas, y evitan reconocer los resultados que se hayan
entre ambos extremos. El procedimiento sugerido por Hurwicz pondera los valores
extremos en forma tal que reflejan consistentemente la importancia que les concede
el decisor.

Define un coeficiente "o y pondera el optimismo absoluto mientras que el pesi-
mismo absoluto serd ponderado por *1-a”.

"Alfa” (simbolo que define el Indice del optimismo relativo) es un coeficiente
absolutamente subjetivo, es una apreciacién subjetiva del decisor. Siendo el mismo
decisor, este coeficiente puede variar de una decision a otra.

o Ponderara a la columna de optimismo absoluto
1-a Ponderara a la columna de pesimismo absoluto

En el ejemplo antes citado, incorporamos el elemento “alfa”, siendo éste deter-
minado por el dedisor, y estimandolo en o = 0.6. Por lo tanto se pondera el optimismo
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absoluto por 0.6 y la columna de pesimismo absoluto por 1- a, es decir, 1- 0.6 = 0.4.
Se conforma de esta manera la "matriz de optimismo relative™ a la que deberd apli-
carsele el concepto de "dominancia™ como a cualguier otra matriz.

Para finalizar, como se muestra en el cuadro 4.25, se resuelve |a matriz resumien-
do en una columna los valores de la esperanza matematica obtenidos.

Cuapro 4.25
MATRE DE OPTIMISMO ABSOLUTO

5 16 {31605+ (10) « 04 =56
52 20 ) 2x06+{A)+04=104
Ak 30 {20/ 30+ 0.6 +(20) + 0.4 =10 n-:l"

Se elige el mejor valor esperado == 5,

4 Equiprobabilidad: Criterio de Pierre-Simon Laplace

Laplace era astrénomo y se lo conoce como el Newton de Francia. Es el fundador
de |la corriente moderna de |a teoria de las Probabilidades. Laplace define el criterio
ask

“Pupsto que no conocemos las probabilidades de ocurrenda de los estados na-
turales, daremos por supuesto que las probabilidades son las mismas para esos
estados. Caloulamos después el valor monetario esperado de cada estrategia y
escogemos la que tenga el valor monetario esperado mas alto.

5o le da igual probabilidad a los estados de la naturaleza. Mo existe razon su-
ficiente para pensar que la naturaleza se comportard de manera benévola o
malévola. 5in ninguna causa espacifica no sucedera ningan evento especifico. Es
decir, puesto que no conocemos motive algune para gue se produzca un estado
natural en lugar de otro, damos por supuesto que es probable que se produzca
une como otro”.

Una de las criticas a este criterio, es que se estima que no existe cantidad de
decisiones que se tomen en el contexto de incertidumbre absoluta puesto que, de
una manera u otra, los decisores se harfan de informacion otil que les restrinja esa
incertidumbre inicial.
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En el caso del cuadro 4.26, le otorga 33/100 de probabilidad de ocurrencia a cada
estado de la variable no controlable y luego resuelve por medio del valor esperado.

Cuaono 4.26
MATRIZ DE EQUIPROBABILIDAD

5 (10} 8 16
53 20 4 2
m S 5 (200 30 ]
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ESTRATEGIA

El término estrategia es de origen griego, estrategeda, estrategos, o el arte del general
en la guerra, procedente de la fusion de dos palabras: stratos (ejército) y agein (con-
ducir, quiar).

Como concepto de estrategia, pueden hallarse incontables definiciones y para di-
ferentes aplicaciones. En el ano 1944 es introducido en el campo econdmioo y acadé-
mico por John Vion Neumann y Oskar Morgenstern con |a Teoria de los Jucgos. Veinte
anos mas adelante se introduce en el campo de la Teoria del Managem:=nt, por Alfred
Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen come: *La determinacién conjunta de obje-
tivos de |a empresa y de las Iineas de accidn para alcanzarlas” (19641 Henry Mintzberg
(1987), plantea en su libro Ave Ps For Strategy, cinco definiciones con "p™:

A Plan: curso de accién definido conscientemente, una guia para enfrentar una
Situacion.
4 Ploy (maniobra en espanol): dirgida a derrotar un oponente o competidor.

A Patron de comportamiento: en el curso de las acciones de una organiza-
cién, consistencia en el comportamiento, aungue no sea intencional.

A Posicién: identifica la localizacion de la organizacion en el entorno en que se
mueve (tipo de negocio, segmento de mercada)

A Perspectiva: relaciona a la organizacidn con su entorno, que 3 lleva a adop-
tar determinados cursos de accion.

Fara la Teora de la Decision, vamos a conceptualizar "estrategia” como un con-
junto de cursos de accidn afectados por distintos estados de variables no controlables,
generando resultados propios en un plazo determinado.

"La estrategia puede definirse como la determinacidn de metas y objetivos basicos a
lo largo de una empresa, asi como la adopcidén de lineas de accidn y la asignacicn de
los recursos necesarios para llevar a cabo dichas metas.” Alfred Chandler (1964).

166

angilca Dos Reis 10284021 TIHIE0Z

Aworea Dias

Implica hablar de decisiones secuenciales. Es un plan de accidn donde se definen
todos los cursos posibles de accidn a seguir frente a cada posible acontecimiento
asociando sus resultados, y ordenados por el momento o la oportunidad en que se
presentan.

Un plan estratégico, implica analizar todos los cursos de accion posibles hoy,
seleccionar uno, analizar todos los eventos inciertos asodados al mismo y para cada
uno, establecer el curso de accion a seguir en cada eventualidad, manana. Se sigue
analizando para este segundo curso de accion todos los eventos indertos posibles y
para cada uno de ellos, el curso de accidn a seguir pasado manana. Se continda asi
hasta el horizonte de planeamiento fijado.

La toma de decisiones estratégicas se efectia a lo largo del tiempo. Especifica-
mente, la teorla de juegos permite también estructurar y estudiar las interacciones
estratégicas a lo largo del tiempo. Son juegos dinadmicos en los que los movimientos
son secuenciales y la incertidumbre sobre el comportamiento del competidor u otros
elementos del entorno se revelan segin pasa el tiempo.

Esta extensién dindmica es esencial para estudiar cuestiones tales como !as ven-
tajas de calendario, las amenazas y promesas crelbles, y las implicaciones de! compro-
miso e imeversibilidad para |a estrategia.

Pensar en forma dindmica sobre el modo en que va a cambiar el panorama em-
presarial o cualguier horizonte personal, es inestimab e, pero como contrapartida es
altamente desfavorable el fracaso en el momento de anticipar los camibios.

Los elementos gue conforman la estrategia son:

Cuaoro 4.27
ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA

L

L
Ski = Cursos de Accidn gue se refieren a esa estrategia
an particular

NK; = Estados de las variables no controlables que
influyen sobre todos los cursos de acdon que estan
incluidos en la estrategia

Ek = Estrategia

R‘li = Resultados asodiados a todos los curses de
accion que componen la estrategia

i| T = Calendario |i

Nota: La conceptualizadan de cada uno de bos elementos mencionados en & cuadro anterior puede ser
consultada en el capitulo 3.
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En el marco de la Teorla de |3 Decision, el punto final del proceso dedsorio es el
decisor eligiendo |3 estrategia optima.

CASOS
CONCRETOS

La empresa XX cambia su horizonte de planeamiento y considera cual serd su
proximo paso en caso que el rendimiento anual supere en 30% al del afio ante-
rior. Analiza diversas posibilidades, entre ellas, abrir otra unidad de negocios, con-
tratar tecnologia de avanzada para apoyo del management, como también cubrir
con sucursales el oeste y norte de la provincia. El punto concluyente del proceso
decisorio no es la eleccién de una alternativa, sino un conjunto de cursos de ac-
cidn, es dedir, una estrategia. El Decisor involuara a todas las fases que el decisor
decide estudiar. En decisiones secuendales se dedde por una estrategia.

4.5.1 TACTICA

Se conceptualiza como "tactica” a toda decision que se refiere a subconjuntos par-
dales o locales dentro de un conjunto total, sobre periodos intermedios; toda accion
que afecta a partes de un sistema dado con un mediano horizonte iuturo, lo tactico
es un medio para la realizacion de lo estratégico y como tal puece influendiar en lo
estratégico.

La tactica contesta a la pregunta de como llevamos a cabo nuestros planes e
ideas. Calcular con exactitud cada movimiento, encontrar maniobras, combinaciones o
TeCUrs0s para mejorar nuestra posidon es competencia de |3 tactica. Es la aplicacion de
la estrategia. Mo se puede hablar de tactica si antes no se define el plan estratégico.

La Planeacién Tactica es la toma deliberada y sisteméatica de decisiones que inclu-
yen propésitos mas limitados, plazos mas cortos, dreas menos amplias y niveles me-
dios en |a jerarquia. Es el proceso mediante el cual los planes, en detalle, son llevados
a cabo, tomando en cuenta el desarrollo de los recursos para realizar la planeacion
estratégica.
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ARBOL DE DECISION

La herramienta mas eficaz para fadilitar el proceso de decision, cuando las decisiones
son secuenciales, es el Arbol de Decision. Es una herramienta conveniente para pre-
sentar y analizar una serie de decisiones que se deben tomar en diferentes puntos de

tiempa, y si bien se demuestra su ventaja en el planteamiento de situaciones “ecuen-
ciales, éstas implican decisiones con resultados hacia el futuro y genera la indefinicion
respecto del manejo de I3 utilidad del decisor.

El Arbol de Dedision grafica los conjuntos S, N;, Rjj regidos por el caiendario T.

Es un grafico conectado que no tiene ningin Eitd], ¥ sus arcos tienen una sola
direccion.

Tanto el Arbol de Decision como la matriz de decision son herramientas grafi-
cas para modelizar las diversas situaciones, contribuyendo a ordenar y patentar de
la manera mas fiel posible el universo que rodea al decisor, y que éste acepta como
"real”. Los graficos deben poder describir al mundo empirico con todas sus relaciones
y operaciones, de manera que, ademds de no tergiversar |a realidad observada, esa
representacion sea concreta y completa.

4.6.1 ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DEL ARBOL DE DECISION

A Nodos
£ Ramas
A Calendario

4 Nodos

Los nodos son los que estan regidos por el calendario T. Se contemplan tres tipos
de nodos {ver figura 4.7}
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Ficura 4.7
NODOS DE UN ARBOL DE DECISION

MNodos Simbolo
. Son los eventos donde se ma-
- DE;E.;{:" terializan los cursos de accién
o = o alternativas. Son las oportu-
nidades de decisién.
_De . _x\. Son los eventos donde se pre-
. |: | sontan los acontecimientos de
Acontecimientos \M_ ,/)I algun Estado Matural mj)
_De .-“'h"\ Son los eventos donde se
Resultados __a"f \ materializan los resultades de
! \._ llevar a cabo las estrategias.

] [

La simbologla utilizada es arbitraria dado que no existe una regla general que in-
digue que los nodos de decision siempre deben ser cuadrados y los de acontedimientos
siempre circulos, pueden utilizarse ofros simbolos, la significacién debe estar puesta
en la diferenciacidn del tipo de nodo que se trate. Es decir, siempie debe poder distin-
guirselos. No obstante, se propondrd en este capifulo a aceptacion de la simbologia
notada en el cuadro anterior.

4 Ramas
Los arcos o ramas, de acuerdo con su nodo de origen, van a representar, o cursos
de accién, o estados naturales (ver figura 4.8). El arco tomard el nombre del nodo del

que es ofigen.

Ficura 4.8
RAMAS DE UN ARBOL DE DECISION

Arcos o Ramas

o,

Arcos o Ramas l-‘ b

de Dedsién \ J de Acontecimientos
N

170

angélca Dos Ras 10254021 TOHZS0E34

Avorea Ds

4 Calendario
El calendario divide al arbol en oportunidades o momentos.

Ficura 4.9
CALENDARIOS DE UN ARBOL DE DECISION

=

En |a figura 4.9 se identifica a tp / t7 que son oportunidades o momentos de
decision; £q / t3 son oportunidades o momentos de acontecimientos; y 14, que es
oportunidad o momento de resultados.

Cada oportunidad o momento puede tener varios nodos pero todos deben ser
del mismo tipo (nodos de decision o nodos de acontecimiento), pueden ser oportuni-
dades de decision u oportunidades de acontecimiento

Un periodo o fase es &l intervalo entre dos momentos. El periodo o intervalo inicia-
do por una oportunidad de dedsion es llamado "fase de decision” y el periodo o fase
iniciado por una oportunidad de acontecimiento es llamado “fase de acontedmiento”.

El intervalo entre dos oportunidades de decision contiguas se llama fase o fase
amplia. La fase marca la cantidad de decisiones secuenciales que el proceso decisorio
posee.

Mo es condicdn la alternancia rigurosa entre fases de decizion y fases de aconte-
cimiento. En el caso del ejemplo, se observa un caso de estados naturales compuestos
para &l curso de accion 57.

Sub-arbol: Son oportunidades de decisiones no ubicadas en tg es dedi, si existe
Sub-arbel, entonces hay mas de una fase.

171

CAPITULO


iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 


Angrlca Dor Reis 1028402-1TDE2E023S

CAFITULD

LAS HERRAMIENTAS

B Teonta oe La Decmon

4.6.2 CONSTRUCCION DEL ARBOL DE DECISION

Se comienza a dibujar de derecha a izquierda, comenzando por un nodo de decisién.
Del primer nodo de decision, deben partir al menos dos ramas de decisién, poniendo
de manifiesto la situacion de dedision, en los momentos posteriores a Tp; ésta no es
una condicion necesaria. Asimismo, cada nodo, ya sea de dedsion o de acontec-
miento, debe recibir uno y s6lo un arco, y es esta la razon de |a forma ramificada de
esta figura.

Ficura 4.10
CONSTRUCCION DE UN ARBOL DE DECISION
: g : i : i
L 1 1 ] 1 1
| | i i i |
Eru ET'I ET] ; T 514 g

Donde una rama concluye, se colocan los nodos de resultados < mas cominmen-
te, las ramas con el extremao en flecha. Cuando una rama concluyz, se puede extender
la misma hasta el altimo momento T (horizonte de planeamiento), o bien dejarla ex-
presada en el momento que haya terminado.

Sobre los arcos se coloca la simbologla indicativa del tipo de evento y en el caso
de tratarse de arcos de acontecimiento, también se agrega la probabilidad asociada
en el caso de existir

Por debajo de los arcos, se senalan los montos referentes a los ingresos o egresos
relacionados con ese arco, y cuando la rama termina, el resultado que se agrega es el
que corresponde a ese arco.

La resolucion del arbol se realiza en sentido inverso a la construccién, por lo
tanto, los resultados que integran el grafico del arbol en esta instancia, son resulta-
dos brutos de llevar a cabo un determinado curso de accién y resultados a obtenerse
en funcién a la afectacion de algan estado natural. En ese sentido, los datos que se
van incorporando a medida que se grafica, no son resultados de operaciones mate-
maticas sino los reales costos e ingresos relacionados con las ramas que lo soportan.
Siendo que el objetivo es modelizar en forma clara y precisa una situacion decisoria,
que ademas sea entendible y transparente para quien la analice, los datos deben ser
directos.
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4,63 RESOLUCION DEL ARBOL DE DECISION

Fiouma 4.11
RESOLUCION DE UM ARBOL DE DECISION

El drbol se resuelve una vez graficado por completo, y asi com se grafica de iz-
quierda a derecha, la resolucidn es en orden inverso, de derecha a izquierda. El concepto
es conocido como roll back, cuya traduccion literal es retrotraccion, hacer retroceder.

En el ejemplo del cuadro anterior (ver figura 4.11), se observan dos puntos de
dedisitn t y t3, cuando se adopta |a dedisién en ty no se sabe siquiera si habra ocasion
de formular la decision en t3. La decisién a la que nos vemos enfrentados hay esta
ubicada en tg pero no se puede operar sobre ella si antes no evaluamos las Gltimas
decisiones, en este caso |a de t3.

Mecesitamos asignarle un valor a la decision en t3 para retroceder a la decision
tp . de esta forma, comparar la preeminencia que obtendriamos de sequir 55 con
respecto a 51.

Al valor monetario correspondiente a la decision en t3 lo llamaremos valor de
paosicion, y es el valor esperado de la rama preferida (optima). En los nodos de decision
se deben comparar las consecuencias de los distintos cursos de accion.

Se debe elegir qué alternativa, en cada lugar de eleccién, rendira mayor benefi-
cio, 0 en su lugar la menor pérdida.

Una vez obtenido este valor, se sigue retrocediendo en el analisis hasta t que es
el momento de decision préximo anterior.

173

caplTULO


iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 

iPad de John 


Aigelca Cos Rals 102840217 08260235

CAPITULD

LAS HERRAMIENTAS

B Teowia ok 1a Decision

En los nodos de acontedimiento, se realiza |a esperanza matematica (valor es-
perado) de los resultados sindicado a los arcos y las probabilidades asociadas a los
estados naturales.

Como ejemplo, en la figura anterior, los valores esperados obtenidos en ty son
de $450.000 en ambaos casos (Mg / N1g ¥y N11 / Nqz2), el valor de posicion en t3 sera
de $450.000 y estd dado por 54, puesto que se debe deducir al valor esperado de
$450.000 para 53, los $500.000 del costo emergente de ese urso de accion. En la
comparacién de ambas alternativas, 53 acarrea un valor de $(50.000) y S4 un valor de
$450.000. Una vez en t3, se sigue retrocediendo, repitiendo la mecanica del hallazgo
de valor esperado para cada nodo de acontecimiento, deduciendo o sumando los
montos obtenidos a lo largo del camino, para finalmente, en tp, seleccionar el valor
preferido {6ptimo) de la comparacion entre S y 53.

El valor de posicion en fp, es el de la estrategia 6ptima de |a situacion de decision,
que siguiendo el mismo ejemplo es $1.334.375.

4.6.4 DETERMINACION DE ESTRATEGIAS
Las estrategias se conforman por cursos de accidn, estados de la naturaieza, y resul-
tados.

La particularidad de este analisis radica en tener presente que |2 decision es una
actividad actual sobre eventos futuros, y en tp, no se puede predetzrminar cual esta-
do natural sucederd. Por esta razon, cuando se considera un cuso de accion como
componente de una estrategia, no puede desconocerse la influencia de todos los
estados de las variables no controlables que lo afectan, y por correlacién, a todos los
cursos de accién de momentos decisorios posteriores a él.

En el caso del ejemplo que se ilustra en |3 figura 4.12, Ias estrategias son:
Eq7 592 Nqi Ng: Ma; Ny: No: Ng

Ez: S7: N7; Na: 53; Nog; N1g: 55, N3 Nqga

E3: 570 Ngi Ng: 537 Ngi Nqgi 5g: Nqgi Nyg

Eq: 570 Ny Ngi 547 Nyqi Nqgzi Sgi Nqpgi Nqg

Ec: 53; My Ngi 540 My Ny2i 55 Nysi Ny
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profesionales tienen por sobre los improvisados. Sin embargo, no es frecuente que
quienes dirigen las organizaciones de hoy en dia, complejas en su naturaleza y urgidas
por la velocidad, dediquen el tiempo necesario para identificar claramente las situacio-
nes de decision, los objetivos que persiguen y la importancia relativa que tieren.

Tomamos en las organizaciones una gran cantidad de decisiones por dia, y un
gran porcentaje de ellas (dependiendo de nuestra actividad y rol en la organizacion),
las tomamos de manera inconsciente. No porgue sean "descabellada=" sino porque
son decisiones casuales que no frasmoes a nuestra conciendia. Las tomamos en segun-
daos, y sin siquiera registrar que estamos tomando una decision.

Cuando identificamos una situacion de decision, estamos haciendo consdente la
necesidad de cambiar el estado que el universo tendria si no hiciéramos algo. No es sino
hasta ese momento en que se nos plantea la intendén o nos urge tomar la decision.

Como se ve en el capltulo 3, existen dos vias principales que disparan la necesi-
dad de estructurar una situacion de decision y que estan Intimamente relacionadas con
la naturaleza de la decisidn y el contexto. La primera implica identificar un problema
para luego encontrar los objetivos adecuados (problema de decisién), y la sequnda
requiere primero comprender las preferencias y objetivos que se poseen, para luego
buscar oportunidades de decision (oportunidad de decision).

El primer paso a la hora de abordar una decision es enmarcar el problema ade-
cuadamente. Requiere que entendamos qué es lo que estamos decidiendo y por qué.

Los marcos, son estructuras mentales que creamos para simplificar y organizar
nuestras vidas. Si bien nos ayudan a reducir la complejidad, este recorte puede tam-
bi&n abrirnos la puerta a nuevos problemas. La manera en que un problema ha sido
enmarcado influye directamente en la solucidn que finalmente terminemos encontran-
daole. Los marcos que la gente y las organizaciones utilizan controlan la manera en que
reaccionamos ante las situaciones con las que nos topamos.
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Definir cudl es la decision y como deberd pensarse es, ademas de clave, muy
infrecuente. Solemos saltar hacia decisiones sin damos cuenta que existe una metade-
cision a tomar respecto de cdmo abordarla. Lo que no esta en la caja es tan importante
como lo que sl est3 dentro de ella. Se necesita definir con mucho cuidado qué cosas
estaran incluidas en el analisis y cudles no. Sin una buena definicion del problema o
de la oportunidad no hay posibilidades de llegar a una decision de calidad. En el mejor
de los casos tendremos una buena decision para un problema equivocado por lo que
habremos perdido el tiempo.

5.1.1 EL FOCO EN LOS OBJETIVOS

Cuando las dadisiones que tenemos que tomar involucran a mas personas, la ta-
rea de identificar los objetivos y acordar su significado resulta mucho més complicada.
Los equipos de trabajo en las empresas suelen abordar los temas a tratar sin acordar
claramente los objetivos que estan por detras de la decisién. Ya sea por la ansiedad de
pensar en las soluciones posibles (alternativas de la decision) de inmicdiato, o bien por-
que existen algunos objetivos individuales que es preferible no revelar, los ejecutivas
prefieren evitar claridad en este tema.

Por ejemplo, en la construccion de
Euro Disney, el objetivo implicito del CEQ era "cumplir el sueno de Walt”, pero nunca
fue explicado o adarado. Para la mayoria de las personas, el objetivo era incrementar
las ganancias de la empresa. El resultado fue un gran fracaso finandiero. Si se hubiera

I& £l OOEIVE &0g Generdl QaNancigs Sequraimente no (gl (O

Los objetivos no solo le dan sentido a nuestras acciones, sinc gue ademas nos mo-
tivan a actuar. Cuando las organizaciones cuentan con objetivos claros, que son crelbles
y desafiantes para los ejecutivos, los equipos suelen tener una motivacion extra para
continuar y tomar decisiones. La concentracién es nuestra habilidad de visualizar un re-

" Paul C. Nutt, Why decisions fails, 2002.
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sultado positivo, y de obtener el coraje de comprometernos a trabajar en la consecucion
de dicho objetivo. Mientras mas vivida sea nuestra imagen mental, mayor serd nuestra
concenfracion y estaremos mejor dispuestos a alcanzar el objetive’.

En algunas organizaciones, los objetivos corporativos son claros y comunicados
a toda la compania. Se supone que estos objetivos deben regir las distintas decisiones
que se toman en la empresa y por ello se los define daramente y se les asigna una
métrica.

Desde hace ya muchos anos que se habla de otros objetivos, ademas de los
financieros, que incorporan a la gestién organizacional otras perspectivas igualmen-
te importantes, como por ejemplo, la satisfaccion del cliente o de los empleados. El
"Balanced scorecard”, que popularizaron Robert Kaplan y David Morton a partir de su
artlculo publicado en la HBR en 1992, sin ir mds lejos tiene este enfoque.

N

7 Hainke Bruch, Sumantra Ghoshal, A Bias for Action, 2004,
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DEFINICIONES PRELIMINARES

Mo existe una definicion universal de los términos objetivo, meta, atributo o medida
de efectividad. Por este motivo voy a intentar acordar los términos con los que voy a
referirme a los conceptos relacionados a lo largo del texto.

Segun el diccionario de |a Real Academia Espanola, un "objetivo”, en la concep-
cién que le damos en |a administracién, puede ser un fin o intento; en 13 acepcitn
militar del término, un "blanco para ejercitarse en el tiro™, o un "punto © Zona que se
pretende alcanzar u ocupar como resultado de una operacion militar”.

i

paridad de significados para las palabras “objetivos™, "metas”, e incluso politicas o

ere a valores que expresan las amplias premisas que habran de regir |la compania,
pasando por objetivos organizacionales generales, los cuales establecen la naturaleza
deseada de la empresa y las direcciones en que habra que dirigirse hasta una serie de
metas menos permanentes que definen tareas especificas para cada una de las uni-
dades y subunidades de |a organizacién, asl como todos los principales programas de
actividad de cada subunidad.

Segun Russel Ackoff: "Los objetivos son los estados o consecuencias deseadas.
Las metas son objetivos que han sido programados para alcanzarse durante el pe-
riodo que se estd planeando. Los objetivos se definfan en dos tipos: estillsticos y de
rendimiento. Los primeros se pueden formular por medio del uso de guiones, que
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son descripciones cualitativas de lo que pudiera ser la empresa en algdn momento
especifico en el futuro y los sequndos requieren una definicion operacional, esto es, la
especificacion de los medios por los cuales se pueda medir el progreso hacia el logro

de dichos objetivos”

stablece las normas de

desempeno que, cree, deberan aplicarse en cada caso.

Drucker advirtio, sin embargo, la brecha entre Io ideal y lo real. Para funcionar de
manera eficaz, la administracion por objetivos tenia que superar las luchas internas por
poder; distinguir entre |3 informacion inatil y relevante en el proceso de comunicacion;
evitar el peligro de una racionalizacion rigida y el analisis paralizante 3 expensas de la
imaginacion y la espentaneidad; reconocer las diferencias entre las tensiones sanas
y los conflictos subversivos en las relaciones departamentales, principalmenic. Todas
esas exigencias, y muchas mas, confirman el reto de convertir un principio tedrico, en
una realidad operativa para |a organizacion, comiendo el riesgo de que |z idea de una
administracion por objetivos se degenerase en una carga burocrafica =1 lugar de ser
una

Ralph Keeny y Howard Raiffa (1993) nos plantean el siguiente caso:

CASOS
CONCRETOS

Polucidn del aire.

Debido a los excesivos indices de polucién encontrados en cierta ciudad, los go-
bermantes de la misma se encuentran preocupados respecto a la “amenaza para
el bienestar de sus residentes” . Un objetivo amplio referido a esta preocupacion
5 “mejorar el bienestar de los residentes”. Un objetivo tan amplio provee poca,
sino nula, informacion acerca de qué plan, dentro de un grupo posible de alter-
nativas, deba elegirse o al menos valga la pena seguir. 5i provee, sin embargo,
un punto de partida Gtil para espedificar objetivos detallados en términos mas
operacionales.
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Por ejemplo, dos objetivos mas detallados o, como nos referiremos a los mismos
de ahora en mas, objetivos de nivel inferior, podrian ser *reducir las emisiones de
polucién en las fuentes dentro de la dudad” y "mejorar la actitud de los ciuda-
danos hacia el tema de la polucién del aire”. El primero de estos subobjetivos
puede ser dividido en tres objetivos de nivel inferior: “redudr las emisiones de
didxido de sulfuro”, *reducir las emisiones de oxides de nitrdgeno” y “reducir las
emisiones de particulas”.

Para cada uno de estos objetivos de nivel inferior, necesitaremos encontrar una
medida que nos indigue el grado en el qua estos objetivos son alcanzados por las
distintas alternativas a evaluar. Por ello, es necesario que asociemos un “atribu-
to” que indique el grado en que cada alternativa cumple con este objetivo. En
las organizaciones estos atributos suelen ser las métricas con las que se evalia el
cumplimiento de objetivos. Cuando estas métricas se relacionan con los objetivos
de “rendimiento™ o “performance”, sa los denomina habitualmente Key Porfor
mance indicators, y se los suale llamar KPI's.

El objetive, “redudir las emisiones de didxido de sulfuro”, puede ser medido por
un atributo “toneladas de didxido de sulfuro emitidos por afio”. Este atrisuto es
medido por una escala cuantitativa. De forma similar, se elegirdn atribuios para
los otros dos objetivos “toneladas de éxidos de nitrdgeno emitidos nor ano™ y
“toneladas de particulas emitidas por afio”. Estas tres escalas de cantidad pue-
den ser representadas como un vector que mide el grado en que o: alcanzado el
objetivo del siguiente nivel, “reducir las emisiones de polucion dt fuentes dentro
de la ciudad”. Por lo tanto, nos referiremos a la composicion de ios tres atributos,
como un atributo vector.

El objetivo “mejorar la actitud del publico hadia el tema de la polucién del aire”
puede ser medido por el atributo "porcentaje de residentes alarmados por la po-
lucién del aire en la ciudad”. En cada uno de estos casos, el atributo provee una
escala para medir el grado en el cual el respectivo objetive es logrado.
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4 Objetivos com

Lo anterior se puede ver, a continuacién, graficado en la figura 5.1:

Ficura 5.1
CLASIFHCACION DE LOS OBJETVOS

Totalmente
compatibles h

Parcialmente
Simultanecs compatibles
Objetivos
| Indivisibles | Cvumpatlbles
Mo En cun‘ﬁ
Mo en mnﬂlm:l

De este modo, debido al axioma de aditividad, dados dos resultados, A y B, don-
de A es preferido a B, la obtencién simultanea de Ay B en conjunto es preferida a A,
y este sigue siendo preferido a B.
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Cuapro 5.1
AXIOMA DE ADITIVIDAD

Mo No Elijo A o B (0 nada)
si No Elijo Ay E
si si Elijo Ay E
Elijo la combinacion de A y B posible
No Si -
que maximiza el resultado
] [
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IDENTIFICACION Y GENERACION DE OBJETIVOS

En decisiones personales, identificar los objetivos que se persiguen para tomar una
decision determinada no es sencillo. Podra el lector pensar en los objetivos que per-
sigue, por ejemplo, al pensar en la decisién de hacer un estudio de postgrado, o en
la decision que esta por detras del cambio de un auto y rapidamente notara que no
sdlo hay mas de un cbjetivo, sino que los que existen son de maltiples nivelas y en-
tremezclados. Es asl gue, seguramente, ademas de la calidad también pensara en el
costo, y que cuando se encuentre interesado en rodearse de los mejores {en el caso
de los estudios) también pensars en el tiempo que le vaya a demands: el estudio de
sus materias.

Las decisiones se entremezclan, se pegotean entre siy con ellas sus objetivos. Esta
caracterfstica inherente a las decisiones hace gue no resulte sendillo poder definirlos
claramente.

5.3.1 GENERACION DE OBJETIVOS

La dificultad principal para lograr un buen grupo de objetivos que permitan ampliar
la mirada de cara a la decision, reside en la dificultad de explicitar los valores de las
personas involucradas en la decision, es decir, aquello que les importa.

Esta etapa es abierta y exploratoria, donde lo que se pretende es extraer aquello
que mueve el interés y el deseo de los decisores. Una vez lograda esta lista, deberemos
evaluar cuidadosamente cada punto de valor y convertirlo en un objetivo. General-
mente no es dificil convertir un valor en su objetivo correspondiente a través de la
utilizacién de un verbo y un objeto. El verbo indica la orentacién de las preferencias
y &l objeto aquello sobre lo que estamos haciendo foco. Por ejemplo: minimizar los
errores de fabricacion.
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4 Listado de valores (R. Keeney, 1998)
El proceso que implica desamollar una lista de valores requiere de creatividad y
una fuerte voluntad.

ay que con-
siderar aqul que no estamos proponiendo adoptar como forma el “wishiul thinking™
(pensamiento ilusoric) que supone la formaddon de creencias acordes a lo que seria
deseable imaginar, sin considerar la evidencia o la racionalidad. En nuestro modelo, la
factibilidad es clave, y deberemos cuidar de no caer en sesgos que nos alejen de un
pensamiento practico que contemple sélo aguello que es posible para el momento de
decision.

Para poder estimular |a expresion de valores y, a partir de alli, especificar los ob-
jetivos, se pueden sequir muchos pasos y utilizar diversas técnicas, que nombramos a
continuadion:

1. Armar una lista de deseos: describir todos los posibles objetivos sin necesidad
de rankearlos o darles prioridad alguna.

2. Uso de altemativas: identificar las diferencias que las distintas o hipotéticas
alternativas puedan tener para detectar qué objetivas se pratenden perseguir
con ellas.

3. Uso de problemas o atajos: los principales problemas muchas veces estan di-
rectamente relacionados con los objetivos. A través de analizar los problemas,
se podrian encontrar los objetivos que puedan alivianar los mismos.

4. Uso de las consecuencias: éstas indican el grado de obtencion de los obje-
tivos. Al identificar las consecuencias deseadas como las no deseadas, cier-
tamente sugieren valores asociados. Por ende, al preguntar a los decisores
respecto a las consecuencias, puede ser que asocien los objetivos con mayor
fadilidad.

5. Uso de metas, restricciones y reglas: ambas, las metas y las restricciones, estan
relacionadas con los objetivos. Las metas nos dicen qué hacer, mientras que
las restricciones qué no hacer. Al preguntar cudl es el objetivo de una meta
0 de una regla, puede ser que identifiquemas los objetivos del problema que
estamos abordando.

6. Uso de diferentes perspectivas: usualmente |as personas piensan los objetivos
desde su propia perspectiva. Al pedirles que tomen el lugar de otro, como un
accionista o un competidor, nuevos objetivos pueden encontrarse. Tambign se
puede pensar la misma situacion con una perspectiva al futuro. Por ejemplo,
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jdénde querras estar en 10 anos? y cémo esta situacion esta relacionada con
ello {para flexibilizar la situacién, se podria actuar sin pensar en |as limitaciones
0 consecusndias reales).

7. Estructurando Objetivos: el mismo estudio de las relaciones e interacciones
entre los objetivos puede estimular el proceso. La identificacion de los princi-
pales objetivos, con sus especificaciones y atributos, puede llevar a un mejor
entendimiento del problema, lo que a su vez desembocara en la identificacion
de nuevos objetivos.

B. Valores estratégicos: |as organizacionas suelen tener una declaracién de mi-
sién donde se expresan los valores principales que persiguen. Ante cualguier
decision, éstos deberfan guiar |3 accion y las consecuencias que contribuyen
para alcanzar cualquiera de estos valores estratégicos. Para las personas tam-
bién es util tener una declaracion de valores que sirva de referencia a la hora
de decidir. En ambas situaciones, cualquier respuesta puede sugerir objetivos
adicionales.

9. Examinar [a bibliografia: al estudiar problemas similares, se pueden encontrar
objetivos relevantes.

10. Estudios analiticos: al crear un modelo del sistema bajo consideracion, se
identificaran variables (input foutput), que podran ayudar.

11. Causales empiricas: los objetivos pueden ser generados por la ciservacion de
personas que toman decisiones relevantes al problema.

12. Encuestas: cuestionar a individuos (decisores puablicos) afectados por la deci-
sién respacto a qué objetivos tomarian ellos en cuenta para el estudio.

13. Panel de expertos: un grupo de personas que tengan expertise en el area en
cuestion podria ser utilizado para generar nuevos objetivos.

4 La técnica de los cinco porgqués

Es importante destacar el gran valor que existe también en la indagacion a partir
de valores iniciales. Seguir haciendo preguntas, a partir de un valor mencionado, para
que al intentar definirlo o especificario se vea si se pueden distinguir otros.

Uno de los mecanismos més poderosos para expresar los valores es simplemente
preguntar por qué un cierto punto de esta lista de valores es importante. Retomando
el ejernplo anterior, si una persona hace una lista y en ella incluye la contaminacion
del aire como importante, pregunte por qué. La respuesta podria ser que menos
contaminacion expondria menos a 13 gente. Luego pregunte nuevamente por qué
eso importa, y la respuesta podrfa ser porque algunas personas se enfermarian si
se expusieran 3 mucha contaminacion. Una vez mas pregunte por qué eso importa.
Probablemente la respuesta serfla que no queremos que la gente esté enferma, y
en casos extremos, 13 exposicion puede llevar a la muerte prematura. Este proceso
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sugiere que los valores que tienen que ver con |a exposicion a la contaminacion, las
enfermedades causadas por la misma, y las posibles muertes prematuras son todos
importantes para |3 lista.

Fara entender mejor lo que preocupa de los valores de |3 lista, pregunte qué se
quiere decir con ese valor. Al ser mas especificos, los valores son clarificados y frecuen-
temente se establecen algunos adicionales. En el contexto de deforestar un bosgue,
por ejemplo, muchas personas ponen en la lista que estan preocupados por la degra-
dacién del ambiente. Al preguntar qué significa eso, las personas se pueden referir
a la pérdida de plantas o espedies y habitat de animales, como también a pérdidas
estéticas. Uno podria preguntar sobre el significado de cada una de ellas. Por ejemplo,
la pérdida del habitat puede involucrar al habitat del rio, del lago y del bosque. Luego
pregunte sobre el ha brtat de especies en partlcular Cualquiera de ﬁiDS Procesos que

iga0h ore los objetivos, muchas veces resuita dificil pensar
en los objetwos por detras de los primeros enunciados por lo que =5 recomendable
dedicarle un tiempo a hacer el gjercicio de desafiarlos. Esta téonic: fue originalmente
desarrollada por Sakichi Toyoda y luego utilizada por Toyota para sus sistemas de pro-
duccién. Hoy en dia, se utiliza también en el marco de Kaizen, en los sistemas Lean y
en Six Sigma.

5.3.2 ESTRUCTURACION DE OBJETIVOS

angilca Dos Res 1025402 1THE2E0240
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Es importante tener en cuenta que después de |a etapa de generacion de objetivos,
deberemos hacer foco nuevamente en |a situacion de decision planteada detectando
los objetivos que se persiguen para un momento dado, y cuales seran objeto de ofras
dedisiones. Es frecuente que este ejercicio colabore en la definicién misma de la dedi-
sidn gue se pretendia analizar en un primer momento.

¥

4 Propiedades deseables de objetivos fundamentales

Segdn R. Keeney (1993) existen cinco propiedades deseables que pertenecen
especificamente al grupo de objetivos fundamentales {o altimos). Est:s propiedades
son las siguientes:

a) Completo: todas las consecuencias (o resultados posibles) de importancia de
las alternativas en un contexto de decision se pueden describir adecuadamen-
te en términos de un grupo de objetivos fundamentales.

b) No redundante: los objetivos fundamentales no deben incluir preccupacio-
nes coincidentes. La redundancia ocurre frecuentemente cuando se incluyen
objetivos de recursos de forma inadvertida entre los objetivos fundamentales.

) Conciso: |a cantidad de objetivos, y sub objetives, debe ser de un minimo
apropiado para un analisis de calidad.

d) Especifico: cada objetivo debe ser lo suficientemente especifico como para
que los resultados de |as preccupaciones sean claras y los atributos se puedan
seleccionar o definir facilmente.

e) Entendible: cualquier persona interesada puede comprender qué significa
cierto objetivo.

Existen algunas interrelaciones entre las cinco propiedades deseables. Natural-
mente se crean conflictos al obtener un grupo conciso de objetivos fundamentales y
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en un nivel correcto de especificacion. La especificacion lo lleva a uno a tener mas sub
objetivos, mientras que lo conciso lleva a tener mencs. De forma colectiva estas dos
propiedades promueven un balance apropiado. Un grupo de objetivos con muchas
redundancias es, probablemente, menos condiso que aquél con menos. En algan gra-
do, lo completo pone énfasis en mas objetivos, en oposidion a lo conciso. Las distintas
propiedades, cuando se las alcanza correctamente, contribuyen a lograr un mayor
entendimiento del grupo de objetivos fundamentales.

Estas cinco propiedades implican que &l conjunto de sub objetivos a tener en
cuenta -porgue un solo objetivo serfa una forma demasiado amplia y no lo suficiente-
mente especifica- debe incluir todo aguello del universo que sea relevante y necesario
para el modelo, dejando de lado todo aguello que no lo es, asi como también, las
redundancias. Un grupo de objetivos fundamentales que esté a la medida de estas
propiedades sera probablemente altamente comprensible.

5.3.3 JERARQUIA DE OBJETIVOS

El MAVT, Multi Attribute Value Tree (Keeney y Raiffa,1976), es |a herramienta
mas utilizada para graficar la estructuracion de los objetivos. La jerarquia se estruc-
tura conformando una red de objetivos de medios afines. Es esencial corresponder
estas relaciones con los objetivos fundamentales. Esto se realiza con una serie de
preguntas que siguen la l6gica de cusles objetivos influyen en &l logro de cudles otros
objetivos.

De esta medicion surgiran los resultados que luego utilizaremaos
en los modelos de decisidn.
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ndamentales para un
contexto de decision, sobre todo teniendo en cuenta que los mismos, para ser apro-
piados, deben ser tanto controlables como esenciales.

Controlable significa que las alternativas apropiadas para el contexto de decision
influyen en el grado en que cada objetivo s alcanza, sin exigir decisiones adicionales
fuera de ese contexto de dedisidn. Esencial se relaciona con el hecho de que todas las
alternativas en el contexto de decision tienen una influencia en los objetives funda-
mentales.

4 Ejemplo de un Arbol de Valor

Ficura 5.2
ARBOL DE VALOR (VALUE TREE)
| :ﬂm 3 oot Atributos L]
l —| Maxima veiocidad |
_| Aceleracidn |
Auto
L e TN
Gastos
ml — e

En |a figura 5.3 se puede aprediar esta herramienta:
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Ficura 5.3
ENFOQUE "TOP-DOWN" f “BOTTOM-UP~
| L
Para ir hacia | Pregunte:

abajo
iCudles son los componentes clave de este
objetive?

iComo se podria lograr?

Parair hacia | Ppregunte:
arriba

iPor qué es eso importanta?
iDe gué otro objetive més general es esto un
aspecto?

] [

Con esto se husé obtener objetivos mas manejables, medibles. Al depurar los
objefivos fundamentales vagos o generales en objetivos mas especificos, los decisores
estan en mejor posicion para identificar o adaptar las actividades de management
rele

nivel.

Se puede continuar el proceso de construcddn de la red de objetivosffines de
arriba hacia abajo a través de mas pasos preguntando jcomo es que sucede esto? o
;06mo yo podria lograr esto? Eventualmente, este proceso une objetivos de mas alto
nivel con actividades de management de bajo nivel.

4 El proceso Bottom-Up: Foco inicial en las actividades
(Vi que o proces T Down ptece s i (- pere

Angalca Dos Reis 10284021 TOAZECZ41
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amentales

T . . o, e caus e evenir,sor

reas
0 disposiciones de management para obtener objetivos de nivel alto. Se usan mayor-
mente praguntas de "por qué”. Es un proceso de descubrimiento que ayuda a darifi-
car e identificar objetivos de nivel superior, y hasta puede descubrir objetivos ocultos
que pueden agrandar o redefinir el contexto de |a decision.
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CONFLICTO ENTRE OBJETIVOS

e desea encarar una inversidn de alto rendimiento
y alto riesgo pero a costa de abandonar una inversion mas modesta per: sequra.
Un decisor tiene miltiples objetivos porque tiene multiples valoras y, en gen
trata de optimizar todos sus objetivos en los diferentes ambitos de s actuadion

iempo y dinero).

(fisicas, biologicas, tecnologicas): no se puede hacer mas veloz un
automawil sin incrementar el uso de energla, no se puede exigir un iempo de
trabajo superior a dierto limite sin recibir consecuencias negativas.

3. De hecho: |3 seleccion de productos, localizaciones, sistemas.

ncias, ideologlas, principios.

n restricciones del mismo tipo que las gue surgen de la
esCase? de recursos porgue, en general, la certeza en |a obtencién de un ob-
jetivo (resultado) es también un objetivo.
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La cualidad "objetivo”™ es otorgada por el decisor a una variable determinada
y &sta puede o no ser una restriccion del mismo modo en que la eliminacion de una
restriccion podria o no convertir una variable en objetivo.

Siguiendo con el ejemplo mencionado, el siguients nivel deberla mostrar por un
lado los costos y por el otro los beneficios. Del lado de los costos, éstos podran luego
ser divididos en costos monetarios y no monetarios, o de corto y largo plazo, o de
Gpltal fijoy de uperaclones o cualquier otra distincién que acarree conflicto entre los

IVOS £N UNa Jeraru

5 0Dje
flicto entre los objetivos, y esto puede ayudar a refinar sus definiciones. Hacer el Arbol
de Valor explicitamente y desplegandolo, estimula &l pensar acerca de nuevas opdo-
nes que puedan reducir el conflicto aparente entre los objetivos y puede ayudar a un
equipo de decisidn a tener las conversaciones que necesitan para avanzar. Cuando el
conflicto de objetivos no se pone sobre |a
el proceso de decision impidiendo el avance.

3, generalmente surge mas ads!ante en

Wde forma tal que la definicién de un objetivo no

La realidad de nuestras organizaciones sin embargo nos

presenta otra siuacion.

Y
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La incompatibilidad es un caso extremo del conflicto: dos fuerzas enemigas no
pueden ocupar simultaneamente el mismo espacio.

El conflicto siempre se refiere a la influenda negativa que la realizacion de uno

ejerce sobre el otro. Por ello, los objetivos incompatibles, estaran por definicion en
conflicto.

4+ Umbrales

- La postergacion de los objetivos

— La redefinicién de los objetivos

- La concentracidn en un objetivo principal
- La transaccidn entre distintos objetivos

El dptimo paretiano que origina conflicto es una dase de indiferencia en la cual
distintas canastas de resultados tienen para el decisor (para él, no obligatoriamente
para otro) el mismo valor, [a misma utilidad. 5i en esa clase de indiferencia hay un solo
bien que satisface al decisor, &ste deberd quedarse con él o deberd seguir buscando,
modificando sus exigencias. En realidad, las distintas alternativas se ubican en curvas
de indiferencia que en el mejor de los casos el dedsor puede recorrer buscando la
mejor configuracion de objetivos o tratar de pasar a curvas de indiferencia de mayor
valor. Cuando no pueda pasar, alli se inicia el conflicto.

5.4.1 LA MEDICION DEL NIVEL DE CONSECUCION DE OBJETIVOS

El proceso a través del cual elegimos una entre varias alternativas, hace necesario
meedir el grado en que cada una de ellas satisface o cumple con los objetivos seleccio-
nados. Como medirlos no es tarea sencilla. Basandonos en el trabajo de R. Keeney y R.
Gregory, Selecting Attributes to Measure the Achievernent of Objectives, propondre-
mos algunas maneras de hacerlo.

198

Angélca Dos Rois 1028402-1TIHIG0243

ErmEsTO WESSMANN

Antes de comenzar 3 analizar |a identificacion de atributos apropiados, revisare-

- = 05 que son mas dificiles de medir que oftros. Asl, s mas
facil medir la variacion de la cofizacion del délar en un determinado dia, que cudnto
mas prefiero el sabor chocolate respecto al de frutilla en un helado.

Sin embargo las manipulaciones numéricas pueden ser emoneas. Medir es asignar
nimeros, pero de acuerdo a ciertas reglas. Si no prestamos atencidn a las mismas, el
modelo numérico dejard de ser representativo del universo bajo estudio. Las reglas de-
terminaran &l significado de los nimeros asignados en el proceso de meqicion y cudles
son las operaciones permitidas con estos ndmeros.

Es importante recordar que el modelo numérico es tan solo una representacion
del universo, y no el universo en si. La idea es representar los factores relevantes para
cierta decisidn, por lo que se dejaran de lado muchos otros valores y caracterlsticas que
na son necesarios tener en cuenta.

—operaciones aritméticas validas en cada un
clasificacion puede verse en “La medicién del universo”

na ampliacion de esta
P. Pavesi (1996).

5.4.2 ;COMO IDENTIFICAR LOS ATRIBUTOS APROPIADOS PARA MEDIR LA
CONSECUCION DE LOS OBJETIVOS?

tilizaremos éste término para facilidad

del lector, aun cuando, como mencionamos al inicio del capltulo, en algunos casos
lo que estaremos definiendo es la métrica de objetivos de nivel inferior). Siguiendo la
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clasificacién de Keeney (1992), podemos identificar tres tipos de atributos: naturales,
construidos y alternativos.

A Los atributos naturales: son de uso general y permiten una interpretacion
comun y sencilla. Por ejemplo, para el objetivo “minimizar costos”, un atributo natural
podria ser "costo medido en délares”. Para el objetivo “minimizar las fatalidades en
accidentes de transito” podria utilizarse el atributo "nomero de fatalidades™.

La mayoria de los atributos naturales pueden ser contados o medidos flsicamen-
te. Tienen la propiedad de poder medir directamente el grado en que un objetivo es
cumplido.

A Los atributos construidos: son en ocasiones desarrollados para medir direc-
tamente el logro de un objetivo, cuando no existen atributos naturales.

Supongamos que cierto gobierno estd evaluando la posibilidad de instalar un
nuevo depdsito de desechos tdxicos. Los integrantes de la comunidad vecina se en-
cuentran preocupados por los riesgos potenciales de salud para sus familias y amigos.
Un objetivo podria ser reducir el miedo que esto produzca en el piablico. Resultaria
inadecuado medir directamente la cantidad de personas sintiendo miedo, ya que los
niveles de miedo enfre las personas pueden variar significativamente » ademas no
existe una escala natural para medir estos niveles. Por estos motivos, podria ser ne-
cesario construir una escala basada en diferentes aspectos tipicamer:t2 asociados con
el miedo, tal vez incluyendo algunas medidas fisicas (por ejemplo, vresidn sanguinea)
o comportamientos especificos (cantidad de personas que han dejado de beber agua
de la canilla). Otro objetivo para esta misma decision podria ser aumentar el apoyo
del pablico para la localizacion de la planta de desechos téxicos. Un atributo natural
podria ser el porcentaje de publico apoyando u oponiéndose a 1a decision. Una escala
construida podria focalizar en grupes de actitudes provenientes del pablico, otorgan-
do a cada nivel un ndmero y una descripcion apropiada.

Es muy comdn que una vez que un atributo construido ha sido ufilizado en la
practica con clerto éxito, la gente se familiarice con &l y comience a tomar las propie-
dades de un atributo natural.

A Los atributos alternativos: comparten muchas de las cualidades de los atri-
butos naturales. Por lo general induyen una escala de intervalos o racional de uso
comun que puede ser contada o medida fisicamente. La diferencia es que no miden
directamente el objetivo en consideracion.

En una decisién en donde se deba fijar un limite de velocidad, un atributo al-
ternativo para el objetivo “minimizar fatalidades”, puede ser “cantidad de vehiculos
involucrados en accidentes”. La cantidad de vehiculos accidentados estd relacionada
directamente con el nimero de fatalidades, sin embargo no mide directamente el
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nimero de fatalidades. Un atributo alternativo provee menos informacion que uno
natural debido a3 que indica de forma indirecta el logro de un objetivo.

Los atributos alternativos se utilizan generalmente cuando es dificil seleccionar un
atributo natural para medir un objetivo. Consideremos, por ejemplo, una fabrica cuyo
cbjetivo para una determinada decision es “maximizar la calidad” de cierfo producto.
Puede suceder que no exista un atributo natural obvio para medir este objetivo. Sin
embargo, un atributo alternativo disponible puede ser el porcentaje de ventas retor-
nadas. Claramente, este afributo no mide directamente la calidad, y también falla en
tener en cuenta aquellos clientes que, a pesar de no estar conformes con el producto,
ro o retornan, pero que probablemente en |a préxima ocasion adquirirdn el producto
de un competidor. Por razones de esta indole, es dificil interpretar el significado de los
diferentes niveles de un atributo alternativo.

Es necesario prestar espedial atencion a cudles son los componentes cuantitativos
y cualitativos elegidos para cada atributo para que pueda ser entendido e interpretado
con facilidad, y por supuesto, adoptado.

Por ejemplo, para el objetivo maximizar la eficiencia del uso de combustible de
un auto, las personas en Estados Unidos utilizan el atributo que podriamos definir
como "cantidad de millas por galon”, en donde el millaje es la nocion -ualitativa,
que puede ser medida en distintas escalas cuantitativas. En cambio en furopa, para
el mismo objetivo otro atributo “cantidad de litros cada 100 kildmetros™ es utilizado.
Notemos que mas millas por galdn es mejor, y menos litros cada 109 kilémetros es
también mejor.

r el atributo se logra una clara relacion entre consecuencias
del universo {estado del universo} y su descripcion (nivel del atributo utiliza-
do). Un atributo preciso no debe ser vago ni ambiguo. Si conocemos cudl
serd o podria ser una consecuenda sabemos exactamente como describirla
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utilizando el atributo, y cuando conocemos la definicion del nivel de atributo,
ctamente cual serd la consecuencia correspondiente.

n atributo es comprehensivo cuando cumple con dos re-
quisitos: los niveles del atributo cubren todo el rango de consecuencias po-
sibles para el objetivo y los juicios de valor implicitos son apropiados para la
situacion de decision.

Si nuestro objetivo fuese minimizar los efectos adversos a la salud por la pre-
sencia de monéxido de carbono en el aire y utiliziramos como atributo el
nimero de fatalidades a causa de ataques cardiacos, fallariamos en incluir
aquellos atagues cardiacos que no hayan sido fatales, por lo que deberia in-
cluirse un sequndo atributo que si los tenga en cuenta o componer uno que
incluya ambas consecuencias.

Esta propiedad también requiere que consideremos los juicios de valor correc-
tos para el atributo. Cuando el atributo requiera contar, como por ejemplo,
el nimero de fatalidades, implica que cada fatalidad tiene el mismo valor. Es
decir que si en un accidente las victimas fatales son un nino de 10 anos y un
anciano de 90, ambos casos son equivalentes, sin embargo, muchas personas
no lo creen asi. No hay respuesta comecta o equivocada al respectic, tan solo
&5 necesario tener en cuenta cudles son las implicancias de eleg!s uno u otro
atributo.

Los atributos comprehensivos favorecen una mejor aceptacion de la alternati-
va elegida.

n atributo es directo cuando los niveles del misnio describen direc-
tamente las consecuencias de interés. Muchas veces los atributos son inten-
cionalmente elegidos de forma que no sean directos. Esto ocume cuando los
decisores quieren ocultar o distorsionar los resultados del proceso de decision.
Este es el caso del desarrollo de normas de sequridad para trabajadores. La
evaluacién por un periodo de tiempo habla del porcentaje o ndmero de nor-
mas cumplidas o violadas, sin embargo no proveen informacion Gtil acerca de
cantidad de accidentes o muertes. Un atributo directo en este caso serfa la
cantidad de accidentes de cierto tipo, fatalidades, entre otros

un atributo es operacional cuando |a obtencién de |a informa-
cion para describir las consecuencias, es -en tiempo y dinero- relativamente
facil de obtener. Por ejemplo, en el caso de establecimiento de estandares
ambientales para cantidades de mondxido de carbono en el aire, pusde ser
muy dificil medir [a cantidad de personas que a diferentes edades sufrieron
ataques cardiacos a causa de altos niveles de monéxido de carbono. Siempre
&5 necesario realizar intercambios entre [a facilidad y rapidez, y el conocimien-
to adicional que se obtendria a partir de un analisis mas profundo.
Otro aspecto a cumplir para considerar a un atributo como operacional es si
&ste permite o no al decisor realizar intercambios de valor. Esto es, cuanto de
un atributo representa un canje equitativo (Hammond, Keeney y Raiffa, 1998)
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de cierto nivel de otro atributo, lo cual es necesario para hacer un balance en-
tre pros y contras de diferentes alternativas. De todas formas, a pesar de que
un atributo sea preciso, directo y operacional, existen ciertos intercambios de
valor entre atributos que algunas personas se niegan a realizar (intercambios
tabd). Por ejemplo, pensar en un intercambio de valor entre costo econdmico
y pérdida potencial de vidas humanas.

? quinta propiedad deseable para un atributo es que sea
entendible para cualguiera que se encuentre interesado en su andlisis. Por su-

puesto debe ser comprensible como minimo, para aquellas personas que se en-
cuentren realizando el andlisis y para los decisores que quieran interpretario.
La comprensibilidad del atributo es esencial para lograr una buena comuni-
cacion de los pros y contras de las distintas alternativas en términcs de sus
consecuencias. Un nivel estandar de comprensibilidad significa que si le damos
a un individuo cierto nivel del atributo, éste serd capaz de interpretar las con-
seCuencias a las que se refiere. Con consecuendias como costo o ndmero de
fatalidades, habrd un alto grado de comprensién. Para un objetivo como maxi-
mizar la autonomia de un automévil, el atributo millas por galén sera altamen-
te comprensible para un americano, sin embargo si nos referimaos a kikimetros
por litro, sera practicamente incomprensible para este mismo individuo.

Existen ciertos casos en donde quienes se encuentran realizando el analisis de la
decisin prefieren recurrir a atributos de baja comprensibilidad para I: mayoria de la
audiencia. Este es el caso de investigaciones reladonadas con sitios de depésitos de
residucs radioactivos. Un objetivo suele minimizar los posibles casos de cncer en el
publico debido a exposicion a emisiones radioactivas provenientes del material nuclear.
Debido a la dificultad cientifica existente para relacionar la exposicidn a radiacién con
el cancer (relacién dosis-respuesta, por ejemplo) y la sensibilidad politica a hablar de
casos de cancer inducidos por radiacién, mucha gente evita utilizar un atributo muy
comprensible como “nomero de casos de cancer inducidos™ . Como resultado, muchos
estudios utilizan en su lugar el atributo alternativo rems* de exposicion a |a radiacion
par persona para este mismo objetivo. Sin embargo ; qué porcentaje del pablico puede
conocer de antemano si una medicién de 4 rems de exposicién por persona es una
cifra horrenda o insignificante en términos de implicadiones para la salud? De esta
forma puede decirse que “rems por persona” es un atributo inadecuado en términos
de comprensibilidad, para un andlisis de uso pablico.

3 REMS: Radiation Exposure Monitroing System, el cual tiene en cuenta la dosis de radiacian (rad) multi-
plicado por un “factor de calidad” que proviene de la evaluaddon de la efectividad de ese tipo particular
de energia de radiadcn. RAD: dosis de radiacion absorbida. 1 rad = 0,01 joules de energia por kilo de
tejido.
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4 Como seleccionar los atributos

atributos naturales por lo que se encuentra lista para ser utilizada de forma inmediata.
De la misma manera, debido a que las personas piensan en estos términos, resulta
mis facil para ellas realizar intercambios de valor si los atributos son naturales. Sin em-
bargo, para algunos objetivos importantes, no existen atributos naturales, como por
ejemplo, el dolor fisico proveniente de diferentes tratamientos para una enfermedad o
el orgullo de una comunidad a partir de la construccién de un nuevo cenfro civico.

Existe una tendencia a pensar que las escalas construidas son subjetivas y vagas,
mientras que los atributos naturales claros y més objetivos. Con respecto = ia objetivi-
dad, los juicios de valor son inherentes al atributo natural, de hecho, el juicio de valor
mas importante es el de si es razonable o no incluir un determinado siributo natural
para analizar derto problema. Si bien puede suceder que los atributos construidos
sean en muchas ocasiones vagos, esto no necesariamente serd asl =n todos los casos.

También existe la percepcion de que las escalas construidas son ficticias y rara-
mente utilizadas, sin embargo estamos en contacto diario con ellas aungue muchas
veces fallamos en identificarlas: [a sensacién térmica, las 5 estrallas de los hoteles,
hasta la nota final que obtenemos en |a materia surgen de escalas construidas. A to-
das nos resultan familiares estas escalas, pero si tenemos que generar una nueva, sera
clave que la construyamos de la mejor manera y con la dlaridad suficiente para que
pueda ser comprendida por todos.
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LA PONDERACION DE LOS OBJETIVOS

Como queda claro a3 esta altura, todo decisor tiene siempre maltiples anhelos, malti-
ples ohjetivos que busca satisfacer. A veces, en |a toma de decisiones trabajamos con
un modelo sendillo pensando en un Unico objetivo, haciendo foco en el mas relevante.
Sin embargo, s importante entender gue, incluso en este caso, siempre existirin mak
tiples objetivos que pueden tener distinta importancia relativa.

"Dados dos o més objetivos en conflicto, la ponderacidn de cada uno de ellos
mide su importancia relativa para el dedsor, la fuerza de |a preferencia del dedsor
con respecto a cada objetivo en relacion con los demés” (Pavesi, 1997).
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Las ponderaciones deben estar medidas en una escala racional o proporcional,
debido a que los métodos aditivo y multiplicativo requieren hacer calculos con estas
ponderaciones y los resultados de las alternativas (medidos minimamente e escala de
intervalos).

Tengamos en cuenta que los resultados de una escala de intervales Gnicamente
pueden multiplicarse por resultados en una escala proporcional, de otra manera se
llegaria a resultados que carecen de significado.

5.5.1 ALGUNOS METODOS PARA ESTABLECER LA PONDERACION

Existen distintos métodos para ayudamos con la asignacién de ponderaciones. Co-
mentaremos brevemente algunos de ellos, para que sivan de guia al deciso

4 Método Directo - Direct Weighti

Luego de ponderar todos los objetivos de esta manera, hadendo comparacio-
nes contra el inmediato superior en importancia se chequean las mismas haciendo
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todas las comparaciones posibles (cada objetivo contra todos los demas). Preguntarse:
;Cudnto mas importante es este objetivo para mi, en comparacidn con este otro? ;este
objetivo es realmente 3 veces mas importante para mi que este otro objetivo?

La otra verificacion que debemos hacer es agrupandnlns Me pregu nto: ,:E'ste
Gb]-EtND realmente es |gual de importagte para mi gue

o

Existe un trage off, un intercambio entre objetivos. En una curva de in-
diferencia existen siempre combinaciones de distintos grados de alcance de objetivos,
combinaciones que siempre tienen la misma utilidad.

La tasa de sustitucion refleja esta relacion entre ambos objetivos, sieripre para
ciertos rangos de valores.

FormuLa
uf 1=
s (a-b)
(a" - b7
[ [

La utilizacidn de esta tasa de sustitucion requiere incorporar fuertes suposiciones:
— que todas las curvas de indiferencia son paralelas.

— que todas las curvas de indiferencia son lineales, rectas, y no curvas concavas
al origen como indica |a logica (ya que a medida que vamos cumpliendo me-
nos de un objetivo, el mismo adquiere mayor importancia para nosotros).

— que las curvas de indiferencia son continuas.

4 Método SMART - Simple Multiattribute Rating Technigue
(Edwards 1977; Von Winterfeld y Edwards, 1986)
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Algunos autores recomiendan asignar al objetivo menos importante una ponde-
racién de 10 puntos, y luego comparar contra ese todos los demas. El dedisor puede
asignar cualquier valor inicial como para comparar, el que le resulte mas practico.

CAS05
CONCRETOS

Supongamos que estamos evaluando la compra de un automavil, para ello de-
finimos que nuestros objetivos son pagar el menor precio posible; adquirir el
vehiculo con mayor vida Gtil posible; v el color que mas nos guste.

Hacemos la lista con objetives, del menos importante al mas importante.

Objetivo a — Maximizar agrado del color
Objetivo b — Maximizar vida otil
Objetivo c — Minimizar Precio

Ahora asignamos ponderaciones, al objetivo a le asignamos un valor de 10. Para
ponderar el objetivo b nos preguntamos: jcudnto més me interesa maxi=sizar la
vida util del auto respecto a maximizar el agrado del color que tenga e! -:2hiculo?
Supongamos que luego de meditarlo, conduimos que el objetivo b rius interesa
5 veces mas que el objetivo a. En este caso, asignamos al objetivo |; una ponde-
racidn de 50.

Nos preguntamas lo mismo con el objetivo c. Si la respuesta es, wor ejemplo, que
nos interesa 6 veces maés, asignamos una ponderacion de 60 al objetivo ¢

Ponderaciones finales:
Objetivo a -10
Objetivob  —50
Objetivoc  -60

4 Método AHP - Analytic Hierarchy Process
{Saaty, 1980)
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Ahora comparamos [ vida otil con el precio. Es posible que el precio nos resulte
mas importante, pero no tanto mas importante, por ejemplo, si le asignamos un 6 al
objetivo b, le asignamos un & al objetivo c.

Ahora hay que comparar el objetivo b contra el objetivo ¢ ;cuanto mas nos
interasa minimizar el precio contra maximizar |a vida Gtil restante del auto? ;esta rela-
cion esta correctamente reflejada como B/6, o sea, nos interesa 1,33 veces mas? Sila
respuesta fuera no, tendriamos gue modificar alguna ponderacion.

Imaginemos que nuestra respuesta es afirmativa, en tal caso, las asignaciones
finales se ven en el siguiente cuadro:

Cuapro 5.2
PONDERACION DE OBIETIVOS

-.l Objetivo a (color) Ponderacion de 1 L
Objetivo b (vida atil) Ponderacion de 6
i| Ohjetivo ¢ (precio) Ponderacion de 8 li

4 Método de Ponderacion por SWINGS
{Von Winterfeld y Edwards, 1926)
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cuarta posiaon corresponde a aquella alternat

Cuanro 5.3a
METODO DE PONDERACION
S L
Alternativa hipotética A 1 100
Alternativa hipotética B 3
Alternativa hipotética C 2
7] Alternativa hipotética D 4 [i} m

;Cuanta menos satisfaccion '0 anos de vida atil
a uno con 5, en comparacién con la disminucién del precio de $30.000 a $25.0007 Es
dedir, si el swing de pasar de 10 a 5 anos de vida util vale 100 puntos, ;jcuanto vale el
swing de pasar de $30.000 a $25.0007 Por ejemplo, se pusden asignar 75 puntos.
Luego comparamos la alternativa en tercera posicion contra la segunda: jcuanta
menos satisfaccion tengo por conseguir un auto gris en lugar de rojo, pero abonando
$5.000 mas? Imaginemos que la respuesta es 10.
La matriz resultante es el siguiente cuadro:

Cuanro 5.3b
METODO DE PONDERACION
S R
Alternativa hipotética A 1 100
Alternativa hipotética B 3 10
Alternativa hipotética C 2 75
i‘ Alternativa hipotética D 4 0 |'i
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Estos valores se pueden normalizar para gue totalicen 1, o no. Son las pondera-
ciones de nuestros objetivos:

Objetivo a (color) ponderacion de 10 10/185 = 0,04
Objetive b (vida atil) ponderacién de 100 100/185 = 0,54
Objetive ¢ (precio) ponderacién de 75 5185 = 042

También puede analizarse (siguiendo la misma metodolegla) de la siguiente mane-
ra: Parto de una alternativa hipotética (llamada benchmark, o de referencia) que cum-
ple todos los niveles en el peor grado posible, y pienso cudl de los objetivos desearia
llevar antes al maximo nivel manteniendo los otros igual. A este objetivo se le asigna
una ponderacion de 100.

Luego, pienso cudl es el segundo objetivo que llevaria al mejor nivel manteniendo
todos los demas en el peor, y este objefivo sera el sequndo mas importante, al que
asigne una ponderacion entre 100 y 0, comparandolo con el primer objetivo (en este
ejemplo, le asigno un 75). Luego el tercer objetivo, jcuanto menos importante es? Y
recibe la menor ponderacion, en relacidn a cuanta menor satisfaccién me produce. Se
llega al mismo resultado, pensando de una forma diferente.

5.5.2 VALIDACION DE LAS PONDERACIONES ASIGNADAS A LOS OBJETIVOS EN
CONFLICTO

ambién es importante comparar por grupos: por ejemplo, si el objetivo a tiene
una ponderacion de 1, el objetivo b una de 2, y el objetivo c una de 3, comparamos
el objetiva ¢ contra el objetivo a + objetivo b (tomados en conjunto), ambos grupos
tendran la misma ponderacién, lo cual serd correcto anicamente si el decisor es indife-
rente entre alcanzar el objetivo © o alcanzar el a + b).

Si la ponderacién de objetivos tiene errores metodologicos, llegaremaos a resulta-
dos incorrectos ya que no se estaran respetando las preferencias del decisor o bien no
se estaran reflejando las relaciones de importancia entre los distintos objetivos.

Por ejemplo, un objetivo puede ser apenas mas importante que otro, pero mu-
chisimo mas importante que el tercero en preferencia. Esta distancia deberia incluirse
en el anlisis de Objetivos Maltiples.
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Otro eror aun més grave es hacer calculos sobre ndmeros en escalas ordinales
(gue dnicamente reflejan un orden) o incluso nominales (Gnicamente diferencian los
objetivos, nada dicen sobre las preferencias).

La ponderaciones verdaderas son las establecidas por el decisor en su cabeza,
inconscientemente, son las que constituyen su particular, anica y propia tasa de susti-
tucidn de un objetivo por otro, en su curva de indiferencia personal.

Si bien casi todos los métodos vistos parten de la Multiatribute Value Theory,
llegan a resultados diferentes al ponderar de distinta manera los objetivos.

4 Sensitividad de las ponderaciones

Como hemos visto, no es facil establecer ponderaciones. En general no vamos a
estar seguros cien por ciento de los pesos que asignamos, justamente porgue se trata
de un elemento subjetivo y en ocasiones difuso. Suele ser muy dificil para el decisor
transformar sus preferencias inconscientes o incluso conscientes de manera precisa a
numeros que reflejen estas relaciones de impaortancia.

Resulta muy interesante, y aporta mucho valor saber en cuantc podemos equi-
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METODOS PARA RESOLVER CASOS DE OBJETIVOS
EN CONFLICTO

rardinales, es dedr pro-

Presentaremos sako un resumen de los mas conocidos a modo introdueciorio, pero
le sugerimos al lector interesado en aplicarlos profundizar con bibliografts especifica.

5.6.1 EL METODO LINEAL l}

- Todas las curvas de indiferencia son paralelas
— Todas las curvas de indiferencia son lineales

Este método es el mas utilizado y resulta intuitivamente sendillo. Para realizarlo
basta con sumar los resultados ponderados de cada objetivo.

Siguiendo el ejemplo utilizado anteriormente, imaginemos que los objetivos y las
alternativas de autos usados son las siguientes {en destacado las preferencias):

Objetivoa — Maximizar agrado del color

Objetivo b — Maximizar vida atil

Objetivo ¢ — Minimizar Precio

Imaginemos para este ejemplo que el decisor prefiere los autos azules, a los gri-
ses, estos (ltimos a los rojos, y en Gltimo lugar los amarillos.
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— Alternativa A: color gris, con 5 anos de vida atil, precio de $30.000.

— Alternativa B: color rojo, con 10 afios de vida Gtil, precio de $30.000.
— Alternativa C: color rojo, con 5 anos de vida atil, precio de $25.000.
— Alternativa D: color rojo, con 5 anos de vida atil, precio de $30.000.

A 211500 e

CAPTULO
i

4 Resolucion

Imagine el lector lo absurdo
que serla pensar en multiplicar "color rojo™ con "10 anos”, y con "% 30.000".

g El objetivo es hallar ™ promedio ponderado comespondiente a cada alternativa
g de |a valoracion de los atributos (resultados) medido en una escala dnica para todos
Cunpeo 5.4 & los atributos.
MATRIZ DE OBJETIVOS MULTIPLES gf
i) ] = %
5 g 5.6.2 LA ESCALA SUSTITUTA
Eﬁ En el método lineal, un cambio simple de unidad de medida de los resultados es sufi-
ciente para modificar la identificacion de la estrategia dptima. Ademas, en el método
Alternativa A Gris 5 afios £30.000 lineal no pueden sumarse mediciones distintas de diferentes cosas u objetos, como
Alternativa B Rojo 10 afios $30.000 anos y pesos. Ello Ileva_a u_iilizar una_ﬁmla sustituta de icil
= e — - 5000 esos resultados con la finalidad de evitar ese problema
. Alternaf 4] anos .

4 Ponderacion

a5
A Transformacion:
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Cuapro 5.6
MATRE DE OBJETIVOS MULTIPLES CON ESCALA SUSTITUTA

-—!! o |
T il B : -
FormuLa

Alternativa A 5 50 42 86 29,64

Alternativa B 50 100 42 86 42,14

] L]
REQ - MITEQ
RES = () x (MAES — MIES} + MIES
MATEQ — MITEC

Alternativa C 50 50 28,57 26,43

Por supuesto, también se podria resolver sustituyendo la escala de costos en sentido
inverso y cambiando el signo del operador a positivo.

H
m]

RES: Resultado en la Escala Sustituta

REC: Resultado en la Escala Original
MATEQ: Méximo Tedrico en Escala Original
MITED: Minimo Tedrico en Escala Original
MAES: Maximo en Escala Sustituta b

MIES: Minimo en Escala Sustituta

5.6.3 EL METODO EXPONENCIAL

5 2Va 4 que cualquier
cambio de umidad se anule y que el promedic obie2nido sea un numera " pura”, sin

Cuapro 5.5 relacién alguna con la realidad ya que en &l se mezclan las unidades de medida mas

MATRIZ DE OBJETIVOS MULTIPLES CON ESCALA SUSTITUTA diversas. De este modo agul si se podrian multiplicar *10 anos™, con $ 30.000" y si
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Maximo escala Azul 100 10 afios 100 $15.000 1]

Valor 1 Gris 75 10 anos 100 $25.000 28,57

Valor 2 Rojo 50 5 anos 50 $30.000 4286
il Minimo escala Amarillo 1] 1] 1] $50.000 100 'i
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Cuapro 5.7
MATRIZ DE OBJETIVOS MULTIPLES

Ponderacidn 3 4 3
Alternativa A 75 5 $30.000 9,77E-06
Alternativa B 50 10 $30.000 4,63E-05

ml Alternativa C 50 5 $25.000 5,00E-06 C

El problema con el método exponencial es que dificulta grandementz la sustitu-
cién, dejando de ser recta la curva de indiferencia base de la ponderacidr:. En realidad,
es imposible sustituir para obtener una configuracion distinta con la m=ma valoracion

importantes de valoracién de los ob-
jetivos y tiende a favorecer las alternativas en las cuales las mediciones de los objetivos
se acercan entre s, exhiben menos variaciones o variaciones amortiguadas.
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¢ QUE ES SENSIBILIDAD? CONCEPTOS BASICOS Y
GRADOS DE SENSIBILIDAD

Un sistema es sensible cuando muestra algdn tipo de respuesta ante un determinado
estimulo, mientras que si la respuesta ante este estimulo es nula diremos que el siste-
ma &5 insensible. En el medio de estos extremos existen diversos grados de sensibilidad
lo cual estara directamente relacionado a la intensidad de la respuesta que e! sistema
bajo analisis proporcione en comparacion con otros ante un mismo estimule.

Esta descripcion de sensibilidad puede aplicarse a infinidad de casos v de los mas
variados tipos, desde situaciones de |a vida cotidiana hasta las mas comuiejas decisio-
nes de negodios.

Supongamios que asistimos al cine a ver una pelicula romantics y notamos que
ciertas personas se emocionan ante una escena de amor o una muy triste. En estos
casos decimos que dichas personas son sensibles. Asimismo, en la misma sala otros
espectadores se muesiran impavidos y no dan signo de sensacion alguna, a los cuales
llamamaos insensibles. Evidentemente, las respuestas de estas dos clases de personas al
estimulo de la misma escena es diferente.

Otro caso muy grafico se da cuando comparamos el olfato de un animal depre-
dador, digamos un lobo, con el de un ser humano. El lobo puede oler el rastro de una
presa que se encuentra 3 mucha distancia, mientras que esta caracterfstica no esta
tan desarrollada en el ser humano. Sin dudas, el olfato (sistema) del lobo tiene una
respuesta mas profunda (es mas sensible) ante un olor determinado (estimulo) que el
sistema olfativo del ser humanao.

La logica expresada en los dos ejemplos arriba enunciados se puede aplicar en
la economia, las finanzas y el estudio de decisiones de negocios, donde &l andlisis de
sensibilidad se afianza cada vez méas como un paso decisivo a la hora de mejorar la
toma de decisiones.

Wayamos ahora a un ejemplo en |3 arena de las finanzas. Imaginemaos que esta-
mos analizando el comportamiento de una accion de una empresa de |a industria del
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pefroleo y gas, sequramente |a misma tendra una importante correladion a la evolu-
cién del precio del crudo, mientras que una accion de una empresa tecnologica tal vez
no se vea afectada en absoluto por esta variable, sobre todo si no tiene entre sus clien-
tes empresas del sector energético. Decimos entonces, que la accion de la empresa de
petrélec y gas es sensible a variaciones del precio del crudo, por &l contrario, la accion
de la empresa tecnolégica del ejemplo es insensible al precio del crudo.

La economia también nos muestra casos donde se aplica el concepto de sen-
sibilidad. Ciertos bienes de primera necesidad, como la leche, son poco sensibles al
ticlo econdmico. Imaginemaos el caso de una familia con ninos peguenos que vive en
un pals gue se encuentra en una fase recesiva de la economia. Estos consumidores
probablemente suprimiran la compra de muchos bienes y servicios antes de dejar de
comprar leche debido a que, gracias a sus cualidades nutritivas, no tiene muchos pro-
ductos sustitutos. Asimismo, si la economia esta en auge, ellos no consumiran mucha
mas cantidad de leche. Este producto tiene una sensibilidad relativamente baja a los
vaivenes econdmicos.

Continuando con &l ejemplo de la familia del parrafo anterior, ellos suprimiran ir
al teatro para ver una funcidn infantil en perfodos recesivos ya que los nifios pueden
sobrevivir sin ir a ver la funcion. De hecho, la calda de la recaudacian en |z boleteria se-
guramente serd en un porcentaje mayor a la baja del nivel de actividad ce la economia
general. Este consumo (junto con otros de los lamados de espardimicnto) aumentara
su demanda en épocas de bonanza en una proporcion mayer ai promedio. Como
puede apreciarse, este tipo de consumo tiene una sensibilidad inuy alta respecto al
ciclo econémico.

Si bien en este capitulo ahondaremos mas en situaciones que tengan que ver con
las diencias econdmicas y el mundo de los negocios, la nocidn de sensibilidad puede
también aplicarse a situaciones cotidianas donde un decisor anticipe, por ejemplo, las
diversas reacciones que ocasionaria a un entrevistador para un potencial empleo elegir
una determinada prenda de vestir u otra.
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INTRODUCCION AL ANALISIS DE SENSIBILIDAD Y
SU UBICACION EN EL PROCESO DECISORIO

A modo de presentacion, comenzaremos enunciando algunas definiciones de analisis
de sensibilidad que encontramos en diversos libros de texto de economia, administra-
cion y finanzas:

A Bl andlisis de sensibilidad s el estudio de los efectos que se produciran en
un cierto proyecto cuando existe algin cambio en |as variables de mayor
importancia”.

& “El andlisis de sensibilidad estudia los rangos posibles que Ios valores de las
vanables dudosas podrian asumir 3 fin de orientar la busgueda de informa-
cion. 5u papel relevante consiste en reemplazar la indagacion penosa de
puntos por el uso de rangos, lo que permite ahorrar esfuerzos y mantener
un nivel de precisién considerable”.

A "Un acercamiento al analisis de sensibilidad es considerando diferentes
probabilidades para los estados de |a naturaleza y volviendo a calcular el
valor esperado para cada alternativa de decision. Repitiendo este calculo
para varias probabilidades, podemos empezar 3 aprender de qué manera
las modificaciones en las probabilidades para los estados de |a naturaleza
afectan la decisién recomendada®.

A | 3 finalidad del analisis de sensibilidad es establecer rangos de variacion
dentro de los cuales puede asumir valores una variable determinada sin
llzvar a la adopcion de una nueva decision”.

& "l andlisis de sensibilidad estudia los rangos posibles que los valores de
|as variables no controlables o inciertas podrian asumir a fin de orientar la
busqueda de informacion adicional”.

A "El andlisis de sensibilidad es un paso importante en el analisis de deci-
siones. Ayuda a ganar conocimiento sobre la naturaleza de la dedision,
ahorrando tiempo y simplificando el analisis evitando el diseno de modelos
complejos”.
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Como puede aprediarse, el andlisis de sensibilidad aportaria un valor agregado
significativo al tomador de decisiones ya que permitiria delinear los distintos escenarios
futuros en los cuales podria caer el resultado final de la decision, dependiendo de la
forma en que se comporten las variables que identifico en el proceso analitico como
las de mayor impacto. Adicionalmente, el decisor podria simplificar el andlisis de la
decision sin llegar a caer en complicados modelos de simulacion utilizando diversas
técnicas que se explicaran mas adelante.

A efectos de distinguir cudndo se aplica el analisis de sensibilidad, primero debemos
repasar brevemente el proceso decisorio y las acciones que éste desencadena para tener
una mejor vision global. Asl, se facilitara la compresion de cuando se aplica este analisis.

Como se menciond al comienzo del libro, el proceso decisorio es un ejercicio
intelectual que se inicia cuando el decisor identifica una oportunidad de decisién. Esta
oportunidad se dispara cuando el decisor vislumbra que el futuro deseado no se alcan-
zaria con el solo devenir de los acontecimientos, algo debe hacerse para llegar alli.

Ahora vamos a diferenciar cinco etapas desde que se idenfifica la oportunidad de
decision hasta su implementacion y operacion. Estas etapas permitiran ver con claridad
dénde entraria el analisis de sensibilidad y por qué razén {ver grafico 6.1).

6.2.1 ETAPA 1: IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD DE DECISION

En este paso se debe delimitar el alcance de |a decision; confirmar que i3 oportunidad
esta alineada con las metas del decisor (ya sea comparnia, individuo, organizacion no
gubernamental, Gobierno u otro); fijar el horizonte de planeamienio o tiempo en el
cual la decision tendra efecto; relevar las variables que deben invefucrarse y cuales na,
para acotar el ejercicio analltico; enumerar las hipatesis y las partes involucradas a las
cuales afectaria la decision como clientes, provesdores, relaciones de familia; y final-
mente, tratar de evaluar, a un muy alto nivel, los retornos y los riesgos que conlleva la
oportunidad de decision.

Las tormentas de ideas (brainstorming) son comunes en esta etapa, lo mismo que
el analisis FODA gue analiza las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
la oportunidad de dedsién en una matriz de 2 x 2. Lo mas importante es describir con
precision el mundo deseado ya que se transformara en el objetivo de la decision en si,
el norte donde orientaremos todos los esfuerzos por alcanzar.

Luego de realizar todos los trabajos enumerados en la fase inicial y cuando ya
tenemos bien claro el objetivo de la decisidn, pasamos a la siguiente etapa.

£.2.2 ETAPA 2: GENERACION Y SELECCION DE ALTERNATIVAS

Las alternativas seran las encargadas de alcanzar el objetivo definido en la etapa ante-
rior. Cuanto mayor sea la cantidad de alternativas disenadas y mas creativas sean las
mismas, mejor sera |a calidad final de la dedsion. Obviamente, todas las alternativas
generadas tienen que ser realizables y estar orientadas al objetivo, ademas deben ser
diferentes y mutuamente excluyentes, o sea, si se hace una se excluyen las otras.
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Posteriormente deben identificarse las variables aleatorias (también conocidas
como estados de |a naturaleza, variables no controlables o nodos de chance) que afec-
tan a las alternativas proyectadas. Una variable es todo elemento que puede adquirir
un valor cualquiera dentro de su universo.

Las variables aleatorias son de vital importancia porque, a diferencia de las alter-
nativas, estan fuera del control del decisor. Este debera estimar los diversos niveles (va-
lores determinados o rango de valores) que podrian alcanzar y que al combinarse con
la alternativa y otras variables aleatorias originaran los distintos escenarios que hardn
variar, 3 veces de manera significativa, el resultado esperado de |a decision.

SupONgamos gque una empresa quiere minimizar los costos operativos redisenan-
do |a logistica de sus productos. Digamos que una de las alternativas que imagina es
enviar los productos al mercado de consumo en camion, en vez de hacerlo en tren, gue
es |3 forma en que lo hace actualmente.

Una variable que puede ser parte del costo es el precio del combustible. Ese
precio puede tener diversos niveles; para simplificar digamos que puede ser "bajo”,
"medio” o “alto”. La empresa no tiene el poder para controlar esta variable. Tal vez
los escenarios de precio bajo y medio hagan que la alternativa sea ventajosa respecto
de otras (en este caso la del tren), pero si se da el predio alto quizds convenga enviar la
mercaderfa por fren y mantener el statu quo.

El ambiente de la decision podra ser dividido generalmente en tres:

3) Certeza: se da cuando no hay variables aleatorias influendands a la afternati-
va o, en el caso de existir, cuando hay certidumbre sobre cémo se comporta-
rian dichas variables.

b} Riesgo: en un ambiente de riesgo conocemos cudles seran los niveles de la va-
riable aleatoria y también podemos estimar sus probabilidades de ocurrencia.

¢} Incertidumbre: cuando estamas inmersos en |a incertidumbre, conocemos las
variables y sus niveles, pero no tenemos forma de estimar las probabilidades
de ocurrencia.

Los escenarios resultantes de cada combinacion de alternativas y de los niveles de
las variables aleatorias deberan contener resultados expresados en unidades medibles
para poder comparar y seleccionar las alternativas proyectadas.

Luego de obtenidos los resultados deberemos seleccionar la alternativa, para lo
cual en la Etapa 1 se debid haber elegido un criterio de decisidn. Los criterios pueden
ser varios dependiendo del tipo de dedsidn. En decisiones de negocios puede ser me-
diante el Valor Esperado (teniendo en cuenta el valor del dinero -Valor Presente Neto
Esperade- o no), mediante la tasa interna de retorno (TIR), voldmenes de produccion
u otros. Si bien es aconsejable que |a decision tenga un resultado cuantitativo, a veces
el fipo de decision hace que sean de tipo cualitativo; esto no es problema siempre y
cuando permita comparar los resultados y seleccionar la mejor alternativa.

227

CAPITULD



CAPITULD

Angdica Dos REs 1028402-1TH280255

s

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Teora pe La Decison

6.2.3 ETAPA 3: DESARROLLO DE LA ALTERNATIVA OPTIMA

En el final de la etapa anterior ya han sido descartadas todas las alternativas que no
maximizan el objetivo en |a forma gue lo hace |a que ha sido seleccionada, por lo tanto
de ahora en mas, s6lo trabajaremos con ésta Gltima. Se deberan refinar los resultados
previamente estimados (como precios de venta, costos y tiempes de ejecucién, es de-
air, todo lo que impacta en el resultado final).

Cuando termina la Etapa 3, se acaba el proceso decisorio. A esta altura se debe
implementar la alternativa seleccionada en el mundo real. 5i no, serfa solo un ejercido
tedrico en un laboratorio.

6.2.4 ETAPA 4: IMPLEMENTACION DE LA ALTERNATIVA ELEGIDA

Al finalizar el proceso decisorio pasamas a implementar la alternativa elegida, etapa en
la que nos limitaremos a ejecutar, con la mayor precision posible, lo esbozado durante las
etapas 1 a 3. La implementacion es |a etapa que insume la mayor inversion en t&rminos
monetarios, pero la mayor inversion en creatividad se libera en el proceso dedsorio.

6.2.5 ETAPA 5: OPERACION Y CONTROL DEL PROYECTO

Cuando el proyecto ests implementado, pasaremos a operar y controiar el misma.
Aqul, se empezaran a ver los resultados de |a alternativa disenada e iinplementada.
Lo ideal es establecer en un determinado periodo de tiempo, que s=a representativo
del tipo de proyecto en cuestion, una comparacién de los resultzidos originalmente
estimados con los que comienza a armojar el proyecto en |a vida r=al. Este proceso se
llama de control y retroalimentacion.

Las dltimas dos etapas (implementacién més operadién y control) completan el dr-
culo y se enmarcan en lo que llamaremos “proceso de captacion de valor”. Como se ima-
gina el lector, las primeras fres etapas son las de “identificacion y generacion de valor™,
en las restantes dos etapas se cristaliza el valor identificado y generado previamente.

El mayor valor agregado se da en las primeras tres fases del proceso (o sea el pro-
ceso decisorio en si), ya que si se definid mal el objetivo, hubo una pobre generacion
de alternativas, o no se eligid 13 alternativa mas conveniente en funcidn al objetiva,
el resultado de la decision serd malo independientemente de una excelente ejecucion
¥y operacion.

Asimismo, si el proceso decisorio resultd en la seleccion de una alternativa bien
realizada, |a destruccién de valor que origina una mala ejecudién u operacidn es baja
ya gue mediante pequenocs ajustes el valor puede ser recuperado de forma relativa-
mente sendilla.

Imaginemos que en una region de un paks latincamericano se quiere sedudr a
inversores para que instalen fabricas que le den trabajo a la poblacién. Luego de conver
saciones con los potenciales interesados se determina que esto serfa posible sise amplia
la capacidad del sistema de generacion de energia ya que es induso insuficiente para
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afrontar la demanda actual. Se resuelve que se necesita aumentarla en dos anos al 50%
de |a capacidad de generacitn actual. Esto serfa, en términos sencillos, 1a Etapa 1.

A partir de aqul pasamos a la Etapa 2 donde se comienzan a generar alternativas
para determinar la mejor manera de incrementar la generacion de energia un 50%. Se
realizan los analisis pertinentes y finalmente, termina siendo seleccionada la construc-
cién de una represa hidroeléctrica en una locacion especifica.

En la Etapa 3 se refina esta alternativa, se incluyen las estimaciones de costos preci-
535, se ajusta el cronograma de trabajo, estudios de mercado finales para obtener la de-
manda mas exacta posible y se completan los analisis de sensibilidad realizados en la fase
anterior. Se concluye que esta alternativa esta lista para ser gjecutada de inmediato.

Si durante estas tres etapas se falld en alguno de los pasos y luego de finalizada la
represa nos damos cuenta que tenla graves erores de diseno, o que |a locacitn elegida
no erz la dptima por encontrarse, por ejemplo, a mucha distancia de los centros de con-
sumo, por mas que la ejecucion de la construccidn haya sido perfecta, el costo de recti-
ficar el curso de accidn puede ser muy alto, ya que tal vez haya que tirar la represa abajo
y hacerla de nuevo en otro lado, o tal vez explorar una opcidn totalmente distinta como
construir una central nuclear. Ahora bien, si el proceso decisorio fue comecto y lo que
finalmente hubo fue una demora en la ejecucion, la destruccion de valor es m=nor.

Granco 6.1
IMPACTO DEL AMALISIS DE DECISIONES EN EL VALOR DE UN PROYECTO

Identificacion del Valor Captacion del Valor
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Hay una maxima en el andlisis de decisiones que reza: “Como s posible que
nunca hay suficiente tiempo para realizar un buen proceso decisorio cumpliendo todos
los pasos requeridos, y siempre hay tiempo para correcciones posteriores cuando la
dedision esta implementada”.

No debemos perder de vista que una vez que |a decision esta implementada, vol-
ver atrds para rehacer |a alternativa s mucho mas costoso que hacer un buen analisis
previo y reién después empezar |3 ejecucion.

6.2.6 UBICACION DEL ANALISIS DE SENSIBILIDAD EN EL PROCESO DECISORIO

Cuando estamos frente a un caso sencillo, podremos resolverlo mediante la realiza-
cion de un Gnico andlisis de sensibilidad que contemple a todas las alternativas juntas
durante la Etapa 3. Si la situacion es mas dificil, normalmente haremos un andlisis por
proyecto (se realiza al final de |3 Etapa 3, sobre la alternativa selecdonada como ap-
tima en |a Etapa 2 y ya refinadal; pero si la situacién es adn mas compleja tendremos
que realizar un analisis de sensibilidad por cada alternativa. Esto dltimo significa que se
debe empezar a realizar en |3 Etapa 2 cuando se empiezan a generar las alternativas.
Sin embargo, |a experiencia indica que antes de aplicar el andlisis de sessibilidad se
deben haber depurado las alternativas que a primera vista no rednen las caracterisficas
para guedar entre |as mejores. De esta forma, nos focalizamos en las que realmente
puedan crear valor y evitamos asl perder el tiempo. En estos casos, ef andlisis de sensi-
bilidad debe actualizarse en el transcurso de la Etapa 3 cuando se r2fina la alternativa
seleccionada.

El anilisis de sensibilidad enriguece el andlisis de |a decision ya que al asignarle
distintos valores a las variables no controlables se llega a identificar las variables cri-
ticas, que son las que mayor impacto tienen en el valor esperado de |a alternativa. A
esas variables se les dedicara un mayor tiempo de estudio. Se intentara aprender su
comportamiento futuro y su rango de variacién con el fin de conocer como variaria
el resultado final de la alternativa elegida si el azar hace que ese nivel de |a variable
aleatoria es el que finalmente se produce.

Este andlisis permite también disenar, como aislar un resultado perjudicial que
podria ocasionar alguna variable. Esto se puede hacer a través de alguna accidon de
cobertura de riesgos. A su vez, también se puede potenciar o apalancar positivamente
cuanda las variables adopten el nivel mas favorable.
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INTRODUCCION AL RIESGO E INCERTIDUMBRE EN
EL ANALISIS DE SENSIBILIDAD

El riesgo est3 presente en casi todas las actividades que emprende el ser humano. Es
muy dificil hallar situaciones donde no exista al menos una pizca de riesgo o incerti-
dumbre, una rendija donde se pueda filtrar el azar y todo lo que inicalmente parecdia
sequro se desmorone como un casfillo de naipes.

La gestion del riesgo es un aspecto que se debe incorporar siempre (2::nque sea
informalmente) en el analisis de sensibilidad ya que es vital entender y masgjar el ries-
go en todo tipo de decision sujeta a algan rango de incertidumbre.

Usualmente se suele asodiar al riesgo con algo malo o con una rérdida respecto
a un valor esperado. De hecho, la definicion de riesgo que encontrarnios en Wikipedia
es |a siguiente: "Riesgo es la contingencia de un dano. A su vez contingencia significa
que el dano en cualguier momento puede materializarse o no hacerlo nunca. Por
ejemplo, diariamente corremos el riesgo de morir en un accidente de transito; pero
puede que la muerte llegue en ofra circunstancia diferente. Cualquier cosa que pueda
provocar danos, cualquier tipo de dano, es un riesgo”.

Estas definiciones reflejan claramente lo que nos produce el escuchar la palabra
riesga. Panico total.

Sin embango, si entendemos al riesgo como " toda variacion con respecto a un va-
lor esperado” esta implicito que esta variacion puede ser tanto positiva como negativa;
de hecho, riesgo es cuando una variable se mueve de manera diferente a lo esperado,
ya 5ea hacia valores mas altos o mas bajos gue el esperado, el cual usualmente es un
valor promedio o central. Que una empresa esté sujeta a una situacién de riesgo im-
plica que puade sufrir una pérdida o generar una ganancia con respecto a los valores
esperados originalmente.

El riesgo deriva de |a existencia de daos factores: el futuro y las variables aleatorias.

Es necesario que ambos factores existan. Si las cosas ocurrieran en el presente no
habria valor esperado (en su existendia esta implicito el futurc) ni variaciones, dado

231

CAPITULD



(=2 ]
CAPITULO

Angélicn Das Roks 10284021 TORIE0EET

I

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

B Teoris oe s Decson

que todos los valores serfan conocidos con exactitud. Por otro lado, si lograsemos
eliminar la aleatoriedad de las variables, su comportamiento seria conocido con exac-
titud de antemano y no existiria riesgo alguno por lo cual seria irelevante si existe o
no el futuro.

El riesgo es inherente a la empresa ya que legitima la existencia de los benefidios
corporativos, ya que &stos son una recompensa por la asuncidn de riesgos. El empre-
sario es un tomador de riesgos ya que decide arriesgar su capital en una empresa para
obtener un rendimiento acorde con el riesgo asumido. Los inversores que deciden po-
ner su dinero en un proyecto en una determinada industria deben conocer los riesgos
que enfrentan y esperan rentabilidades acordes con el riesgo asumido.

Este principio puede aplicarse a cualquier tomador de decisiones, esté o no
inmerso en el mundo empresario. Para ir a un extremo, un asaltante de bancos se-
guramente evaluard, a su manera, cudnto riesgo estd dispuesto a correr en funcidn
al botin que persigue. Seguramente no arriesgara su vida cuando el monto sea bajo,
mientras que si con el atraco puede pasarse la gran vida por el resto de su existen-
cia, tal vez esté dispuesto a morir en el intento o ser encemrado en una prision si es
capturado. Todas las decisiones contienen un riesgo y un retorno. Es fundamental
conocer ambos.

Los términos riesgo e incerfidurnbre suelen ser usados como sindnimos. Sin em-
bargo, hay una importante diferencia en el analisis de decisiones. Hablamos de incer-
tidumbre cuando no podemos asignar una distribucion de probatiidades al compor-
tamiento futuro de una variable aleatoria, mientras que hablamos de riesgo cuando si
podemos asignar una distribucién de probabilidades a dicho comportamiento.

Para gestionar el riesgo hay que reconocer y comprender lo gue se enfrenta,
a efectos de cuantificarlo, entenderlo, comunicarlo y manejarlo. Para cuantificar el
riesgo es necesario conocer la magnitud de los movimientos de las variables aleatorias
que generan la volatilidad, con el fin de poder estimar el impacto que sus fluctuacio-
nes pueden tener en la decision. Lo que interesa es conocer |a volatilidad futura de la
variable aleatoria, lo cual no es nada sencillo.

Una de las maneras de enfrentar este problema es mirar cémo se ha comportado
la variable en el pasado, y asumir que en el futuro se comportara de manera similar.
Para esto se suele medir la volatilidad de |a variable en el pasado calculando su distribu-
cion de probabilidades, que luego se replica en la volatilidad futura. Con la distribucion
de probabilidades podemos saber cual es la probabilidad de un movimiento de una
determinada magnitud en la variable aleatoria.

Lamentablemente este enfoque trae algunos problemas, dado que no siempre
podremos asumir que el comportamiento pasado de una variable es un buen indicador
de su comportamiento futuro.

232

angilca Dos Reis 10254021 TOH2E0Z5T

Leampro Der Recuo

Supongamos que queremos estimar el comportamiento de la tasa de interés,
lo que constituye una tipica varable aleatoria que afecta el flujo de fondos de una
empresa. A medida que nos alejamos en el pasado, las variables del entorno que
influenciaron el comportamiento de la tasa de interés van siendo cada vez mas dife-
rentes de las condiciones que encontramos en el presente. Esto hace que a veces no
sea una buena idea replicar los comportamientos del pasado al futuro. Para superar
este problema es fundamental que el decisor tenga buenas habilidades para estimar el
comportamiento futuro de la variable.

A efectos de entender mejor &l concepto de riesgo e incertidumbre es necesario
introducirnos al estudio de las probabilidades.
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BREVE RESENA DE PROBABILIDAD Y ESPACIO
MUESTRAL

La probabilidad es una medicion numérica de la posibilidad de que un evento ocurra.
Los valores de probabilidad siempre se asignan en una escala de cero a uno. Una pro-
babilidad cercana a cero indica que es poco probable que ocurra un evento, mientras
fUe UNa Cercana a uno sugiers que es casi sequro que el evento suceda. Protiabilidades
enfre cero y uno representan varios grados de confiabilidad de que un evento ocurra.

Podemos definir “experimento” como cualguier proceso que getivre resultados
bien definidos. En cualquier repeticion individual de un experimento, scurrira solo uno
de los resultados experimentales posibles. Por ejemplo, si un experimanto es armojar un
dado, los resultados experimentales posibles seran 1, 2, 3, 4, 5 v 6. Estos resultados
experimentales posibles es lo que se conoce como “espacio muestral” que engloba el
100% de los potenciales resultados.

A diferencia del concepto de experimento en un laboratorio, donde el investiga-
dor supone que bajo ciertas condiciones si repite el experimento y lo ejecuta de la mis-
ma forma en que realizo el original, mantendra el mismao resultado; en el experimento
que estudiamos en probabilidades, el resultado queda determinado por la causalidad
y aunque el experimento se realizara nuevamente de |a misma manera puede ccurrir
un resultado distinto.

En |3 asignacin de probabilidades a resultados experimentales deben satisfacer
se dos requisitos basicos:

a) Los valores de probabilidad asignados a cada resultado experimental deben

quedar entre cero y uno; y

b) La suma de todas las probabilidades de resultados experimentales debe ser

igual 3 uno.

Retomemos el ejemplo del dado y supongamos que lo armojamos veinte veces.
Los dos requisitos enunciados se cumplirian en el siguiente caso:
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Cuanro 6.1
ASIGNACION DE PROBABILIDADES

F‘hhh. “L‘
posibles de ocurrencia

1

2

3

4

5

B

0.2

03

0.1

0.1

0.1

02

Total 1.0

ol ]

Es aceptable cualguier método para asignar probabilidades siemiie que satisfa-
gan estos dos requerimientos (ver cuadro 6.1). %

En |3 practica se usan tres: el método clasico, el método de frecuencia relativa y
el método subjetivo.

A El método déasico es cuando suponemos gue de producirse varios resultados
posibles los mismos tendran igual probabilidad de ocurrendia. Por ejemplo, si
tiramos una moneda al aire le asignaremos un 50% de probabilidades que
sea Cara o cruz. ks dedir, si un experimento tiene n resultados posibles, el mé-
todo clasico asignara una probabilidad de 1/n a cada resultado experimental.
Este método también se conoce con el nombre de Laplace por ser quien lo
popularizé.

A El método de frecuencia relativa se basa en experimentos anteriores para
replicar a futuro una probabilidad de ocurrencia de cierta variable aleatoria.
Supongamos gue una agencia de promociones debe lanzar un producto que
utilizara una técnica de marketing telefénico donde los empleados le intentan
vender el producto al cliente potencial luego de hacer contacto. Los resultados
posibles son venta o no venta del producto. A efectos de estimar |a probabi-
lidad de suceso se busca en promociones similares realizadas en el pasado y
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se constata que de 1.000 contactos telefonicos realizados se han producido
350 ventas. Usando esta informacion para la nueva promocion se estimara un
35% (350/1.000) de probabilidad que se produzca la venta y un 65% ((1.000-
350)/1.000) de gue no se realice la misma.

A El método subjetivo se utiliza cuando los resultados experimentales no
tienen igual probabilidad de ocurrencia y ademés no hay datos disponibles
para utilizar las frecuencias relativas. Este método se utiliza usualmente para
decisiones Onicas y para cuando, si bien puedan existir datos pasados para
consultar frecuencias, los mismos no son confiables ya que el contexto actual
no tiene similitudes con los resultados que generaron los datos histéricos. El
método subjetivo implica un grado de creencia personal y distintos individuos
pueden tener distintas percepciones con diferentes estimaciones de probabili-
dad que a priori puaden ser razonables aungue no coincidan.

Tanto el método dasico como el de frecuendia relativa son considerados métodos
objetivos porque se basan en datos empiricos y contrastables que son indenendientes
de juicios humanos. Mientras el subjetivo se basa en la experiencia y pricologla del
decisor como una medida de confianza o creencia.
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LA VARIABLE ALEATORIA

Una variable aleatoria es la descripcidn numérica del resultado de un experimento. Una
buena forma de representar a la variable aleatoria es con un ejemplo. Supongamos
que nos encontramos en una tienda que comercializa juguetes y queremos analizar
cudntos juguetes se vendieron en el mes anterior. Este serfa el experimento. Los resul-
tados experimentales deberian ser descriptos en funcion del namero de juguetes ven-
didos. Si x = al numero de juguetes vendidos, x se conoce como la variable aleatoria.
El valor que tome |a variable aleatoria dependera del resultado del experisnento, o sea,
no sabremos cudl serd dicho valor hasta gque no se haya observado el =xperimento. Si
en &l mes bajo andlisis se venden 90 juguetes, el valor de la variable zieatoria serd 90
y 51 se venden 150, el valor de |a variable aleatoria serd 150.

Una variable aleatoria puede clasificarse como discreta o continua, dependiendo
de los valores numéricos que pueda tomar.

Aquella variable aleatoria gue solamente pueda tomar un valor de una secuencia
de valores, ya sea ésta finita o infinita, es una variable aleatoria discreta. Por ejemplo,
en el experimento "realizar 50 llamadas telef6nicas para vender un semvicio”, la va-
riable aleatoria seria “nomero total de ventas realizadas”; y los valores posibles de la
variable aleatoria serian 0, 1, 2, 3... 50 ventas realizadas.

Por otro lado, una variable aleatoria continua es la que puede tomar cualguier
valor dentro de un intervalo o coleccidn de intervalos como la temperatura o el tiem-
po. Por ejemplo el experimento "construir un barco”, donde la variable aleatoria es
"porcentaje del proyecto terminado luego de 3 meses”, |a variable aleatoria continua
podria ser 0% = x < 100%.

Podemos pensar que el decisor (ya sea la empresa o cualguier individuo en una
situacion de decision bajo riesgo) esta inmerso en un mundo en el cual hay una serie
de variables aleatorias o factores de riesgo. Estas variables aleatorias tienen un com-
portamiento que no podemos predecir con certeza. Sabemos que los movimientos
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de dichos factores tendran un impacto en el valor esperado pero es dificil predecir
chmo sera.

Distintos ejemplos de variables aleatorias son el precio de los commuodities, las
tasas de interés, el precio de las acciones, el clima, el comportamiento de la demanda
en un mercado determinado, las reacciones de las personas ante diversos estimulos, la
inflacién, el tipo de cambio, entre otros.
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MANEJO Y NEUTRALIZACION DEL RIESGO

E INCERTIDUMBRE MEDIANTE EL ANALISIS

DE SENSIBILIDAD. VARIEDAD MAXIMA Y
RESTRINGIDA. VARIANZA Y DESVIO ESTANDAR

El analisis de sensibilidad permite, entre otros aspectos, distinguir los potenciales nive-
les de variacion de la variable aleatd}:, explorar sus extremas (desde y hasta donde se
puede mover) y también agrupar estos niveles en rangos de variacion para simplificar el
analisis. De este modo, conseguiremos extraer conclusiones muy Gtiles pars la decision.

En los ejemplos que utilizaremos seguidamente para explicar este teria, empleare-
mos las palabras riesgo e incertidumbre indistintamente, ya que a los ei=ctos del mane-
joy neutralizacion de estos conceptos s6lo nos interesa reducir los niveles o valores que
puede adoptar la variable aleatoria. Luego, en un andlisis posterior, determinaremos si
s necesario asignarle una probabilidad de ocurrenda a los estados remanentes.

CAS0S5
CONCRETOS

Imaginemos que un productor-exportador agropecuario en Argentina se prepara
para la temporada de siembra y estima, en funcidn a su experiencia, que el predio
de la soja en el mercado de Chicago (USA) puede variar entre $200 y $600 ddlares
la tonelada para el préximo afio.

Si bien este es el precio de referencia estipulado en el contrato de exportacion
para su produccién con destino a China, el Estado argentino le aplicara un im-
puesto a la exportacion (retenciones) que tendra una alicuota mavil que hara
que su ingreso después de impuestos sea de $160 cuando el predo internacional
se ubique entre $200 y $350; una segunda escala que va de §351 a $500 le signi-
ficara un retomo de $180; y finalmente, si ol precio de referencia en Chicago es
mayor a $501 el retorno luego del impuesto sera de $200.
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GrAnco 6.2
RETORMO S0JA LUEGD DE RETEMCIOMES
=500 $200
E
N 4
C 351-500
a $180 m Retorno
1 4 Soja
a 200-350 $160
T I/
§0 $100 $200
Retorno al Productor

Lo primero gue salta a la vista en |a figura 6.2 es que la rentabilidisd del produc-
tor se reduce fuertermente por |a aplicacidn del impuesto a la exporizcion, ya que los
saltos del precio internacional no son aprovechados totalmente pei el productor, sino
que éste recibe una parte menor de esa ganancia y la mayor la absorbe el Estado. Sin
embargo, también se ha disminuido considerablemente el riesgo (incertidumbre) del
productor en su ejercicio de estimar los escenarios futuros del precio, como explicare-
mos a continuacion.

Una medida que se utiliza para medir la incertidumbre es la “variedad” que es la
cantidad de estados {niveles) que puede asumir un sistema dado. Dicho de otra forma,
es |a cantidad de escenarios posibles que se podrian presentar en funcién a todo el
rango de valores que puede tomar cada una de las variables aleatorias que forman
parte del sistema bajo analisis, esto sumado a las combinaciones posibles entre las dis-
tintas variables y sus respectivos niveles. Un sistema tendra mayor incertidumbre (sera
mas complejo) cuanto mayor sea su variedad.

La anica variable aleatoria que presentamos en este ejemplo es el precio interna-
cional de la soja, pero tranguilamente hubiésemas podido incluir &l dima, el precio de
los fertilizantes y muchas otras variables aleatorias mas.

Violviendo al caso, |a cantidad maxima de potenciales estados que puede asumir
el precio en el mercado de Chicago segun las estimaciones del productor es de 401
(desde $200 inclusive hasta $600). Este es un ndmero muy grande y serfa imposible
elaborar un analisis exhaustivo sin la ayuda de algin software o planilla de calculo.
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Esto es lo que se conoce como "variedad maxima”, o sea, la potencialidad de estados
que puede asumir la variable aleatoria sin restricciones.

Sin embargo, el impuesto a as exportaciones le ha reducido drasticamente los es-
tados posibles a sélo tres: 1) $160, 2) $180 y 3) $200. Estos valores son los que & pro-
ductor recibird luego de descontado el impuesto, de hechao, los valores que realmente
le importan. Cuando |a variedad maxima sufre limitaciones, esto es, que las variables
aleatorias del sistema no pueden alcanzar su maxima potencialidad; estamos hablando
de "variedad restringida” . La variable aleatoria precio internacional de la soja tiene una
variedad maxima de 401 y una variedad restringida de 3.

Hacer un analisis sobre tres escenarios posibles es mucho mas sencillo que hacerlo
sobre 401. La complejidad se reduce fuertemente. La informacion que se predisa para
estimar en cual de los tres rangos de precios terminard cayendo la soja en Chicago es
mucho menor que la que necesitariamos para estimar el precio exacto entre $200 y
$600. No hay que olvidar gue la informacion tiene un costo y éste puede ser significati-
vo. Un ejemplo en este caso serla contratar a una consultora especializada en el mercado
agropecuario para que haga un andlisis econdmico de oferta y demanda e infiera el pre-
cio futuro, lo que a la postre tampoco nos garantiza que ese precio se termine ~ando.

En este caso, la disminucién de la incertidumbre del precio fue impussta desde
afuera. El decisor no tuvo mas que aplicar |a legislacion impositiva. Esto sz llama res-
triccian y forma parte de los elementos de la decision que deben tenerse en cuenta en
la Etapa 1 del proceso dedsorio para armar el modelo. Sin embargo, 3s restricciones
no siempre son impuestas desde afuera, el decisor también puede restringir los esce-
narios posibles a través de diversos mecanismos.

Volvamos al ejemplo anterior y supongamos que no existe el impuesto a la expor-
tacion. Ademas, para tratar de hacer el caso mas real, agrequemos la variable dima.
Las lluvias son un factor importante para ayudar a tener una cosecha mas abundante.
Sin dudas, el clima es una variable que puede adoptar diversos valores y por lo general
esta totalmente fuera del control del decisor. Si estuviéramos hablando de un tipo de
cultivo que par sus caracteristicas pudiese recrearse un ambiente controlado como un
invernadero (por ejemplo, el cultivo de ciertas flores) se podria eliminar el riesgo del
clima, pero en este caso asumimos que no es posible.

El primer punto es estimar qué rangos de variacion posible tiene la lluvia en el
area donde se planea sembrar. Supongamos que el productor no tiene ni idea. ;Qué
hemramienta podria utilizar?

Anteriormente hablamos de la variedad como una manera de estimar los escena-
rios posibles, pero para llegar a eso necesitamos un rango de valores posibles que per
mitan calculara. En este caso podemaos utilizar otra de las herramientas para medir el
rizsgo que es |a desviacion estandar. Para poder entender qué es | desviacion estandar
primero tenemos que explicar qué es valor esperado y posteriormente qué es varianza.
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A El valor esperado proporciona una idea del valor promedio o central de una
variable aleatoria, pero a menudo nos interesa saber también cual es la variabi-
lidad de esa variable. Es decir, como fluctta sobre el valor central. Por ejemplo,
si los valores que fue adoptando |a variable van de muy grandes a muy peque-
nos esperaremos una variabilidad considerable, si por el contrario los valores
no estan muy alejados del promedio, esperaremos una variabilidad modesta.

A La varianza es una medida utilizada para resumir la variabilidad de los valo-
res de una variable aleatoria. Es |la sumatoria de las diferencias entre el valor
esperado y los valores que va adoptando |a variable aleatoria, los cuales luego
elevamos al cuadrado, por lo tanto la varianza es el promedio ponderado de
las desviaciones cuadraticas de la media.

El problema que presenta la varianza es que los valores que amoja, al estar en uni-
dades cuadraticas, no estan expresados en la unidad de medida de | variable aleatoria
por lo que son dificiles de interpretar; aqul es donde entra la desviacién estandar que
sl esta expresada en esa medida. Si la variable que se estd analizando es el precio del
oro y &l mismo esta expresado en pesos, la desviacion estandar nos dara la variabilidad
de precios en pesos también. El cAlculo es muy sencillo, la desviacion estardar es la ralz
cuadrada de la varianza.

Retornemos ahora al ejemplo del productor agropecuario. Supcrigamos que en
los dltimos diez anos el registro de lluvia fue el que se describe en &' cuadro 6.2

Cuapro 6.2
PROMEDIO AMUAL LLUVIAS

9 903
x8 884
X7 1.032
X6 1.050
x5 963
X4 550
X3 800
x2 715
X1 745
X0 701
— Total 8.347 m
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De acuerdo con esos datos, en los altimos 10 ancs llovieron 8347 milimetros, por
lo tanto el promedio anual es B.437 /10 = 834,7 mm/ano. Ahora tenemos que calcular
la varianza y el desvio estandar. En el cuadro 6.3 se detalla una forma de hacerlo:

Cuapro 6.3
WARIANZA Y DESVIO ESTANDAR

%9 903 68 4665
X8 884 49 2430
X7 1.032 197 38.927
%6 1.050 215 46354
%5 963l 128 16.461
X4 550 (285) 81.054
X3 800 @s) 1200
%2 719 (116) 13386
x1 745 {00} 8.053
X0 701 (134) 17.876
MM:M 25.600
T-1
Bl Desvio estandar = YVar 160 li

En la tercera columna le restamos al valor de [a variable el promedio, en la cuarta
elevamos al cuadrado el valor resultante de la fercera columna. Para calcular la varian-
za sumamos los valores de la cuarta columna y los dividimos por 9 (10 variables -1).
Finalmente, el desvio estandar es |a ralz cuadrada de la varianza. Asi obtuvimos un
desvio estandar de 160 mm. Por lo tanto sabemos que |a volatilidad promedio de las
lluvias es 160 mm sobre el valor esperado (media) de 834,7 mm. Los 160 mm men-
cionades en el parrafo anterior pueden estar por sobre los 834.7 mm o por debajo.
Esto nos da una cantidad de escenarics de 320 (160+160) muy amplia adn como para
poder resolver esto facilmente.

Una aclaracion antes de continuar. Es importante que el lector tenga presente
que |a dispersion estandar es un promedio que achica el rango de valores totales que la
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variable lluvia alcanzd en el pasado, ya que los extremaos fueron 1.050 a 550 (500). Por
lo tanto, trabajar con promedios puede dejar de lado estados que se han dado antes.
Asly todo, |3 practica habitual es trabajar con el desvio estandar en |3 estimacion de
escenarios sobre todo cuando las series estadisticas son extensas.

Si combinamaos los potenciales estados del precio (401) con los de [a lluvia (320)
tendremos 128.320 escenarios posibles. Evidentemente, no necesitamos este nivel de
precision para obtener un andlisis sélido que le permita al productor tomar una ded-
sign, todavia tiene varias opciones para acortar esta cantidad de escenarios.

Asumamos que con un valor de soja mayor a $300 por tonelada el productor va
a obtener interesantes ganancias y que sembrar soja sera mas rentable que cualguier
otra alternativa que tenga disponible como sembrar trigo, malz, girasol o ganaderfa.
Con este enfoque reduce |a cantidad de escenarios de precio a 2. Escenario con precio
mayor a $300 o menor a $300.

Si el productor lo desea puede hacer algo mas sofisticado, para reducir el riesgo
de precio por completo; puede realizar un confrato de futuros en el mercado local
(Rosario) y fijar la venta de su produccién a un valor predeterminade mayor a los
$300. Supongamos $350/n. Si cuando se produce el embarque hacia China el pre-
cio es $400/n el productor habra perdido $50/tn; a su vez, si el precio &5 $230/tn el
productor habria ganado $120/tn adicionales. Sin embargo, esto es inelevante para
tomar la decision en el presente. Lo que el producter procura al momento de pactar el
contrato en el mercado de fufuros es asegurarse un precio que le pamita que |a soja
sea |3 mejor alternativa de |as que tiene a ese momento. Si al momento de embarcar
el precio es mayor o menor al del contrato sera otro tema.

Aqui el productor redujo el escenario precio a uno: $350/in. Ahora debe accionar
sobre las cantidades (es decir, las lluvias que, seqgin su intensidad, influenciaran la co-
secha de forma positiva o negativa). El productor sabe que el resultado de la cosecha
serd el siguiente (ver cuadro 6.4) en funcién a |a cantidad de lluvia:

Cuapro 6.4
RESULTADOS DE LA COSECHA SEGUN CANTIDAD DE LLUVIAS

Excelente 920 <
Muy bueno 851a919
Bueno 780 a 850
Regular T20a 779

i‘ Malo =719 ,i
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Limits la variable lluvia a 5 escenarios dentro de los rangos de dispersion estandar
(835 - 160 = 675 mm y B35 + 160 = 995 mm) obtenidos previamente, por lo que todo
el sistema queda con una variedad de 5 si elige el contrato a futuro.

De hecho, si para elegir la alternativa de sembrar soja el productor sélo necesita
que el nivel de lluvias sea mayor a 780 mm {lo que le aseguraria un resultado buena).
Los escenarios se reducen a dos: lluvias mayores a 780 mm o menores a 780 mm.

De esta manera, el riesgo o la incertidumbre no desaparecen pero al modificar la
metodologla de solucidn ya no son tan relevantes como al inicio del analisis. Sin hacer
demasiados esfuerzos, ni complejos analisis el productor llega a un punto en el que se
siente confiado en poder tomar la decision.

Lo que hizo el productor es utilizar métodos y herramientas para sustituir situa-
ciones de un alto grado de riesgo o incertidumbre, por ofras situaciones equivalentes
pero con menos variedad. Este problema se puede enfocar de ofras maneras también
para llegar a buen puerto, lo importante es que el decisor se sienta lo suficdentemente
sequro como para no tener sorpresas en el futuro.

245

CAPITULO



CAPITULD

Angelca Dos Rois 1028402-1708280003

"

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

B Teonia oe s Decison

ANALISIS INTUITIVO DE SENSIBILIDAD

En muchas ocasiones no es posible hacer un analisis detallado de sensibilidad, ya sea

porque no se tienen los recursos, o el tiempo. Pero |a verdad es que a veces no se ne-

cesita profundizar demasiado para tornar una decisién sino que alcanza con hacer un

andlisis intuitivo, a veces hasta superficial, porque la situacion se presenta de manera tal

que no requiere enfocar demasiados recursos para avanzar con el proceso cacisorio.
Lo primero que debe hacerse como decisor para iniciar el analisis iniuitivo es:

4 Explorar las situaciones extremas

A veces no es tan complicado estimar lo peor o lo mejor que 105 podria pasar al
dedidir sobre emprender una alternativa en vez de otra.

Generalmente, las personas con actitudes mas conservadoras frente al riesgo
prestan mayor atencién a qué es lo peor que les podria pasar, o sea, cudl seria la peor
situacién potencial en la cual podrian hallarse si los eventos aleatorios, que influyen
sobre |a alternativa bajo andlisis, terminan llevando al decisor al escenario de minima;
y si el decisor defermina que esta situacion no es tan adversa, siguen adelante con la
implementacién de la alternativa preferida.

Esta metodologia intuitiva no debe asemejarse al criterio de decision de Wald o
criterio pesimista donde el decisor primero identifica los peores escenarios potenciales
en cada alternativa y luego escoge la opcion menos danina, ya que aqui el decisor elige
directamente la alternativa que tiene el mayor valor esperado; pero si llegase a darse
el peor escenario de los estimados en esa alternativa particular, el decisor ya anticipd
que no es tan tremendo.

Un gjemplo ayudara a clarificar este concepto. Supongamos gue un inversor pue-
de invertir una determinada suma de dinero por un plazo de un ano en alguna de las
siguientes inversiones: acciones, bonos o un plazo fijo en un banco. Los estados que
percibe son tres: euforia econdmica, crecimiento moderado y recesion. Su experiencia
le indica que habra solo un 20% de posibilidades de estar en recesidn, mientras que
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reparte las chances entre un credmiento alto y otro moderado. Estima los siguientes
resultados:

Cuapro 6.5
RESULTADOS DE ALTERNATIVAS DE INVERSION SEGUN EL CICLO DE LA ECONOMIA

'—‘ Probabilidades 0.4 0.4 0.2 1.0 |—
Euforia Crecimiento B Valor
Alternativas _ Recasio
econdmica moderado " esperado
Acciones 210 120 -30 126
Bonos 160 110 -10 106
_| Plazo fijo 100 100 100 100 —

El decisor optarla por las acciones, ya que éstas fienen el mayor valor esperado.
Sin embargo, &l valor esperado es un promedio ponderado que sélo sirve pera elegir
qué alternativa seguir pero |a realidad es que los resultados que se daran son algunos
de los nueve que estan en las tres columnas de los estados. Las acciones son las gue
tienen el resultado mas negativo si se da una recesion. Aqui es donde el dedisor aplica
su andlisis de sensibilidad intuitivo. Si cree que puede sobrevivir con un pérdida de 30,
en el caso gue se dé el escenario de recesion, entonces ya tiene todos los elementos
para invertir en acciones.

El decisor optimo no es el que solamente selecciona la alternativa que arroja el
mayor valor esperado, de entre un grupo de opciones que se le presentan, sino el gue
logra evaluar todas las curvas de resultados potenciales y que tiene una respuesta o un
plan de accién cuando se produzca alguno de ellos.

Otro ejemplo podria darse en la Copa del Mundo de Fatbol donde el entrenador
tiene a su equipo clasificado, faltando un partido para terminar la etapa de grupos,
y esta en la disyuntiva de poner suplentes o no para resguardar los titulares para el
partido trascendental de octavos de final. Sabe que si pierde el partido de octavos se
despide de |3 copa y si pierde el partido final del grupo lo peor que puede pasarle es
que quede segundo y deba enfrentar al primero del otro grupo en vez de al sequndo.

5i el entrenador (decisor) estima gue ya sea que le toque el segundo o el primero
del grupo con el que tiene que cruzarse le da igual, ya que ambos equipos son muy
competitivos, probablemente decida jugar con los suplentes para guardarse lo mejor
para &l partido de eliminacion directa.

En contraposicion, también es relevante evaluar cudles son los escenarios de
maxima y entender lo que podrian deparar si se llegasen a dar ya que pueden disparar
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nuevas oportunidades que serla una pena dejar escapar. Esto se puede tratar como
dedisiones concatenadas. Por ejemplo, el caso de una inversion que alcanza una ga-
nancia tal que pasa un limite que activa una segunda etapa de inversidn con induso
mayores retomos, pero gue usualmente requiere entrar tempranc para aprovechar
toda la curva de alza.

Tener la habilidad de poder estimar todos los resultados posibles de una situacion
de decisitn sencilla {ya que es dificil hacerlo intuitivamente en una situacion compleja)
permite saber de cudnto estamos hablando. Esa es |a primera aproximacion y muchas
veces es suficiente para decidir.

4 Mo sabemos lo que queremos pero sabemos lo que no queremos

Esta comprobado que es mas facil identificar rapidamente lo que no gueremos
que elegir lo que queremos. Haga |a prueba de ir de compras a una fienda de ropa.
Inmediatamente percibira, al ver las prendas, cudles son las que no le gustan. Usual-
mente la dificultad empieza cuando tiene que decidir cudl comprar de entre las selec-
cionadas como bonitas.

Esta parte del andlisis intuitivo se utiliza cuando estamos realmente 2brumados
por la situacion y aparecen muchas posibilidades como en el negocio de ropa. Lo ideal
es hacer como cuando vamos al cenfro comercial, empezar a difereniar las alterna-
tivas que nos gustan de las que no; a efectos de acotar el analisis posterior entre las
que aparecen como potables. Obviamente, este criterio no nos v a posibilitar elegir
una alternativa como en el anterior, debe combinarse con ofro critenio que seleccione
la alternativa preferida.

Una seforita atractiva puede tener muchos pretendientes que la inviten a salir a ce-
nar un sabado. Si bien |a eleccidn puede ser dificultosa, rapidamente sabra con quiénes
no iria. Este andlisis se hace al comienzo del proceso decisorio, generalmente 3 inicios
de la Etapa 2 explicada al comienzo del capitulo y se llama descarte de alternativas.

A §Qué pasa si?

Este es quizas el método mas conocido del analisis de sensibilidad (What if?) y
también es mas detallado que los anteriores ya que precisamos conocer los extremos
de un grupo de alternativas ya depuradas. O sea, previamente debimos haber explora-
do los resultados extremos y haber descartado las alternativas que sabemos deben ser
eliminadas por no estar en linea con lo que se desea o por ser de imposible realizacién.
Este método puede ser intuitivo si el tipo de decision no es compleja, pero puede usar-
se también en el analisis analitico o formal.

Basicamente, tratamos de acotar el comportamiento del sistema, de establecer
sus rangos de variacion para ir subdividiéndolos a posteriori. Siempre denfro de los
extremos posibles previamente determinados a efectos de no hacerlo infinito.
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El " ;qué pasa si?” es lo que fratan de responder todos los modelos de simulacion
y es el corazdn del andlisis de sensibilidad. A través de esta simple pregunta nos iremos
adentrando en el andlisis de los escenarios potenciales y familiarizandonos con las
variables aleatorias y con sus rangos de variaciones.

Supongamos que estamos analizando dnde invertir nuestro dinero y una de las
alternativas es sembrar trigo. Una variable que afectard a esta alternativa es el clima.
La primera prequnta * jqué pasa si?" podria ser:

i0ué pasa si llueve menos de 200 milimetros? La respuesta puede ser que el
cultivo no tendra suficiente agua para obtener un rendimiento por hectarea alto. Si
sucede esto, podriamos disparar la utilizacion de riego artificial mediante |a derivacion
de una acequia cercana que se nufre de una represa.

Podrfamos seguir el analisis con |3 siguiente pregunta:

;Qué pasa si la represa no tiene los niveles necesarios de agua para llenar la
acequia? La respuesta puede ser ufilizar fertilizantes quimicos para suplir los nutrientes
faltantes.

Podrlamos sequir con ofra pregunta del tipo:

#Qué pasa si no puede consequirse el fertilizante a tiempo para que se cotenga
el objetivo deseado? ¥ asi podriamos sequir preguntando y respondiendo.

Al mismo tiempo tienen que evaluarse los resultados para ver hasia dénde la
alternativa sigue siendo ventajosa, también deben estimarse las probakilidades de las
variables aleatorias que siguen apareciendo.

4 Dominancia

Muchas veces nos encontramos con situaciones de decision con madltiples alter
nativas donde lo Gnico que hace falta para selecdonar la mejor alternativa es ordenar
los resultados que las alternativas generan en cada uno de los niveles de las variables
aleatorias. Casi ningun calculo es necesario, ni tampoco se precisa indagar sobre las
probabilidades de ocurrencia.

Esto se conoce como “"dominancia” (explicado con mayor detalle en el capitulo
de Herramientas) y lo podemos encuadrar dentro del analisis intuitive de sensibilidad
porque se puede realizar hasta mentalmente.

La dominancia tiene una aplicacion relevante en situaciones de riesgo e incer
tidumbre ya que permite idenfificar de inmediato qué alternativas estan dominadas
independientemente del estado de |a vanable aleatoria que se dé en el futuro.

Basicamente, se comparan los resultados de las alternativas en cada nivel de la
variable aleatoria de a pares, como si fuese una competencia entre dos jugadores. Si
una de las alternativas tiene mejores resultados que la otra, en todos los niveles de la
variable, decimos que hay “dominancia absoluta” y la alternativa derrotada se descar-
ta ya que nunca serd seleccionada, no importa lo que suceda en el futuro. Asimismo,
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si una alternativa tiene peores resultados en algunos de los niveles de la variable y
empata en otros, también tiene que descartarse. Esto se llama “dominancia relativa”.

La mejor manera de entender dominancia es mediante un simple ejemplo. Su-
pongamaos que un inversor tiene dinero ocioso y decide invertirlo en el mercado de
acciones. Debido a que tiene conocimientos de la industria del petrdleo decide invertir
en alguna de las tres empresas de esa industria que cotizan en la Bolsa. Estima que la
variable clave que determinara [as variaciones de estas acciones es el precio del crudo.
Luego de investigar establece tres escenarios distintos para la variable aleatoria precio:
bajo, medio y alto. La intencion es comprar alguna de las acciones y mantenerlas por
cinco meses para luego venderlas. El decisor no tiene idea de qué escenario tiene ma-
yores chances de darse.

A efectos de ordenar su decisidn, mentalmente esboza [a siguiente matriz:

Cuaoro 6.6
COTIFACION DE ACCIONES DE EMPRESAS PETROLERAS

Empresa A 50 90 100

Empresa B &0 90 120

Empresa C 55 B0 90
m_"™ [

Cormienza el andlisis de dominancia comparando la Empresa A con la B. En el es-
cenario bajo, A cotiza a 50 mientras que B lo hace a 60. B es mejor en este escenario.
En el escenario medio ambas cotizan a 90 y en el alto B cotiza 20 puntos mejor que
A Existe una dominancia relativa de B sobre A. La empresa A nunca serd elegida por
lo tanfo se descarta.

El decisor continda el analisis. Ahora compara B {la sobreviviente de la compara-
cion anterior) versus C. En los tres escenarios |a empresa B cotiza mas alto que C (60
vs. 55, 90 vs. 80 y 120 vs. 90) por lo gue hay una deminancia absoluta. En funcion a
esto, termina seleccionando a B como la mejor empresa para invertir.

Si bien no todas las decisiones que se enfrentan se pueden resolver tan facilmente
como la que acabamos de describir, aconsejamos realizar este ordenamiento siempre
que se tenga que dedidir. El lector se sorprenderia al percibir la cantidad de veces que
tenemos frente a nosotros decisiones de este tipo y no decidimos correctamente por
hacer un mal planteo.
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ANALISIS ANALITICO Y FORMAL DE SENSIBILIDAD

El analisis de sensibilidad se basa en que la incertidumbre absoluta es poco frecuente.
Puede tenerse total incertidumbre sobre un nivel determinado o sobre un pequeno
rango de niveles de una variable aleatoria, pero esa incertidumbre se reduce a medida
que se amplia el rango de valores. Es muy dificil acertar qué valor espedifico adoptara
una variable en un momento dado, pero es relativamente sencillo acertar d=ntro de
qué rango asumird valores esa variable critica.

Lo que buscamos a través de este tipo de analisis de sensibilidad es esiablecer los
rangos dentro de los cuales puede asumir valores una variable aleatoria sin llevar a la
adopcidn de una nueva decision.

Una variable determinada puede adoptar valores dentro de cierio rango sin afec-
tar la decision tomada, pero al pasar cierto limite, sf se modifica la dedisin. Esta nueva
decision, a su vez, permanece constante mientras la variable se mantenga dentro de
cierto rango a partir del limite de modificacion hasta el limite siguiente. Establecidos
estos rangos, debe estimarse dentro de qué rango se supone que se ubicara |3 variable a
fin de adoptar la decision pertinente. Es decir, no es necesario saber exactamente el valor
de la variable en el futuro (lo cual requiere mucha informacion y recursos) sino que se
necesita identificar un rango de variacidn de esa variable, lo cual requiere mencs infor-
macion y aplicacian de recursos. Se trabaja con rangos en vez de con valores.

6.8.1 ETAPAS DEL ANALISIS DE SENSIBILIDAD

El analisis de sensibilidad abarca dos etapas:
1. Establecer los distintos rangos de comportamiznto de una o varias variables.
2. ldentificar el rango de comportamiento mds probable.

Cuando el analisis de sensibilidad se efectia sobre mas de dos variables, el mis-
mio se complica mucho y debe utilizarse |a ayuda de un software o planillas de calculo
correctamente disenadas.
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Ademas, el analisis de sensibilidad constituye un mecanismo de control y de
sequimiento de la influencia de variables no controlables o del contexto. Permite el
aprendizaje del comportamiento detallado de una estructura y genera mecanismos de
equilibrio para ajustar la sensibilidad de los subsistemas.

6.8.2 PASOS A IMPLEMENTAR EN EL ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Para realizar un proceso de analisis de sensibilidad formal se debera sequir los siguien-
tes pasos:

1. Definir el criterio de decision de seleccion de alternativas en funcion al obje-
tivo de la decision. Por ejemplo: maximizacion del beneficio 3 través del valer
presente neto (VPN), reduccion del costo mediante el valor esperado (VE).

2. ldentificar las variables criticas que se encuentran en situacion de incertidum-
bre. Ejemplo: tipo de cambio, demanda, nivel de precios, costos, otros.

3. Establecer la funcion gue relaciona las variables criticas inciertas, establecidas
en el punto 2, utilizando el criterio de decision definido en el punto 1. 5iesa
funcidn se establece exactamente, el procedimiento podra ser analftico.

4. Acotar las variables del punto 2, estableciendo su rango probable de variacion
(definir los extremos de la variacion). Ejemplo: el tipo de cambis variara entre
$3.00 y 4.50 pesos por dolar americano.

5. Calcular el resultado esperado de | alternativa a través del «:iterio de decision
seleccionado en el paso 1, en funcion de la variacion de ias variables criticas
identificadas en el paso 2, dentro del rango establecido en el punto 4. Ejem-
plo: el valor esperado de |a alternativa x es $100.000 si el tipo de cambio varia
enfre $3.00 y 4.50 por délar americano.

6. Analizar como se modifica la decision en funcién de los distintos resultados
que adquiere la alternativa al variar los niveles de |a variable critica. Ejemplo:
si el tipo de cambio se mueve hasta AR$3.80 = U531, no es preciso hacer
cambios en la situacién actual, mientras que si el tipo de cambio se ubica por
encima de AR$3.80 = US$1, es preciso optar por la alternativa nimero dos.

7. Ubicar el rango de variaciones mas probable de las variables criticas y examinar
la decisian a tomar. Ejemplo: es muy dificil que el tipo de cambio se mantenga
por debajo de AR$3.80 = US$1 en el perfodo bajo analisis. Se recomienda lan-
zar un contrato de futuros para fijar el tipo de cambio por debajo de $3.80.

8. Si el rango establecido en el punto 7 no lleva a una decisidn definida, investi-
gar el comportamiento de las variables criticas, precisar |a estimacion o modi-
ficar la situacion para que se modifique la sensibilidad del sistema.

9. Evaluar si conviene comprar informacion adicional para ayudar a despejar la
incertidumbrre.
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SENSIBILIDAD A LAS PROBABILIDADES

Una herramienta del enfoque analitico y formal es [a sensibilidad sobre probabilidades.
La filosofia general de la Teorla de |a Decision es que el tomador de dedisiones utiliza
las probabilidades que reflejan con precisién el conocimiento que tiene de la situacion
en el momento determinado de analizar la decisidn. Por lo general, no se hare men-
ciom a un estadio donde se permita cuestionar o refutar los valores de probzbilidades
que el decisor habia asignado en un paso anterior.

La realidad de |as organizaciones, sean éstas con o sin fines de luro o incluso
el gobierno de un pals, es que |a toma de decisiones es colegiada o a! inenos hay un
grado importante de consulta con otras partes involucradas antes d= adoptar una al-
ternativa. En estos lugares, varias partes inferesadas participan de |a decision y pueden
tener diferentes niveles de conocimiento, o distintos enfoques para resolver un caso
0 para asignar las probabilidades, de hecho, puede que existan varios conjuntos de
probabilidades para un mismo caso.

La experiencia en este tipo de situadiones indica que puede ser atil comparar los
diferentes resultados en funcién a los diferentes juegos de probabilidades propuestos.
La mejor forma de hacerlo es mediante el ejercicio de sensibilidad sobre probabilida-
des.

Este ejercicio consiste en generar un grafico gque muestre |a sensibilidad del valor
esperado de las alternativas a cambios en |as probabilidades de una variable aleatoria
seleccionada.

El gje de las abscisas (x) contiene 3 las probabilidades de ocurrendia de |a vaniable
que esta bajo analisis cubriendo los extremos de cero a uno, mientras que el eje de las
coordenadas (y) muestra el valor esperado.

Basicamente lo que busca esta herramienta es ganar mas confianza sobre una
alternativa y determinar si es necesario profundizar el estudio del contexto donde se
mueven las variables aleatorias que son testeadas. Por ejemplo, si el grafico senala que
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si se modificasen las probabilidades la alternativa originalmente preferida sigue siendo
la 6ptima, nos demostraria que este elemento de la decisién (la probabilidad) no es
critico es esa situacian.

Imaginemos que una empresa que produce tractores debe decidir entre tres alter-
nativas para ampliar su produccion. La alternativa 1 es instalar una fabrica en la provin-
cia A; una sequnda alternativa es ampliar |as instalaciones de la fabrica existente, la cual
queda en la provincia B; y |a tercera es comprar a un competidor una fabrica situada en
la provindia C. La empresa estima un horizonte de produccdn y venta de diez anos.

Debido a problemas presupuestarios el Gobierno Nacional estarfa evaluando lan-
zar un nuevo impuesto a las ventas para eliminar el déficit fiscal, que impactaria de
forma diferente en la estructura de costos de cada alternativa debido a la posibilidad
de deducir este nuevo gravamen en los impuestos provinciales. La empresa entiende
que ésfa es |a variable critica y los ejecutivos de la alta gerencia no se ponen de acuer
do en las probabilidades de ocurrencia de que este evento ocurra o no.

Se decide hacer sensibilidades con distintas probabilidades de ocurrencia de que
el nuevo impuesto termine efectivizandose. El modelo amoja los siguientes valores
esperados en cada alternativa:

Cuapro 6.7
RESULTADOS ESPERADOS EN FUNCION
DE LAS PROBABILIDADES DE EFECTIVIZACION DEL IMPUESTO

|| 3 ||
Alternativa 1 400,000 | 373,721 | 355925 | 338976 | 372834 | 307461
Alternativa 2 | 415878 | 306074 | 377214 | 350251 | 332,640 | 308,000
Alternativa3 | 375,000 | 344,020 | 315614 239554 | 265,646 | 245960

Alternativa 1 292, 820 242,000 | 220,000

225792 | 201,600

i f

Alternativa 2 283,33

HHE

| Alternativa3 | 234356 | 212060 | 193,600 @ 176,000 M

La probabilidad igual a cero significa que se tiene certeza de que el nuevo im-
puesto no se haria efectivo y |a probabilidad de 100% es que hay certeza de que sera
una realidad. En el grafico apreciamos claramente que, independientemente de las
probabilidades a asignar, la mejor alternativa es la 1 (instalar la fabrica en la provincia
A) ya que domina a las ofras dos.
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Granco 6.3
SENSIBILIDAD A LA PROBABILIDAD
L L
Variable: Impuesto a las ventas
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Este ejemplo es concluyente y |a discusién sobre el nuevo impuesto 3 las ventas
no fiene mas sentido en esta decisidn, pero ;jqué pasa cuando el grafico tiene ofro
dibujo, donde no exista una alternativa que domine a todas las demds™®

Supongamos que el equipo a cargo de la decision se entera que la provincia
donde se realizaria la alternativa 2 va a introducir unos cambios en las leyes tributarias
para incentivar la radicacion para nuevas inversionaes que mejoran los valores espera-
dos, y que en el tramo de probabilidades que va entre 0y 50% de gue el impuesto se
efectivice supera a la alternativa 1.

Cuapro 6.8

RESULTADOS ESPERADOS EN FUNCION
DE LAS PROBABILIDADES DE EFECTIVIZACION DEL IMPUESTO (CASO 2)

N B ESE SN
Alternativa 1 | 400,000 | 373,721 355925 | 3384976 | 322834 307.451
Alternativa 2 | 415878 | 306074 377,214 | 350,251 | 332,640 | 308,000
Alternativa3 | 375,000 | 244,020 315614 | 280,554 | 265646 | 245060

Alternatica 1 292,820 | 266200 @ 242,000 | 220,000 | 200,000
Alternatica 2 283,233 | 252,887 @ 225792 | 201,600 | 180,000
i| Alternatica 3 234756 | 212,960 @ 193,600 | 176,000 | 160,000 |i
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Granco 6.4
SEMSIBILIDAD A LA PROBABILIDAD

Variable: Impuesto a las ventas
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Aqui |a situacion tiene mayor dificultad. Si el decisor aree que hay una probabili-
dad mayor al 50% gue el impuesto serd aprobado, deberla optar por la alternativa 1;
pero si estima que es mas probable que dicho tributo no sea aprobzdo, deberla elegir
la alternativa 2. En el caso que no tenga elementos para decidir teadria que considerar
consequir informacion adicional.
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DIAGRAMA DE TORNADO

Esta herramienta es el producto final del analisiz analitico y formal de sensibilidad.
5u finalidad consiste en asignar distintos valores a cada variable aleatoria, dentro
de un rango de incertidumbre o de variacidn previamente definido, a efectos de
determinar el impacto de estas variaciones en el valor esperado de |3 alternativa
bajo estudio.

Si se la aplica en |3 fase de "generacion y seleccion de alternativas” (Etapa 2)
se disenara un diagrama de tornado por cada alternativa. El diagrama riuestra grafi-
camente cuanto contribuye cada variable a |3 incertidumbre en |3 uniiad de medida
elegida como criterio de decision, ya sea valor esperado, valor presante neto o bien
creacion de valor. 5i la herramienta se utiliza en |a fase de “desarrollo de alternativa
dptima” (Etapa 3) solo existird un diagrama porgue en este punto s6lo nos interasa
trabajar con |a alternativa seleccionada como preferida en funcion al objetivo.

Supcngamos que una fabrica que produce aceros planos define a la demanda
como una de las variables aleatorias relevantes y se estima que dicha variable puede
moverse entre una demanda de 1.000 hasta un maximo de 5.000 toneladas por ano.
Seguidamente, con el modelo de sensibilidad ya establecido, se comenzara a asignar
valores 3 la variable demanda dentro del rango de incertidumbre definido con el fin
de ver el impacto en el resultado de la alternativa.

En el diagrama de tornado el criterio de medicion gue estamos utilizando se
puede colocar en la parte superior del grafico o en la inferior. Por ejemplo, si estamos
midiendo las variables en funcién al impacto en el valor presente neto (VPN), se mos-
trara toda la escala de resultados posibles en esta unidad.

La linea central es el valor presente neto (en este caso) esperado de la alter-
nativa. Cada variable aleatoria aparece en |3 izquierda, al lado de las barras que
representan el rango de incertidumbre de cada una de las variables que se relevaron.
Las variables se ordenan en funcidn de su importancia en el impacto del valor de
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la alternativa. Llamaremos variables criticas a las que posean mayor rango de incerti-
dumbre en términos de la unidad de medicidn. Las barras senalaran los extremos de
variacion maximos y minimos. Se colocaran arriba las barras mas largas y en orden
descendente se ubicardn las que muestren un rango de variacion menor dando asi el
efecto visual de un tornado.

El beneficio mas importante del diagrama de tornado es la optimizacion del tiem-
po de andlisis ya que identifica las variables aleatorias criticas, es decir, las que tienen
mayor impacto en el resultado.

El decisor debera focalizar su atencion en el estudio de las tres o cuatro variables
mas significativas, las que pueden hacer gue |a alternativa tenga un resultado negativo
o inferior al que se estima en el objetivo. Asimismo, no sera necesario profundizar en
el estudio de las variables que no hacen una diferencia considerable en el resultado
final de la decision.

Pasemos ahora a describir la metodologia de aplicacion de esta herramienta
conjuntamente con la aplicacidn de un ejemplo practico para facilitar su entendi-
miento.

Imaginemos que una empresa petrolera quiere desarrollar un proyecio en aguas
profundas descubierto recientemente. Se encuentra en la fase de "genaracion y se-
leccion de alternativas” y decide aplicar el diagrama de tornado sobre una de las
alternativas bajo estudio.

6.10.1 ENUMERAR TODAS LAS VARIABLES ALEATORIAS Y EXPRESAR SU UNIDAD
DE MEDIDA

Lo primero que debe hacer la empresa es listar todas las variables no controlables que
tengan algan impacto en la decisidn. También es importante identificar la unidad de
medida de cada una.

Dl andlisis surge que las variables, junto con sus unidades de medida a ser utili-
zadas en el modelo, son las siguientes:

— Nivel de Reservas (MM Bbl - millones de barriles)

— Precio del crudo ($/bbl - délares por barril)

— Impuesto a las exportaciones (% - tasa impositiva)

— Inversion en perforacién ($ MM - millones de délares)

— Gastos de operacion (§ MM - millones de délares)

— Inversiones en Instalaciones submarinas ($ MM - millones de délares)
— Regallas (% - tasa impositiva)

— Inversiones en Instalaciones de superficie ($ MM - millones de dolares)
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- (3as adicional para generacitn en plataforma (MMm3/d - millones de metros
cubicos por dia)

—Inflacién anual (%- tasa anual)

— Tipo de cambio (AR$ por US$)

— Impuestos indirectos (% - tasa impositiva)

— Gastos de almacenaje (§ MM - millones de délares)

— Gastos de transporte ($ MM - millones de délares)

— Overhead corporativo (3 MM - millones de délares)

6.10.2 ASIGNACION DE VALORES A LOS NIVELES DE LA VARIABLE

El diagrama de tornado trabaja con tres niveles por variable: bajo, base y alto. A cada
uno de esos niveles se le asignara un valor por cada variable aleatoria. Es muy impor-
tante no pensar con mente estrecha y tratar de darle un rango de valores que sea
realmente amplio, sin dejar de ser representativo del universo de valores que puede
llegar a adoptar la variable no controlable.

Esto puede hacerse a través del uso de percentiles, que son puntos discrios para
aproximar una distribucion continua. En el caso del diagrama de torado remresentaran
los puntos extrernos que pueden adoptar las variables. Cuando se trabajs con variables
de las cuales no se conocen con exactitud los valores extremios y medics que pueden
llegar a tomar, trabajar con percentiles nos asequra que el 80% de ios valores van a
estar incluidos dentro de un rango confiable y nos evitamos de trabajar con maximos
y minimos absolutos que complicarian el anélisis. De esta forma, podremos comparar
rapidamente |3 importancia de la incertidumbre en cada una de las variables.

El nivel base es |a mediana del rango de valores posibles que puede adoptar la
variable. Significa que hay un 50% de probabilidades que |a variable adopte un valor
mayor gue el estimado como base y un 50% de probabilidades que el valor que adop-
te sea menor.

El valor bajo representa un 10% de probabilidades que &l valor que termine adop-
tando |a variable sea menar que el valor estimado en este nivel. Por lo tanto, habra un
90% de probabilidades que & valor que adopte |a variable sea mayor.

Contrariamente, el valor alto significa un 10% de probabilidades que el valor que
termine adoptando |3 variable sea mayor que el valor estimado en este nivel, o lo que
es lo mismo, existira un 90% de probabilidades que el valor que adopte |3 variable sea
menor al prefijado.

Volviendo al ejemplo, |a empresa estima los siguientes valores {ver cuadro 6.9) en
cada uno de los tres niveles que tiene cada variable:
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Cuapro 6.9
ASIGNACION DE VALORES A LAS VARIALES DEL MODELO

| [
Nivel de Reservas (MM BbI) 85 121,8 150
Precio del crudo ($/bbl) 0 35 60
Impuesto a las exportaciones (%) 8% 26% 30%
Inversion en perforacion (§ MM) 50 100 130
Gastos de operacion ($ MM) 40 82 125
mesamees | x| |
Regalias (%) 8% 1% 149%
:""‘"m ﬁ u":.'“"?‘“m 15 22 35
I‘:l”' “‘mﬂ'“";wm &n a5 52 6.1
Inflacion anual (%) 3% 12% 30%
Tipo de cambio (AR$ por USS) 25 345 5,2
Impuestos indiractos (%) 3% S0 7%
Gastos de almacenaje (§ MM) 2 35 5
Gastos de transporte (§ MM) 14 1,75 2.1

| Overhead corporativo ($ MM) 1 15 22

6.10.3 INTRODUCIR LOS PUNTOS EXTREMOS EN EL MODELO

Demas esta decir, que antes de aplicar el diagrama de tornado |3 alternativa ya tiene
que tener un modelo de evaluacion. Los proyectos se evaldan usualmente a través del
valor presente neto (VPN), que es el citerio de dedsion por el cual se seleccionara la
alternativa ganadora. Por lo tanto, en este caso, el modelo de evaluacion no es ofro
que un flujo de fondos descontado.

En el modelo para obtener el VPN del proyecto, originalmente se introducen
los valores base. Agul se extras el VPN del proyecto y luego, para hacer el andlisis de
sensibilidad y reflejarlo en el diagrama de tornado, se toma variable por variable (una
por vez) y primero se introduce el valor bajo, se obtiene el VPN y luego el valor alto y
nuevamente obtenemos el VPN,
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En otras palabras, todas las variables se encuentran en el valor base cuando se
hace el anlisis de sensibilidad y s6lo se varla una de ellas por vez para ver su impacto
de forma aislada.

Supongamios que en nuestro ejemplo el VPN es igual 3 $30.85 millones de ddla-
res. Como mencionamos, esto se calculé con kos valores base en cada variable. Veamos
en el cuadro 6.10 como quedan los diferentes VPN al asignar a las variables los valores
bajos y altos:

Cuapro 6.10
CAMBIOS EN EL RESULTADO DEL MODELO AL INTRODUCIR VALORES EXTREMOS
| | O
Mivel de Reservas (MM Bbl) 21,53 5000 | 2847 256% 25,6%
Precio del crudo ($/bbl) 2500 | 4500 | 20,00 @ 180% 43 6%

Impuesto a las exportaciones (%) | 37,68 | 23,00 | 1468 @ 132% 55_.31L
Inversion en perforaddn ($ MM} | 36,60 | 23,27 | 1333 | 120% :_EB,IHL
Gastos de operacion (§ MM) 35,66 | 26,81 BBS B0% T6,T%
Inversiones en instaladones Loz

e e 3375 | 2658 | 117 | 64%
Regalias (%) 3312 | 2914 | 398 | 363 | 867%
Inversiones en instaladones

e 27,00 | 3092 | 392 | 35% | 903%
gl"“"l Iﬁ"“"', “;:fm by ll 3236 | 2960 | 276 | 25% | 927%
Inflacion anual (%) 3211 | 2971 | 240 | 22% | 949%
Tipo de cambio (ARS por US§) | 29,12 | 2142 | 231  21% | 97,0%
Impuestos indirectos (%) 3152 | 2025 | 1,28 | 12% | 981%

Gastos de almacenaje (§ MM) 34 | 3027 | 08T 0,8% 98,9%
Gastos de transporte ($ MM) 324 | 3058 | 066 0,6% 99,5%
i| Overhead corporative ($ MM) 30,95 | 3040 | 055 0,5% lﬂﬂ,ﬂﬂ[i

Tormemos el caso del nivel de reservas del cuadro 6.9 (primera variable en el lista-
do}; éstas pueden tomar valores potenciales de 85 hasta 150 millones de barriles. Esos
valores, una vez introducidos en el modelo (cuadro 6.10), hacen que toda la alternativa
tome un VPN de $21.53 millones en el nivel bajo hasta $50.00 millones en el nivel
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alto (columnas con fondo blanco). Reiteramos que cuando se mueve esta variable las
demas se mantienen fijas.

La tercera columna de |a tabla VPN es [a diferencia (delta) entre los dos valores ex-
tremos: 50.00 - 21.53 = 28 47 Como puede aprediarse en el cuadro 6.10, esta variable
&5 |a que posee un rango de varacidn més amplio ya que puede elevar el valor del pro-
yecto a $50.00 o reducirlo a $21.53 millones desde el valor base de $30.85 millones.

La columna siguiente llamada "swing” nos muestra el porcentaje que representa
el rango de incertidumbre de $28.47 MM en el total. En este caso es un 25.6% lo
cual indica un peso relativo importante. La sumatoria de los rangos de variacion (o
incertidumbre) es de $111.23 MM (total sumatoria columna "delta™). Por lo tanto
2847TNM11.23 =256%.

La quinta columna del apartado de VPN es el acumulado, que tiene dos funcio-
nes: primeramente debe sumar 100% para asegurarnos que consideramos el total de
variaciones, y segundo nos brinda la posibilidad de hacer un corte cuando llegamos a
cierto nivel. A las variables que pasan el corte prefijado las llamaremos variables criti-
cas. En estas variables concentraremos el estudio posterior.

Supongamaos que la empresa decide que estudiard mas profundamer:iz las varia-
bles que totalicen cerca del 70% de |a incertidumbre de esta alternativa. Podemos dis-
tinguir que las primeras cuatro variables concentran casi el 689% de Iz incertidumbre,
por consiguiente esas seran las variables criticas. Las restantes once vzriables no seran
analizadas en detalle. Esto se percibe claramente en el grafico 6.5

Granco 6.5
DlAGRAMA DE TORNADD
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Como puede apreciarse, al clasificar en orden descendente las variables, desde
la que tiene un rango de incertidumbre mayor, la figura parece un tornado (de ahi el
nombre de la herramienta).

Otra caracteristica es que cada barra indica en sus extremos el valor en la unidad
de medida correspondiente. Por ejemplo, |a barra fres indica las tasas impositivas maxi-
mas y minimas. Los valores maximos van de un color (en este caso verde) y los minimos
en otro (rojo). El valor maximo puede ser negativo en unos casos (tasas impositivas o
costo de inversion) y positivo en otros (como reservas o predio).

En el gje de abscisas puede verse el VPN y los extremos de cada barra indican
cudl es el VPN minimo y m&ximo que tiene |a alternativa cuando dicha barra toca esos
extremos. En el caso de |a primera barra (nivel de reservas) se nota que en el extremo
minimo la barra se detiene en el VPN $21.53 MM y en el maximo en $50.00 MM. Eso
significa que si la variable nivel de reservas toca su méximo de variacidn positiva, y las
demads variables no se modifican (quedan en el valor base), el proyecto tendra un VPN
de $50.00 millones.

Ademas de esta informacitn, se puede inferir bastante mas sobre esta alternati-
va. En &l grafico se ve que ninguna variable individualmente puede tomar ne«ativo al
proyecto, lo cual ya es muy bueno. Lo que es mas impactante adn es que <! ias cuatro
variables criticas se dan simultineamente en el valor més perjudicial pars el proyecto
(escenario bajo), &l mismo sigue teniendo un valor presente neto positiva.

Weamos esto Gltimo con mas detalle:

Si la variable de reservas toca el valor minimo esto se traduce en una pérdida
del valor base de $9.32 MM (30.85 - 21.53); si la variable precio toca el minimo de
$20/bbl, la destruccién de valor es de $5.85 MM (30.85 - 25.00); si el impuesto a las
exportaciones termina siendo del 30%, el proyecto pierde valor por $7.85 MM (30,85
- 23.00); y, finalmente, si la inversidn en perforacidn termina siendo de $130 MM el
proyecto disminuye su valor en $7.58 MM (30.85 - 23.27). O sea que la destruccion de
valor alcanzaria a $30.60 MM, el VPN es todavia positivo en $0.25 MM,

Sin dudas este proyecto tiene muchas posibilidades de éxito por lo que |a empre-
<3 deberia iniciarlo y no necesitarla gastar mas dinero o tiempo en buscar informacion
adicional.
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL ANALISIS DE
SENSIBILIDAD

Si bien el analisis de sensibilidad es altamente recomendable en toda decision de-
bido a la gran cantidad de ventajas que presenta, es clave no perder de vista las
desventajas que también acarrea para poder brindarle el maximo valor posible a 1a
toma de decisiones. Seguidamente listamos algunas de las ventajas y desventajas mas
COMUNEs:

6.11.1 VENTAJAS

1.

264

Identifica las variables criticas que tienen la mayor incerticiumbre relativa en
cada alternativa.

Evita una asignacion cuantiosa de recursos en bisqueda de informacion adi-
cional sobre el riesgo y 3 incertidumbre, si se concluye que los rangos que
pueden adoptar las variables relevantes no cambian la decision.

Hace mas eficiente | busqueda de informacion, y |a alocacion de recursos,
al detectar qué variables precisan informacion adicional.

Aseqgura la calidad de la decisién mediante la evaluacion de todos los esce-
narios posibles.

Muestra el impacto de cada vanable de forma aislada pero impactando, a su
vez, en el resultado de la alternativa toda.

Replica |a vida real en un ambiente controlado y simple, que permite medir y
evaluar los efectos de las diferentes variables fuera de la dinamica de la vida
real.

Favorece la anticipacidn de acciones de mitigacion si se dan escenarios no
deseados debido a que ya fueron estudiados.

Ayuda a identificar y testear las hipotesis de la decision.

Favorece |a comunicacion entre todas las partes involucradas.

angilica Dos Reis 1028402-170A250306
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10. Promueve |3 identificacion y entendimiento de los mayores creadores y des-

tructores de valor de cada alternativa, llevando a crear alternativas nuevas o
complementarias.

11. Delimita qué sabemos y qué no sabemos del caso bajo estudio.

6.11.2 DESVENTAJAS

1.

Muchas weces se representan de forma incorrecta el comportamiento de las
variables, llevando a tomar malas decisiones.

. Puede llevar a representaciones simplistas de |a situacion de decision si no se

relevan todos los elementos que impactan en el modelo de manera profun-
da.

. El método analitico puede ser engormoso si hay muchas variables y no se elimi-

nan las no relevantes.

. El método intuitivo requiere de bastante experiencia para no caer en errores

de interpretacion.

. La metodologia de cambiar una variable por ver puede no considerar el mo-

vimiento de variables interdependientes en el modelo (por ejemplo: <levar el
precio de venta unitario puede llevar a que bajen las cantidades vendidas). El
efecto de las variables interdependientes puede limitar o apalanca el impacto
de cambiar [a variable inicial.

. Las estimaciones de valores maximos y minimos que puede $mar la variable

aleatoria son subjetivos; una persona optimista puede inflar los resultados y
una conservadora puede llevar a desechar una buena alternativa.

. Su uso puede ser confundido. El andlisis de sensibilidad ataca el manejo de la

incertidumbre, no el de la ambigledad. La ambigiedad se trabaja con anilisis
FODA, analisis estratégicos, evaluacionas cualitativas, principalmente.

265

CAPTULO



(=)
CAPITULO

Angelca Dos Res 10254021 708260300

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

B Teoria ot 1A Decision

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANDERSON, David, Dennis Sweeney y Thomas Williams, Métodos Cuantitativos para jos Negocios,
87 ediadn, Thompson Editores, D.F. Mexico, 2003.

CARRO, José Manuel y Nuria Cortada de Kohan, Estadistica Aplicada, 7+ edicon, Ediciones Previas,
Buenos Aires, 1978.

CONN Marcy, Laura Hunter y Peter McNamee, Sensitivity and Supertree-Professional Decision Analy-
sis Software, SmartOrg Inc. Enterprise Dedsion Systems, Estados Unidos, California, 2002.

DEL REGNO, Leandro, Analisis de Sensibilidad en las Empresas, Apunte del curso Bonatti-Del Regno
de Teoria de la Dedsion, Facultad de Ciencias Economicas UBA, 2007.

GINESTAR, Angel, Pautas para identificar, formular y evaluar proyectos, 2* edicion, Ediciones Macchi,
Buenos Aires, 2004.

HALL, Robert y Marc Lisherman, Economia Principios y Aplicaciones, 22 edicion, Theanpson Editores,
Espana, 2003.

LOPEZ DUMRAUE, Guillermo, Calculo Finandero Aplicado (Un Enfogque Profesiceal), 17 edicién, Edito-
rial La Ley, Buenos Aires, 2004.

PAVESI, Pedro, Anafisis de Sensitividad, Apunte 163 del Centro de Estudiantes de Ciencias Economicas
UBA, 1995.

PAVESI, Pedro, Patricia Bonatti, Daniel Avenburg, Marcela Aguirre, Ruben Bortman, Andrea Dias, Gas-
ton Francese, Ricardo Lizaso y Ernesto Weissmann, La Decision. Su Teorla y Prictica. Aplicacionas
Conceptuales. Casos, 12 edicon, Grupo Editorial Norma, Buencs Aires, 2004.

PREVE, Lorenzo, Gestion de riesgo. Un enfoque estratégico, 12 edicion, Grupo Editorial Temas, Buenos

RESNIK, Michael, Elecciones. Una Introduccion a la Teorla de 3 Decision, 17 ediadn, Editorial Gedisa,
Barcelona, 1993.

SANJURJO, Miguel y Mar Reinoso, Gula de Valoracion de Empresas, 27 edicion, Prentice Hall, Madrid,
2003.

STEPHEN ROSS, Randolph Westerfield y Jeffrey Jaffe, Finanzas Corporativas, 8° edicion, Editorial Mc
Graw Hill, D.F, Mexico, 2005.

266




Angalca Dos Reis 1028402-1TOR2ECI1D

Mis agradecimientos a Marla José Miravalles y Matias lannotti, quienes
colaboraron ayudandome a revisar este capftulo al detalle.

Feperico Esseva  Licenoiapo en AoministrRacon En LA Facultap
pE Ciencas Ecomomicas pE La UNNVERSIDAD DE
Buewos AuRes.
ProFesor ReeuLar Apjunto DE TEORIA DE LA
Decsion eM La Facrao pe Cencias Economicas
pE La Universipan oe Buenos Aures.
Dicro wa materia “Toma oe Decsiones”™ ew en
Master i Busmess Apnimstramon (MBA) zon
MENGON EN AommsTRacion Estratecica oz e
Unnversipan oe Becrano.

Angelca Dos Reis 1028402-1TDAZEC310

Feoerico Essenva

SIMULACION DE MONTE CARLO

Como ya hemos visto, |a incertidumbre juega un papel dave en la mayoria de las dedi-
siones que tomamos. A la hora de tomar decisiones en las empresas, los responsables
se encuentran con una gran dificultad: |a impaosibilidad de conocer lo que ocurrird en
el futuro. Este es un problema que el hombre intenta resolver desde los tiempas anti-
guos de |la humanidad habiendo recorrido un largo camino, desde la magiz riegra, la
prediccién de la fortuna por medio de estrellas, la consulta a los oraculos, 5 borra del
café o las bolas de cristal. Habiéndonos embarcado en el estudio de |a Teorfa de la De-
cisién, pareciera que, implicitamente, ya hemos renegado de la posible efectividad de
estos métodos. Entre las numerosas decisiones de distinta complejicad y alcance que
un decisor toma, una de sus habilidades principales radica en seleccionar el método
adecuado de andlisis para cada situacion particular.

Farticularmente, a la hora de analizar |a incertidumbre resulta una tarea clave
seleccionar la forma de abordaje analitica en funcion al impacto y relevancia que ten-
ga la decisin para el decisor. No representa lo mismo para un decisor X apostar un
monto relativamente menor de dinero (respecto de su patrimonio) para comprar un
billete de Ioteria, que decidir donde va invertir sus ahorros obtenidos luego de varios
anos de trabajo. Tal vez no esté dispuesto a invertir mucho de su tiempo en analizar
todas las combinadiones de ndmeros de loteria que lo podrian hacer ganador, pero sl
le gustaria conocer con mucho mayor detalle las consecusncias posibles de la inversion
de sus ahorros y su grado de posibilidad antes de tomar |a decisién. Lo mismo para una
empresa, no serd lo mismo decidir el monto diario maximo de vidticos para un cadete,
que realizar el anlisis de una inversion de capital considerable para la instalacién de
una nueva planta de producddn.

Ofra cuestion a tener en cuenta a |a hora de abordar una dedision es la com-
plejidad que reviste. En las decisiones reales de las empresas, muchos factores estan
sujetos a algun grado de incertidumbre y estan relacionados de alguna manera que se

269

CaPITULD



CAPITULD

Angelica Dos Reis 1025402-1TORZE0211

SIMULACION

B Teonia oe s Decison

influencian unos a otros e impactan en el resultado final a evaluar. Por ejemplo, para
estimar la demanda del mercado de un determinado bien, algunos factores a tener
en cuenta son |a disponibilidad de dinero de la gente, sus gustos, |a obsolescencia,
la innovacion tecnologica, las acdones de la competencia, productos sustitutos, el
desempleo, la inflacion, |a tasa de cambio, las tendencias demograficas, la moda, el
clima, y todo esto, a su vez, depende de muchos otros factores. Considerar el impacto
que tiene el comportamiento de cada una de estas variables y su intemrelacion en los
resultados parece no ser una cuestion simple. Por lo tanto serla razonable seleccionar
un método de analisis que permita abarcar esta complejidad.

De esta manera algunas preguntas que el dedisor se podria hacer son: ;como
hago para analizar la incerfidumbre pudiendo ver en foda su extension las consecuen-
cias posibles, desde los resultados mas negativos hasta los mas posifivos?; jcdmo pue-
do conocer la probabilidad de que se den estos resultados sabiendo que los mismos
dependen a su vez de innumerables variables que los afectan?

El propésito de esta seccién es poner en conocimiento del lector un método de
andlisis llamado Simulacion de Monte Carlo que responde a estas preguntas, y que
consideramos es el método que aborda en la forma mas comprehensiva y completa el
impacto de la incertidumbre a la hora de decidir. Fuera de los métodos s relaciona-
dos con |a fe o con propiedades magicas para adivinar el futuro, y antes de entrar en
detalle a conocer la Simulacion de Monte Carlo, repasaremos alguncs de los métodos
de abordaje a la incertidumbre mas conocidos para entender sus apiicaciones, ventajas
y desventajas.

7.1.1 OTROS METODOS DE ANALISIS DE INCERTIDUMBRE

A Pronédsticos. Si no podemos conocerlo, ; por qué no adivinarlo?

En el diccionario de la Real Academia Espanola se define pronosticar como: “co-
nocer por algunos indicios lo futuro”. Efectivamente, pronosticar es el arte y dencia de
predacir acontecimientos futuros.

Existen distintas aproximaciones a los pronésticos. La estimacion de un valor fu-
turo basada en andlisis de factores que se cree influirdn en valores futuros (el método
explicativo); o la prediccién basada en un estudio inferido por los comportamientos
pasados de las variables que se desean pronosticar (el método de extrapolacién). Por
ejemplo, la creencia que los niveles de venta de juguetes aumentaran debido a una
campana publicitaria reciente mas bien que a la proximidad de la Navidad, ilustra la
diferencia entre las dos filosofias. Incluso en muchas ocasiones se utilizan en forma
combinada estos métodos.

Independientemente de que implique o no |a extrapolacion del pasado, la tAonica
del prondstico apunta a predecir aguello que va a ocurir a fravés de la basqueda del
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"mejor estimado”. Ante el desconocimiento del futuro, y en la necesidad de tener una
base para poder decidir, realizar prondsticos se torna como el primer recurso que sirve
como una justificacion para los cursos de accién que se eligen tomar. Es decir, parte del
principio que ante lo desconodido se deben establecer algunas suposiciones y actuar.

Algunos de los métodos de prondsticos mas conodidos son: jurado de opinion
ejecutiva, método Delphi y estudios de mercado, entre los cuglitativos; y el enfogue
simple, series de tiempo, media simple, media mavil, media mavil ponderada, suavi-
zadon exponencial y suavizacion exponendal con sjuste de tendencia, entre los cuan-
titativos. Mo se pretende ser exhaustivo en esta lista ni entrar en detalle en cada uno
de ellos porgue no esta dentro del alcance de este texto, por supuesto, ya gue existen
textos especializados sobre prondsticos.

Los modelos de prondsticos gue se utilizan suelen ser planillas mas o menos
sofisticadas que incluyen gran cantidad de supuestos. Pero claro, la dificultad para el
dacisor no se encuentra en proyectar una tasa interna de retorno o cualquier resul-
tado que desee dado un conjunto de prondsticos. La dificultad esta en entender los
supuestos y su impacto. Cada supuesto envuelve cierto grado de incertidumbre, y
tomadaos en conjunto la combinacién de estas variables puede tornar en un grado de
incertidumbre total muy elevado. Aqui es donde el impacto de la incertidurore entra
en juego, y donde los prondsticos han sido de poca ayuda para los decisoras. Algunos
pronosticadores intentan arreglar esta falta de consistencia aplicindole al prondstico
un “factor de descuento” (por ejemplo + / - 109), pero esto dificlmeite puede are-
glar los problemas generados por esta falta de precision.

Mas alla de la dificultad para predecir el futuro, los prondsticos intentan hacerlo
de todos modos y con la mayor precision posible. Tal vez por razones culturales o de
simplicidad, desde hace un tiempo a esta parte, |a técnica de hacer prondsticos es
ampliamente utilizada en |as empresas para realizar planes a largo plazo y para tomar
decisiones. Como decisores, no debe preocuparnos tanto revisar la (imbprecision del
prondstico, pero sl que tal prondstico no sea utilizado como base para tomar una dedi-
sitn en |a direccion equivocada. Fundamentalmente, |3 alternativa "supone”™ un futuro
que lo convalida; y esa vision del futuro, sin garantia de gue se concretara, domina
la toma de decisiones. No habria problemas si los prondsticos se concretaran, pero la
incertidumbre creciente del mundo en el que vivimos hace que esto rara vez suceda.
Por lo tanto, las decisiones deben apoyarse en un nuevo enfogque, que tenga en cuenta
las incertidumbres implicitas en el futuro.

Evidentemente, cuanto mas relevante es una decisidn y cuanto mas complejo
se torna el ambito en el cual se toma, mas dificil serd obtener una prediccién exacta
de lo que ocurrird en el futuro. Observemnos cdmo trabaja con un ejemplo que luego
también utilizaremos para explicitar el funcionamiento de los otros métodos de andlisis
de la incertidumbre.
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En una decision de |lanzamiento de un nuevo producto de una empresa de bebi-
das, los ejecutivos consideran como los factores més relevantes: el tamano del merca-
do, la participacion del mercado para este producto y los costos operativos. Consultan
con los expertos del mercado pidiéndoles sus mejores estimados para cada una de
estas variables, quienes les arrojan los siguientes ndmeros:

Tamano de mercado > 1.500.000 unidades
Participacion de mercado © 80%
Costos operativos - $1 por unidad

Con esto estiman el resultado neto del proyecto en un plazo de tres anos en base
a un modelo muy simple que se presenta en el siguiente cuadro:

Cuapro 7.1
RESULTADOS DE LANZAMIENTO DE NUEVD PRODUCTO
" [ inversion inicial s s00000
Tamaiio de mercado unid 1.500.000
Participacidn de mercado % 80% & |
Volumen de ventas unid 1.200.000
Pracio de venta $iu 3
Costos operativos $iu 1
Costos fijos $ 10.000
| Rentabilidad neta 51 5 790.000 [

El lanzamiento de este nuevo producto parecia ser un negodio tentadar, armo-
jando una rentabilidad cercana al 100% en un plazo de fres anos. La alternativa a
este lanzamiento era invertir los $800.000 en un plazo fijo, con una tasa de interés
nominal anual del 10% a interés simple no acumulativo el cual armojaria el siguiente
resultado {ver cuadro 7.2):

Cuapro 7.2
RESULTADOS DE INVERSIIN EN PLAZO FIO
| inversion inicial 5 800.000 |
Tasa de interés nominal anual %% 10%
Anos de inversion % 3
Intereses 1 240.000
—| Rentabilidad neta 52 % 240.000 l_
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Tomando la decision en base a estos pronésticos los ejecutivos parecian no tener
dudas respecto de lanzar el nuevo producto. Sin embargo tengamos en cuenta que
para que el resultado esperado de |a inversicn se dé, deberian cumplirse a la perfeccion
los estimados de cada una de las variables. 5i cada uno de estos estimados tuvieran un
50% de probabilidad de ser comectos, entonces hay sélo un 22% de que los tres a la
vez sean comectos (0,6 x 0,6 x 0,6), en caso de que sean variables independientes. De
esta manera, que se concretara |a rentabilidad esperada, la cual es una consecuencia
de estos tres factores, dependia casi de una fortuita casualidad.

Con este ejemplo podemos ver gue mas alla del, mas que probable, desacierto
del prondstico, uno de los mayores defectos de esta técnica ante decisiones importan-
tes es que no le permite ver al decisor las potenciales pérdidas de las que |2 interesaria
estar resguardado, ni tampoco oportunidades de ganandias, ya que stlo puede ver un
nimero que surge de la combinacian de varios supuestos o mejores estimados. Por lo
tanto, el decisor pierde capacidad de maniobra, su decisién ante un dnico futuro posi-
ble parecerfa ser muy simple, al grado tal de que podria transformarse en una decisién
programada si puede fijar el resultado a maximizar.

4 Valor esperado. El promedio ponderado por las probabilidad:=s

El valor esperado (VE) o media de una variable es simplemente un prsmedio pon-
derado de los valores que la variable puede adoptar, donde |3 ponderscién surge de
las probabilidades de ocurrenda de esos valores. Para ilustrarlo veamios el siguiente
ejermnpla:

CASOS
CONCRETOS

Suponga que le ofrecen participar de un juego en el cual puede ganar $100 en
caso que al lanzar una moneda ésta salga “cara”, o quedarse con $50 si la mona-
da al caer sale "cruz”; y para tener el derecho a jugar debe pagar una entrada
de £70.

iEs conveniente participar del juego? En este caso el valor esperado por partid-
par del juego seria:

VE =05 x (100-70) + 0,5 x (50-70)
VE=0,5x30+0,5x (-20)
VE=5

El valor esperado puede ser interpretado como el valor promedio que se adopta-
ria a largo plazo si pudiéramos repetir una gran cantidad de veces la misma dedisién.
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En este caso si decidimos entrar al juego apostando los $7, y repitiendo el juegoe gran
cantidad de veces, entonces es muy probable que terminemos ganando en promedio
$5 por cada vez gue hayamos jugado.

El mayor problema en la utilizacidn del valor esperado comao criterio es que, en
la gran mayoria de los casos, las situaciones reales de decision no se suelen repetir
gran cantidad de veces en las mismas condiciones. Suelen ser situaciones (nicas de
decisién, y aqul la anica certeza que tenemos es que el valor esperado no es el que
se va a obtener. Volviendo al ejemplo de la moneda: si usted decide participar podra
ganar $30 (100-70) o perder $20 (50-70), y ninguno de estos valores es igual al
valor esperado ($5). Si jugaramos muchas veces, como senalamos, en promedio nos
llevarlamos cerca de $5 en cada jugada; sin embargo puede pasar un buen tiempo
hasta que esto ocurra. Mientras tanto, podriamos quedarnos sin nada de plata para
sequir jugando.

Volvamos al ejemplo de la decikion de lanzamiento de producto de [a empresa
de bebidas. Reconodendo |a existencia de la incertidumbre, ahora le solicitan a los
expertos no sus mejores estimados, sino un valor pesimista y uno optimistz para cada
variable con una nocion de la probabilidad de cada uno. Los expertos luego de hacer
el andlisis le entregan el siguiente cuadro:

Cuapro 7.3
NIVELES Y PROBABILDADES DE VARIABLES

Tamafio de mercado unid 1.300.000 1.700.000
Probabilidades o5 05
Participacidn de mercado unid &0% 90%
Probabilidades 03 07
Costos operativos unid 12 0,8
Probabilidades 04 05
Tasa de interés nominal anual unid 0,08 0,12
B Probabilidades 05 05 w
Tomando estos valores para cada variable y utilizando el VE comao criterio llegan
a los siguientes resultados:
274

Angélca Dos Rois 10284021 TOH2E0312

Froerco Esseve. [

Cuapro 7.4

VALOR ESPERADO DE LANZAMIENTO DE NUEVOQ PRODUCTO

Inversidn inicial 5 B00.000
Tamafio de mercado unid 1.500.000
Participacion de mercado % 81%
Volumen de ventas unid 1.215.000
Precio de venta $iu 3
Costos operativos $iu 0,9
Costos fijos 1 10.000
Rentabilidad neta 51 ;1 B6B.600
ml —m
Cuanro 7.5
VALOR ESPERADO DE INVERSION EM PLAZO FLO
| s m
Inversion inicial % BO0.000
Tasa de interés nominal actual L) 10%
Afios de inversion unid [i]
Intereses f 240 000
Rentabilidad neta 52 240,000
ml s []

De esta forma, basandose en el VE, los ejecutivos nuevamente se inclinarian por
la alternativa de lanzar el nuevo producto. Claro, como menciondbamos antes, en el
caso de la moneda, siendo ésta una decisidn que no es repetitiva, sabemos que el VE
no se va a dar. Esto supone uno de los riesgos mayores de adoptar el VE como criterio
ya que los ejecutivos en este caso pueden perder de vista que si todas las variables
adoptaran los niveles que se consideraron pesimistas simultaneamente, obtendriamos
los siguientes resultados:
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Cuapro 7.6
RESULTADOD PESIMISTA DE LANZAMIENTO DE NUEVO PRODUCTOD

Inversion inicial 13 800.000
Tamafio de mercado unid 1.300.000
Participacién de mercado % 60%
Voolumen de ventas unid 750.000
Predio de venta tu 3
Costos operativos $iu 12
Costos fijos $ 10,000
il Rentabilidad neta 51 $ -206.600 l.

Cuaoro 7.7
RESULTADO PESIMISTA DE INVERSION EN PLAZO FUO

| | o [
&

Inversion inicial ¢ B00.000
Tasza de interés nominal actual % 2%
Afos de inversidn unid 3
Intereses < 192.000
Rentabilidad neta 52 192.000
ml s C

Es decir, que podemos tener una pérdida de $206.000 por lanzar la bebida, mien-
tras que obtendriamos una ganancia de $192.000 por invertir en el plazo fijo. Si bien
este es uno solo de los escenarios posibles, es factible y puede ocurrir que los decisores
no estén dispuestos 3 asumir este riesgo si lo vieran. Justamente el problema que
mencionamos del VE como Onico criterio es que "oculta™ algunos resultados extre-
mos y no deja percibir claramente el riesgo. En muchas ocasiones, el criterio del VE es
complementado con alguna medida dal riesgo como el desvio estandar que explicita

276

Angalca Dow Reis 1028402-1TOHE2E021Z

Feperico Essena

la dispersién de los resultados brindandole al dedsor un factor adicional relevante para
considerar a |a hora de hacer su eleccion.

Adicionalmente, si bien para estos ejemplos hemos considerado estas variables
como discretas, en |a realidad sabemos que el tamano del mercado, |a participacion del
miercado y bos costos operativos, son variables que se comportan de manera continua.
O sea, pueden adoptar un valor cualquiera dentro de un rango establecido y conforme
a alguna distribucién de probabilidad que explique su comportamiento. Esto supone
una desventaja adicional para el uso del VE, ya que si bien se puede realizar el calculo
del valor esperado para variables continuas, el proceso es demasiado complejo. Por este
mativo, en muchas ocasiones suelen "discretizarse” estas variables tomando solo algu-
nos puntos de los rangos y asignandoles probabilidades. Claro que el decisor debe ser
bien conscente que al realizar esto, esta perdiendo informadion que puede ser valicsa.

7.1.2 ;QUE ES LA SIMULACION DE MONTE CARLO?

En los Ambitos donde hoy toman decisiones los ejecutivos parece cada vez mas dificil la
tarea de pronosticar, y cada vez cobra mas importancia el impacto de la incertidumbre.
Para tomar como ejemplo, pensemos en las decisiones de exploracion de emi:resas pe-
troleras. Deben enfrentar variables tales como el precio del petréleo, |a pesibilidad de
miedidas politicas que impacten su produccion y comercializacion, riesges geolagicos,
riesgos loglsticos, accones de los gremios y muchas variables méds. Para muchas de
estas variables no es posible contar con datos histdricos representativos (por ejemplo
medidas politicas proteccionistas), y para aguellas con las que se cuenta con infor-
macion, &sta no puede ser utilizada como una buena base para pronosticar el futuro
debido a las enormes diferencias entre las drcunstancias en las cuales se comportaron
antes, y las circunstancias actuales (por ejemplo, imagine hacer una proyeccion de la
cotizacion del precio del petrdleo para el ano préximo, aun teniendo los datos de los
altimaos 30 anos; json estos datos extrapolables?). Bl reconocimiento de la existencia
de altos niveles de incartidumbre no pretende alentar una postura de impotencia adu-
ciendo gue por ser tan dificil, no es sujeto de un andlisis sistematico y conscients; sino
por el contrario, dar cuenta de nuevas metodologias de andlisis que pueden abordar
esta complejidad. Adicionalmente, a medida que aumenta |a relevancia de |a decision,
el decisor es mas propenso a utilizar herramientas y métodos que permitan evaluar la
incertidumbre en toda su dimension considerando todas las consecuencias posibles.
Es en estas ocasiones donde el uso de la Simulacién de Monte Caro ha venido
creciendo en los altimos tiempos para llegar a comprender en toda su dimension el
impacto de |3 incertidumbre. Simulacion, en el sentido mas comin de |a palabra, signi-
fica imitar. Y de esto se trata; se va a imitar el comportamiento de un sistema a fravés
de la manipulacion de un modelo que representa una realidad. Seguan R. E. Shannon,
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"Simulacién es el proceso de disefiar un modelo de un sistema real y llevar a cabo
experiencias con el mismo, con |a finalidad de comprender el compartamiento del sis-
tema o de evaluar nuevas estrategias -dentro de los imites impuestos por un criterio o
conjunto de ellos-, para el funcionamiento del sistema”. La simulacion ha sido utilizada
desde hace mucho tiempo, especialmente por los disenadores. Por ejemplo, se tiene
la prueba de modelos a escala de aeroplanos en tineles de viento, modelos de repre-
s3s, distribucién en planta. La intencion de estos simuladores es poner a prueba estos
modelos en un entomo que sea lo mas cercano a la realidad posible, antes justamente
de correr los riesgos reales.

Afortunadamente, los avances informéticos nos permiten hoy utilizar técnicas de
simulacién para el andlisis de |a incertidumbre, otorgandosele el nombre de Simulacién
de Monte Carlo. Esta técnica debe su nombre a la ciudad de Monte Carlo, Ménaco,
que es mundialmente conocida por sus famosos casinos y los juegos de azar. Se con-
sidera el universo percibido por el decisor como un sistema y se pretende imitar como
puede comportarse ese sistema frente a un rango de valores de entrada para cada
variable, considerando la interaccidn entre todas ellas para observar cémo impacta en
los resultados. De esta forma, permite generar miles de escenarios cubrizndo todas
las fluctuaciones y contingendias en proporcion a su probabilidad de ciurrendia. Se
testean las alternativas comparando el conjunto global de resultades posibles y sus
probabilidades asociadas en vez de tomar un valor dnico. Hoy en <ia, la Simulacion
de Monte Carlo es utilizada en las mas grandes companias del murdo para tomar sus
decisiones mds relevantes.

4 jC6mo trabaja la simulacion?

La gran diferencia con los modelos que se utilizan tradicionalmente, y donde se
visualiza el andlisis de la incertidumbre, es que se asigna a cada una de las variables
indertas del modelo, ya no un dnico valor o stlo algunos de los cuales se toma el
promedio, sino un rango de valores y |3 probabilidad de que tome cada uno de estos
valores.

El comportamiento aleatorio de los juegos de azar es similar a como la Simulacién
de Monte Carlo selecciona valores variables al azar para simular un modelo. Cuando
se fira un dado se sabe gue pueden salir las siguientes caras: 1, 2, 3, 4, 5 0 6, pero
no se puede conocer cudl de las caras saldra. Es similar para variables que tienen un
rango de valores posibles conocido pero es incierto cual de estos valores adoptara en
un momento futuro (por ejemplo: tasas de interés, necesidades de recursos, precios
de acciones, inventarios, llamadas entrantes por minuto). Para cada variable se define
un rango posible de valores con una distribucion de probabilidad asociada. El tipo de
distribucién asociado estard basado en el conocimiento que se disponga del compor-
tamiento de dicha variable.
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Ficura 7.1
SIMULACION DE MONTE CARLO
TAMARD TAMARD
MERCADO MERCADO
e r

La simulacion calcula maltiples escenarios de un modelo repitiendo el muestreo
del ensayo de las distribuciones de probabilidades de todas las variables ingresadas.
Para cada ensayo, el simulador aleatoriamente seleccionara, para las variables no con-
trolables, un valor de los definidos como posibles (dentro del rango y siguiendo la for-
ma de la distribucidn) recalculando en cada intento los resultados finales cel modelo
que se desean evaluar para tomar la decision. De esta forma, tampoco = obtiens un
Gnico mamero, sino también un rango de valores con su probabilidad zsociada para el
resultado final.

Ficura 7.2
SIMULACION DE MONTE CARLO

TAMARGD PARTICIPACION  COSTOS RESULTADO
MERCADC  MERCADD  OPERATIVOS — NETO S

eimem O OO

Mormal Uniforma
uniforma

52 PLAZO FIIO RESULTADO

TASA DE INTERESES NETO 52

Al

Normal

279

CAPITULD



CAPTULD

Angélica Dos Rais 1025402-170R280212

SIMULACION

B Teowa oe ta Decison

Una simulacion puede consistir de tantos ensayos o iteraciones como se de-
see. Con un ndmero suficiente de iteraciones, el resultado de la simulacién serd un
conjunto definido de valores posibles con una distribucidn de probabilidad asociada
tanto para las variables inciertas comao para el resultado final. Teniendo este conjunto
de valores se pueden utilizar herramientas estadisticas de analisis que nos daran un
profundo conocimiento respecto del valor de las alternativas.

La Simulacion de Monte Carlo ya no sélo permite saber si el proyecto es rentable
sino también conocer en mayor profundidad los riesgos asociados al proyecto. Asl,
puede saberse la probabilidad de que el proyecto sea mas rentable de lo esperado,
los escenarios donde el proyecto producird pérdidas, el monto maximo de las mismas
y su probabilidad de ocurrencia. Claro, serd luego el decisor en su soledad quien deba
tomar |a dedision a la luz de este conocimiento. El objetivo de la simulacion no es
predecir el futuro sino mostrar lo gue el decisor necesita saber para tomar decisiones
significativas en el presente.

Para ilustrar mejor el funcionamiento de la simulacién repasemos el ejemplo
de la compania de bebidas que tenla intenciones de lanzar un nuevo producto al
mercado.

Debido a que el lanzamiento de este producto requerfa de una irversion impor-
tante de $800.000, |a unidad de negocios responsable prefiere repazar los datos y
hacer un andlisis mas pormenorizado de |3 incertidumbre involucrad:: en esta decision.
Entonces solicita a los expertos que le brinden la informacion mas detallada respecto
de como puede comportarse cada una de |as variables relevantes para su modelo. Los
expertos le brindan |z planilla con la distribucion de probabilidad para cada variable y
los pardmetros necesarios para definiras.

Imaginemos como funciona la simulacién para evaluar la alternativa del lanza-
miento de una nueva bebida (revisar cuadro 7.8 en pagina siguiente).

Una vez planteado el modelo con tedas sus formulas y el calculo del resultado
neto en forma deterministica, dejariamos a la computadora seleccionar aleatoria-
mente &l tamano de mercado, luego la participacion de mercado, luego los costos
operativos y luego la tasa de interés para plazo fijo, siempre de forma aleatoria hasta
que todas las variables no controlables tengan un valor asignado, cada uno de acuer
do a su propia distribucidn de probabilidad. Una vez que todas las variables fueron
determinadas en forma aleatoria, entonces |a computadora puede calcular el resul-
tado neto. Ese resultado se registra y hasta aqul seria completada una “iteracion”.
Luego se repite este proceso tantas veces como el analista desee y se van registrando
los resultados netos que arroja cada iteracion.
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Cuapro 7.8
DISTRIBUCIOMES DE PROBABILIDADES DE LAS VARIABLES
J 51 LANZAR NUEVA BEBIDA 52 PLAYO FUO I—
Tamafio de mercado Tasa de Interoses
Distribucion Parametros Distribucién Parametros

Media = 1.500.000 un Media = 10%

m Deswvio std = 100,000 un m

Normal Normal

Desvio std = 2%

Participacién de mercado ‘

Distribucion Parametros
i Minima = 20%
Maximo = 90%
Uniforme
Costos Operativos
Distribucion Parametros
uu"m Costo Probabilidad
0,80 30%
Diiscreta
uniforme | 1.00 0%
_| 1,20 30%

4 ;Qué informacion brinda la simulacién?

El propésito principal de la Simulacién de Monte Carlo es obtener una idea cla-
ra de |3 incertidumbre que existe sobre el resultado perseguido (en este ejemplo la
rentabilidad neta). Entonces, luego de finalizar las iteraciones y habiendo registrado
los resultados finales que arroja cada una, serd posible obtener una distribucién de
probabilidad para el resultado neto y examinar para éste algunas medidas estadisti-
cas como la media, la mediana, la moda, la desviacién estandar y las probabilidades
asociadas a cada resultado posible. Por ejemplo, es posible extraer para las rentabili-
dades netas de cada alternativa, las medidas que se detallan en el cuadro 7.9.

Revisando estas medidas estadisticas basicas ya notamos algunos descubri-
mientos para los decisores. En principio, la media obtenida por la simulacion es muy

281

CAPITULD



CAPITULD

Angelca Dos Reis 10254021 7IR20314

SIMULACION

B Teowa oe 1a Decison

Cuaoro 7.9
RESULTADOS ESTADISTICOS DE LA SIMULACION

. Estadisticas Rentabilidad neta $1 Rentabilidad neta $2 |
Media A0.032 239,991
Mediana 23.041 239 986
Dasvio estdndar 632.600 43018
Minimo -1.196.593 10.840

_'. Maximo 2.167.956 A80.891 I_

diferente al “mejor estimado™ o caso base que surgia de los prondsticos ($790.000),
y también al VE que surgla de tomar |as variables como discretas ($868.600). Esto nos
dice que tal vez esos nimeros no eran muy representativos a I3 luz de 13 incertidumbre
existente. Por otro lado, podemos observar el mayor riesgo que supene |3 alternativa
del lanzamiento mirando la diferencia que existe entre los desvios estandz: de ambas
alternativas, ya que esto mide la dispersion de los resultados posibles sirededor de
la media. También los decisores pueden visualizar los resultados extr=mos: ;jestaran
dispuestos en la empresa a arriesgar una pérdida superior a $1.000.C:40, como podria
darse si lanzaran la bebida? Como se presumia, la alternativa de rlazo fijo es mucho
mis sequra pudiendo notarlo en los valores extremaos de cada altzinativa.

Podemos realizar mas evaluaciones acerca de los resultados de cada alternativa
revisandolos graficamente.

En el grafico 7.1 {pagina siguiente) podemaos ver la distribucion de frecuencias
para la rentabilidad de la alternativa de plazo fijo. Aqul podemas ver |a frecuencia con
la que sale cada uno de los resultados posibles y su probabilidad asodada. Podemos
visualizar también el resultado que se repite con mayor frecuencia o modo.

En el grafico 7.2 (pagina siguiente), que muestra los resultados de la alternativa
de lanzar la nueva bebida, podemos ver la distribucion de frecuencia acumulada (o
funcién de distribucién acumulada) para la rentabilidad neta. A estos histogramas se
los denomina "perfiles de riesgo™ de las alternativas. En este grafico se puede leer en
el punto marcado que para la alternativa de lanzar |a bebida existe un 70% de proba-
bilidades de obtener una rentabilidad neta menor o igual a $400.000. Esto brinda una
importante informacién a los decisores que hasta este punto estaban tomando a tra-
vés de los prondsticos y el VE una rentabilidad neta aproximada de $800.000, parece
que esos valores a la luz de la simulacidn no son tan probables.

Los perfiles de riesgo de todas las alternativas pueden ser comparados visualmen-
te como en el grafico 7.3 (pagina 276) y pueden revelar hasta qué punto un proyecto
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Granco 7.1
DISTRIBUCION DE FRECUENCIA
[ Rentzbilidad Neta 52 ]
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Granco 7.2
DISTRIBUCION DE FRECUENCIA ACUMULADA
— mentabilidad Neta 51 |
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|5 Mas riesgoso que otro, aungue ambos tengan VE similares. También se puede ver
cual es el potencial de ganancias que tiene una alternativa sobre |3 otra, o comparar
las probabilidades de que los proyectos arrojen resultados positivos.

Finalmente, una vez que se han obtenido los perfiles de riesgo de cada alternati-
va, poco se puede dedr sobre el curso de accion gue debe elegir el decisor, al menos
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Granco 7.3
DISTRIBUCION DE FRECUENCIA ACUMULADA

— Rentabilidad Meta 51 vs. 52
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en este caso. Serd en este punto, y a partir de su propia subjetividad, done el decisor
deberd sopesar este conocimiento profunda sobre los resultados de cacda alternativa y
decantarse por una de ellas.

Podrian adoptarse algunos criterios [Ggicos si es que se dan cicrtas condiciones.
Por ejemplo, si el maximo resultado arrojado por la simulacitn es indeseable, entonces

Granco 7.4
DISTRIBUCION DE FRECUENCIA ACUMULADA

Rentabilidad Meta 51 vs. 52
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A
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esa alternativa se rechaza directamente. Si el decisor no desea correr el minimo riesgo
por los resultados negativos de la alternativa, la rechaza sin pensarlo. Ninguna técnica,
por mas completa que sea, puede decirnos si una probabilidad de fracaso es alta o baja
para el decisor, o si es "soportable” una pérdida de $1.000.000. La mayor dificultad
se encuentra en las situaciones que son un tanto indeterminadas. ;Como saber si es
mejor un proyecto A, con una media de §1.000.000 y una desviacion estandar de
300.000, comparado con un proyecto B, de una media de $2.000.000 y una desvia-
cién estandar de 1.700.0007 Aqui, el decisor deberd definir en forma subjetiva y con
toda la informacidn a mano qué alternativa es |a preferida.

En algunos casos, como en el ejemplo del grafico 7.4, la decision puede facili-
tarse si estamos en presencia de lo que se denomina “dominancia estocastica™. En
este grafico se muestra que 52 domina estocasticamente a S1 porque la funcion de
distribucion acumulada de 52 recas completamente a I3 derecha de la fundién de
distribucién acumulada de 51. Dicho de otro modo, no existe ninguna parte del perfil
de riesgo de 52 que se encuentre a la izquierda del perfil de riesgo de 51. Claramente
este tipo de dominandia no nos dice que no es factible que 52 adguiera un mavor valor
que 51, de hecho esto podria pasar. Sin embargo, en términos probabilisticos, 51 es
una alternativa que tiene mayores probabilidades de ganancias y menores riesgos de
pérdidas para cualquiera de los resultados posibles. En estos casos la eleccion, atn con
la salvedad que hicimos recién, pareceria ser simple para el decisor.

4 Algunas consideraciones acerca del uso de la simulacién

Ya hemos mencionado muchos de los beneficios del uso de la Simulacion de
Monte Carlo para analizar la incertidumbre. De todos modos es muy importante tener
en cuenta la pertinencia de su uso segln la decisidn a tomar. Como se dijo en un
principio, es peligroso utilizar métodos simples para abordar situaciones complejas
y relevantes ya que no nos permiten visualizar la incertidumbre existente. La otra
cara de esta moneda es |a sobreutilizacion de la simulacidn para situaciones simples
o poco relevantes. Esto puede redundar en grandes pérdidas de tiempo y por ende
costos, y ademds, puede afectar a la dlaridad del andlisis. No debe perderse de vista
que el propésito principal estd en seleccionar la mejor alternativa y decidir en el mo-
mento oportuno. Adentrarse en analisis demasiado profundos que son innecesarios
puede llevarnos a resolver el problema, pero tarde. Siempre que se pueda identificar
la mejor alternativa (como quiera que uno defina “mejor”), es preferible hacerlo en
el menor tiempo y con el menor uso de recursos posible; en otras palabras, no haga
con mas lo que pueda hacer con menos. Con esto no pretendemaos desalentar el uso
de la tAcnica de simulacion que justamente estamos ensenando, sino adoptar un
criterio razonable para escoger las herramientas que el decisor tiene a su disposicion.
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Una parte importante del trabajo del decisor es justamente tener buen criterio para
seleccionar los métodos adecuados para cada problema en funcion al alcance que
pretende darle al analisis.

A continuacion enumeramos algunas consideraciones importantes a tener en
cuenta a la hora de utilizar la Simulacién de Monte Carlo:

1. Los resultados son muy sensibles a la fiabilidad de los datos de entrada. El
funcionamiento de la Simulacién de Monte Carlo parte de procesar la vision
de los decisores respecto del comportamiento de las variables no controlables
(el decisor brinda su vision a través de definir las distribuciones de probabili-
dad asociadas y sus parametros). Si esta vision no es acertada, los resultados
de la simulacion solo estaran sesgados hacia esa visién.

2. La simulacién por sl sola no resuelve el problema, ni provee respuestas faciles
para problemas complejos. Mos brinda mayor informacion y conocimiento
acerca del valor de las alternativas, entonces una vez finalizado el proceso de
andlisis, el decisor s2 encuentra con mas factores a tener en cuenta a la hora
de seleccionar el curso de accidn. Esto puede redundar en mayor complejidad
en el momento de |a eleccion.

3. La simulacién es costosa en horas de armado del modelo y de bisqueda de la
informacion. Para el buen funcionamiento de la simulacion es requerido que
el modelo sea desarrollado en forma consistente aseguranciose de plasmar
en éste todas las interrelaciones entre |as variables y los rasultados. El nivel
de conocimiento requerido acerca del comportamiento de las variables para
poder obtener cada distribucidn de probabilidad y sus parametros es mucho
mayor que s6lo obtener el mejor estimade o algunos pocos valores posibles.

4. La recopilacitn, andlisis e interpretacion de los resultados suele requerir co-
nocimientos estadisticos avanzados.

4 7.1.3 Programas informéaticos de Simulacion de Monte Carlo

Como puede uno imaginarse, la tarea de generar la enorme cantidad de esce-
narios asignandole valores aleatorios a cada variable y calculando los resultados fina-
les no es una tarea sencilla ya que determina un namero exponencial de escenarios
posibles. Por ejemplo, con dos variables y cuatro valores para cada una existen 16
escenarios posibles. Con tres variables el ndmero trepa a 64, y asl van escalando a
medida que se agregan variables o valores que se deseen testear. Imaginese la canti-
dad de escenarios teniendo al menos una variable continua en el modelo.

Sin la ayuda de las herramientas informaticas esta tarea parece imposible, y esta
dificultad también colabord con el uso de métodos mas simples adn en situaciones
complejas de decision como los prondsticos de un Gnico punto o algunos pocos es-
cenarios discretos. En la actualidad existen gran cantidad de programas de software
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especlficos para el analisis de incertidumbre a través de la Simulacion de Monte Car-
lo. La velocidad de procesamiento de estos programas ha simplificado enormemente
la construccién de los modelos y la generacion de infinidad de escenarios posibles.

Estos programas son complementos (Add-in} que trabajan con Lotus 1-2-3 o
Microsoft Excel. Si la decision no puede ser modelada en planillas de calculo, es
dificil realizar el proceso de simulacién ya que no se pueden aplicar los software
especificos.

Algunos de los programas comerciales mas conocidos son:
— Crystal Ball (Oracle)

— @Risk (Palisade)

— Analytica (Lumina)

— Insight {AnalyCorp)

— DPL {(Syncopation Software)

— RiskEase (Master Solutions Ltd. )

— RiskSim (Decision Tookworks)

Luego, hay algunos otros de uso gratuito como:
— Simular

— Simulacion 4.0

— Simtools
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INTRODUCCION

Dadas dos personas enfrentadas a una misma circunstancia de decision con dos
alternativas: compra o venta, donde cada una opta por una alternativa diferente.
;Quién de las dos se ha equivocado? ;acase puede que las dos hayan decidido
correctamente o ambas hayan decidido incorrectamente?

En los origenes de Ia Teorla de la Decision, |a solucién natural era que ziguno de
los dos dedsores estaba necesariamente equivocado (y el otro acertada). ~ero luego
de someter a las personas a diferentes situaciones de decision se pudo establecer que
cada persona tendia a tener una coherencia consigo misma (claro gue esto resulta
valido durante el lapso de tiempo que el decisor "sea el mismo™).

A i Qué significa "ser el mismo” desde |a Teoria de |a Decision?
Cada decisor fiene restricciones, objetivos, umbrales, pero ademas tiene una Fun-

cion de Valor. La funcién de valor es posiblemente el descubrimiento més novedoso
ra la Teorla de la Decision en el altimo sigl

Neumann y Morgenstern,

A ; Como podemos descubrir nuestra funcion de valor?

Comencemos por la primera pregunta, y tomemos como caso el dinero y como
ejemplo un decisor hipotético llamado Juan. Tomamos 1000 délares y le asignamos
una utilidad de 10.000 dtilas, y a cero le asignamos una utilidad de 0 atilas. Ahora
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frente a una situacién donde Juan puede obtener US$500 ddlares con seguridad, o
U5$1000 dblares o nada con una probabilidad de un 50% para cada escenario, ; qué
prefiere Juan? i Juan opta por los US$500 seguros deducimos que |3 utilidad de
US$500 es superior 3 5.000 Gtilas.

U(USS 500) » 100% < U(US$ 0) = 50% + U(US$1000) » 50% reemplazando
U(USE500) » 100% = 0 » 50% + 10000 * 50% — U(US$500) > 5000

Ahora probemos con US$300 seguros frente a la loterla de US$1.000 o nada
con 50% de probabilidad. ;Qué prefiere Juan ahora? Si Juan ahora opta por tomar
la apuesta en vez del monto asegurado podemos deducir que la utilidad US$ 300 es
menor a 5000 dtilas.

U(US$300) » 100% < U(US$ 0) * 50% + U(US$1000) * 50% reemplazando
U(US$300) * 100% < 0 » 50% + 10000 * 50% — U(US$300) < 5000

Evidentemente habra algin monto entre US$300 y US3500 donde a Juan le re-
sultard "muy dificil™ definir un orden de preferencia por una alternativa u ritra, ya que
este punto es donde las alternativas resultan indiferentes.

Supongamos que a través de una bisqueda hallamos que ese puiio es US$400.
Entonces:

U(US$400) » 100% = U(US$ 0) » 50%+ U(US$1000) » 50% reemplazando
U(US$400) » 100% = 0 » 50% + 10000 » 50% — U(US$400) = 5000

Ahora que sabemos que para Juan USS 400 equivalen a 5000 dtilas realizaremos
la misma secuencia de preguntas presentando esta vez a Juan la eleccién de una lote-
ria frente un premio sequro. La lotera estars compuesta por dos premios -US$1000 y
U5$400- con una probabilidad de 50% cada uno, y el premio seguro serd ldgicamente
un importe entre US3401 y US§999.

Al hallar el monto frente al cual a Juan le resulte indiferente elegir entre |a loteria
(compuesta por US$1000 y US$400) o el “premio seguro”, deduciremos |a utilidad
que Juan le ha asignado a ese monto. Por ejemplo, si el monto frente al cual Juan es
indiferente entre la loteria es un premio seguro de US$800, entonces deducimoes que
US$B00 representan 7500 atilas ya que:

U(US$800) * 100% = U(US$400) = 50% + U(US$1000) » 50% reemplazando
U(US$800) + 100% = 5000 * 50% + 10000 » 50% — U{US$800) = 7500
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La conexion entre los diferentes puntos se puede lograr a través de regresiones
lineales, logaritmicas, polindmicas o exponenciales, segun cual sea la funcién matema-
tica que mejor se adapte a |3 posible curva de utilidad.

En el caso que estudiamos, la funcién de valor pudiera aproximarse al siguiente
grafico:

Granco 8.1
DISTRIBUCION DE FRECUENCIA ACUMULADA
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el

Asl es como los bienes fluyen en la economia, desde quiénes “menos” los valoran
hacia quiénes "mds" los valoran. Cuando un bien se encuentra en manos de quién lo
valora "menos” que otro, se debe a una ineficiencia propia del mercado, porgue los
dos actores econdmicos en cuestion no se han puesto “en confacto” o no se comuni-
caron efectivamente.

0l B ) o e e O el 8 P

Adicionalmente los intervalos sl son comparables
y &s justamente esto lo que nos permite construir la funcién de valo:

De forma que 2000 Gtilas de Luis se pueden comparar con 3000 Gtilas de Luis y de na-
die méas. Asimismo las 3000 dtilas de Juan solo se pueden comparar con otra cantidad
de (tilas de Juan. Esta es una de las principales razones por las que se utiliza el dinero
como medio para "valorizar” los diferentes bienes en una unidad comdn, a través de
la cual los actores econdmicos pueden realizar sus intercambios

Hasta aqul uno puede imaginarse el proceso de construccién de la funcion de
valor como un proceso absolutamente arbitrario, sin reglas ni limites, en el que el de-
cisor va asignando "valores” a los diferentes bienes. Si fuera asl, serla dificil que esta
teorla ayude al dedisor en la toma de decisiones complejas. Para ello es necesario que
se respeten determinados axiomas en la construccion de la funcién de valor.
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AXIOMAS EN LA FUNCION DE VALOR

Diferentes tratadistas abordaron el estudio de los axiomas necesarios para la construc-
cién de funciones de valor coherentes que permitan darle al dedsor prescripcicnes
respecto del modelo a seguir. A ellos se les ha llamado "normativos” ya que de acuer-
do 3 sus axiomas se construyen las funciones de valor que establecen y predicen el
comportamiento que debe tener un decisor ante determinadas alternativas.

De acuerdo a la axiomatica planteada por Luce y Raiffa, la funcion <= valor de
cada decisor cumple con los siguientes axiomas:

£.2.1 AXIOMA DE COMPARABILIDAD (COMPLEMENTADO MAS ADFLANTE CON
ORDENAMIENTO)
De acuerdo a este axioma, todos los bienes, sean US$100 o un frasco de mermelada,
son comparables, es dedr, gue se pueds establecer un orden de preferencia entre
ellos.

Dados dos bienes/males cualesquiera, Ay B, entonces se podrd decir que:

AB A es preferido a B, es dedr que la utilidad de A, U(A) es mayor a la
utilidad de B, W(B). O qué

BA B es preferido a A, es decir que la utilidad de B, U(B) es mayor a la
utilidad de A, U(A). O gué

A=B A es indiferente a B, es dedir que |3 utilidad de A, U(A) es igual 3 la
utilidad de B, U(B).

Esta secuencia de comparabilidad se debera poder repetir en cualguier con-
junto de bienes. Claro que a medida que aumente |a cantidad de bienes, crecera la
cantidad de comparaciones que deberan poder efectuarse de acuerdo 3 la siguiente
farmula:
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De forma que se puedan ordenar todos los bienes en un orden de preferencia
desde el mayor hacia el menor.

D este axioma inducimos que a cada bien se le asignard una utilidad (de acuer
do a algtn criterio), de forma que a un bien preferido sobre otro se le asignard una
utilidad coherente con las preferencias. Bl desafio de este axioma se da cuando se mul-
tiplican los bienes. Con dos bienes la comparacion debe verificarse una sola vez, pero
cuando los bienes son por ejemplo 50, deben realizarse 1225 comparaciones.

Asimismo deben satisfacerse las propiedades de transitividad de forma que si:

A ByB C entonces A C
Yague SIA Bentonces U{A) = U(B) ysiB C entonces W(B) > U(C), asi se deduce
que UA) = L{C).

El desafio de la multiplicidad de comparaciones que se deben efect::ar se extien-
de también a la verificacion del axioma de fransitividad.

8.2.2 AXIOMA DE REDUCCION

Para entender este axioma hay que partir del concepto de “loteria™. Loteria se le llama
a un activo aleatorio, un bien cuyo resultado es incierto. Cuando el resultado que pro-
ducira un activo depende de una variable no controlable por el decisor, por ejemplo, al
realizar una inversion de cualguier tipo, un dedisor sabe que el resultado de la misma
depende de factores que son externos, eso es una “loteria”; un plazo fijo puede ser
pagado por el banco o no; una accidn de 13 bolsa puede subir o bajar; una empresa
puede producir ganancias o pérdidas, y asl sucesivamente. El concepto de activo alea-
torio se opone al concepto de activo cierto o premio seguro.

Adicionalmente una loterfa puede ser simple o compuesta. Una loterla simple
estd compuesta por resultados puros, por ejemplo una accidn de la bolsa puede tener
comao resultado un alza del 10% o una baja del 10% al cabo de 1 ano. El alza y baja
del 10% son resultados puros, por ello una loterfa formada por resultados puros o
premios directos, entra en |a categoria de loterla pura.

En cambio, en una loterfa compuesta, los componentes son a la vez loterfas. Un
bono convertible en acciones de la compania que lo emite es un ejemplo de loteria
compuesta. Por un lado s un bono, pero en determinadas circunstancias puede trans-
formarse en acciones, es decir, &s una loterfa cuyos resultados son a la ver loterfas en
vez de resultados puros.
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El axioma de reduccion establece que una loteria compuesta puede reducirse a
una loteria pura.

En el siguiente ejemplo (figura &.1), representado por un Arbol de Decision, tene-
mos |a loterla computa “G” formada por L1 y L2,

Ficura 8.1
ARBOL DE DECISION

| Resultado 1: § 50 -

O =

G

@ < Resultado 3: $150

Resultado4: % 0
ul I

Asumiendo el criterio ante incertidumbre de Pierre-Simon Laplace, y ur:a funcidn
de valor igual a la funcion identidad W(x)} = x, tenemos la loterfa L1, que podemos va-
luar en 37,50 (50% de $50 y 50% de $25) y |a loterfa L2, que podemos valuar en 75
(50% de $150 y %50 de $0). De esta forma la loterla G se transform:: en una loteria
simple entre L1 = 37,50 otilas y L2 = 75 otilas.

Este axioma nos permite simplificar el estudio de |a toma de dedsiones, posibili-
tandonos trabajar con loterias simples, en vez de trabajar con loterlas complejas que
pudieran derivar en analisis infinitos. En condusion, lo que este axioma significa es
que un decisor gue tiene que decidir entre loterias complejas, realizara simplificaciones
mentales hasta poder represantar las loterlas complejas como loterias simples.

8.2.3 AXIOMA DE CONTINUIDAD

Segan el axioma de continuidad dados tres premios ordenados por su preferencia
desde el mas preferido hasta el menos preferido, podremos encontrar una distribucion
de probabilidades para la loteria formada por el bien mas preferido y el bien menos
preferido que sean equivalentes al bien intermedio.

Por ejemplo, si prefiero A sobre B, y su vez prefiero B sobre C. Entonces U{A) »
U(B) » U(C). De acuerdo a este axioma podremos encontrar una distribucion de pro-
babilidades tal que:

FormuLa

|: ULA) = X%+ U(C) * (100% — X%) = U(E) :I
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De la aplicacion de este axioma se deduce que dados dos bienes cualesquiera,
existira al menos un bien intermedio que surgira de |a construccion de una loterfa entre
estos dos. A su vez, este nuevo bien intermedio (que es una loteria de los primeros dos)
B5 3 5U VeZ un bien que sirve para formar otro nuevo bien intermedio, y asl sucesiva-
mente hasta formar una curva continua (o linea) de valor.

Un glemplo en 3 pasos de construccion utilizando el axioma de continuidad seria
el que se presenta en la siguiente figura:

Ficura 8.2
AXIOMA DE CONTINUIDAD
| |
® e %
< O _¢O
Q Q O

—l Olllenm -(}Nmmh’lenfarmadnde los 2 arvieriores

=

Con este axioma se puede construir una linea continua para =stablecer curvas
de valor, isocuantas, o curvas de indiferenda. Es decir, lineas ~ontinuas donde el
decisor es indiferente entre cualguiera de los bienes o loterias de bienes que estan
sobre ella (por ejemplo nos da igual kg de helado que 172 litro de té). A partir de
alll podremos construir combinaciones de helado y t& que sean equivalentes para el
decisor; de esta forma encontraremos infinitas combinaciones de canastas o loterias
(en el lenguaje de Luce y Raiffa) que nos permitiran construir |a curva (o linea) de
indiferencia.

B.2.4 AXIOMA DE SUSTITUCION

Segun este axioma, una loterfa simple o compleja, compuesta por 3 o mas premios,
puede reemplazarse por una loteria simple conformada por 2 premios -el mejor y el
peor-, con una determinada distribucién de probabilidades.

Este axioma sostiene que la complejidad de una apuesta se puede redudir y sim-
plificar considerablemente, ya que los decisores finalmente pueden reemplazar apues-
tas complejas por apuestas simples.

Por ejemplo, si a un dedsor se le ofreciera apostar que acertard el resultado de las
préximas cuatro lanzadas de una moneda, es decir, que acertara "si o no” la cantidad
de "caras y cruces” y el orden, es dedir: cara, cara, Cara, auz, O Sera Cruz, Cara, Cruz,
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cruz, serd indiferente entre esta loterla y una que tenga dos resultados posibles “ganar
una suma determinada o perder otra suma”, una con una distribucion de probabilida-
des a definir. En el primer caso tenemos una loteria con 16 resultados -equiprobables-
pasibles, en el sequndo caso tenemos tan sélo 2 resultados posibles.

Al validar este axioma estamos sosteniendo que las loterias pueden simplificarse
de modo que finalmente podamos reemplazar loterias muy complejas con otras muy
simples. Este axioma establece que los decisores pueden "simplificar™ las loterias com-
plejas, reemplazandolas por otras cuyos componentes son sus "extremos”.

Por ejemplo, si una persona tiene que especular respecto del futuro tipo de cam-
bio actualmente en $3,50 por dolar y cree que puede ira 3,60 63,80 640006436
4,50 6 4,80 6 5,20. Puede transformar esta loterfa en una donde los resultados posi-
bles son 3,60 6 5,20.

8.2.5 AXIOMA DE ORDENAMIENTO (COMPLEMENTO DEL AXIOMA DE
COMPARABILIDAD)

Este axioma sostiene que todos los bienes {y consecuentemente todas las loterfas) pue-
den ser ordenadas por un decisor en un orden de preferencia, donde cada bizn puede
ser "preferido”, “indiferente o indistinto”, o “no preferido” a otro.

Este orden debe ser completo, es decir, que todos los bienes (y loterias) deben
poder ser comparados. En el requisito “completitud” es donde hallamas la dificultad
principal, porgue si bien comparar un délar con un euro es relativamenie facil, cuando
se comparan bienes cuya naturaleza es diferente es cuando entramos en terrenos
arenosos. Por ejemplo, si le solicitamos a una persona comparar “salvarse de un acdi-
dente”, "realizar un viaje alrededor del mundo®, "graduarse de la mejor universidad
del mundo”, "casarse”, “adelgazar 30 kilos" u "obtener 5 anos mas de vida”, encon-
traremos que los drdenes de preferencia pueden dificultarse.

En una funcién de valor, donde cada bien reporta un nivel de utilidad cuantifica-
ble al decisor, serd esta utilidad |a unidad de medida que determinard las elecciones
prescriptas al decisor. Como consecuendia de esto, dos bienes o loterlas con igual "uti-
lidad™ deberan resultar indiferentes y el orden de preferencia deberd tener comelato
exacto con las utilidades asignadas. Sin este axioma, no se podria normar qué debera
elegir el decisor, ya que el decisor debe elegir lo que le reportara mayor utilidad, y el
ordenamiento de los bienes es un punto clave.

£.2.6 AXIOMA DE MONOTONIA O MONOTONICIDAD

Este axioma postula que dadas dos loterfas compuestas por dos premios, uno preferi-
do al otro, la lotera cuyo premio preferido posea la mayor probabilidad de ocurrir serd
preferida a la otra.
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Por ejemplo, si frente a dos loterias "A™ y "B", ambas compuestas por dos pre-
mios de $10.000 y $0.
#Cudl serd la preferida? Aquella cuya probabilidad de ocurrir $10.000 sea mayor.

Dadas L(A) $10.000; 0 y L(B) $10.000; 0 ;Cual sera |a preferida? Aquella don-
de el premio de $10.000 tenga la mayor probabilidad de obtenerse.
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i QUE INFORMACION APORTA LA FUNCION DE
VALOR?

Los axiomas enunciados son los lineamientos establecidos para que |a funcion de valor
que surja del proceso iterativo de construccidn de la misma sea coherente. Es dedir,
que si cualguiera de los axiomas menconados no fuera respetado al construir la fun-
cion de valor las conclusiones derivadas de ella pueden ser invalidas. 5i una funcion
de valor no cumple, por ejemplo, con " transitividad™ podremos atacar facilmente las
deducciones surgidas de esa funcion de valor lo gue invalidaria las "pre-cripcdones”
obtenidas como conclusion de aplicar |a teoria normativa del valor.
Entonces, si:

(A B
2)B C
(3 peroC A

Entonces de (1) y (2} podriamos deducir que si al decisor le fueran presentadas ante una
loteria de Ay B, y el bien "C " debiera elegir 1 loterla con sequridad, es dedir que:

L{AB} "C”

Pero al agregar la tercera parte (3), |a conclusion quedaria invalida ya que no es claro si:
LiAB! “C"osi“C" LIAB}

Una vez que se ha construido una funcion de valor respetando los axiomas, el de-
cisor puede utilizarla para normarse o prescribirse qué es lo que debe elegir al presen-
tarse miltiples alternativas. ;Cual casa comprar? jcual computadora elegir? ja qué
empleo aplicar? ; debe someterse a una operacidn/tratamiento? Todas estas elecciones
en las que un decisor puede tener dudas, las mismas pueden ser resueltas si él tiene su
funcion de valor definida.
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Conocer la funcién de valor nos brinda informacion respecto de la actitud frente
al riesgo que tiene un dedsor. Esto se aplica tanto al auto-conocimiento del decisor
como al conocimiento de ofros decisores. De esta forma, estudiando, profundizando
y aprendiendo nuestra propia funcién de valor, y |a de nuestros socios, jefes, subordi-
nados y clientes, podremos analizar y anticipar |a actitud frente al riesgo de quienes
nos rodean.

8.3.1 ;PARA QUE SIRVE CONOCER LA ACTITUD FRENTE AL RIESGO?

Primero, para dirigir la generacion y eleccién de alternativas hacia las que se orienten
a maximizar nuestro valor. S un decisor tiene un alto grado de propensidn al riesgo,
habra que buscar (eventualmente, elegir) alternativas que presenten los méximos pre-
mios aun si ello implicara tener que soportar altas pérdidas en escenarios adversos.

Segundo, para orientar los acuerdos con |as personas con las que negocdamos
todos los dias (socios, dientes, proveedores). Si una persona con propension frente al
riesgo le ofrece mas y mas riesgo, explicandolo como "mayor valor™, como "premic”,
a otra persona cuya actitud fuera la opuesta, el resultado negativo de la nagodacion
sera fan estrepitoso como predecible y evitable.
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SOBRE LA ACTITUD FRENTE AL RIESGO

Se ofrece a una multitud de personas la posibilidad de apostar $1 (un peso) a que la
préxima tirada de moneda serd “cara” . El premio serdn $3, y en caso de que la moneda
de una “cruz” se pierde lo apostado. La gente se emociona y todos quieren apostar.

Luego el Sr. de la moneda decide devolver las apuestas y cambiar la propuesta.
Ahora todo serd multiplicado por 10. La apuesta es $10, $30 el premio, ahora solo
unos pocos ponen los $10.

El Sr. de la moneda se detiene, mira a |z multitud y con una gran sonrisa decide
elevar la apuesta por 10 nuevamente. $100 es |3 apuesta, $300 el premio. Ahora sélo
3 "valientes” personas quadan para apostar. Se repite la escena z:vierior, ahora la
apuesta son $1.000 y el premio son $3.000. La gente se marcha, nadie guiere entrar
en la apuesta.

#Qué sucedid aqul? Para pequenas apuestas las personas tienen una actitud fren-
te al riesgo, pero 2 medida que la apuesta se hace mas grande, 3 pesar de que se
mantienen las proporciones favorables (50% de 3X es mds que 1X que se apuesta),
cambia la actitud frente al riesgo.

De acuerdo a lo explicado, las personas van transformando diferentes recompen-
sas y castigos en lo gue ello representa. Primero, separando bienes de males. Un dulce
posiblemente sea un bien para un nino y un mal para una persona que sufra diabetes.
No hay bienes o males en sl mismo, sino que esto depende de cada decisor.

Luego, habra que ver cuanto "bien” (o "mal”) representan. La forma de valorar
los incrementos de cada bien (o mal) delinears |a actitud frente al riesgo que tiene una
persona. Esto permitira determinar |a actitud frente al riesgo que tiene un decisor a
partir de graficar en las abscisas |a cantidad de un determinado bien, y en |as ordena-
das la utilidad que esa cantidad representa.

Una persona con una actitud frente al riesgo de propension valora cada aumento
de premio mas que proporcionalments, lo que nos llevara a una grafica de convexidad,
como la que se presenta a continuacién:
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Granco 8.2
GRARCA DE CONVEXIDAD
N |
1 2 3 £l £ [+ ¥ [
] [

En cambio, una persona cuya actitud frente al riesgo sea de aversion le asignara
a los premios adicionales valores menos que proporcionales lo que nos flevara a una
funcion concava como |a que se muestra en el grafico 8.3:

Granco 8.3
GRAFICA DE CONCAVIDAD
| L
1 2 3 4 i B 7 -]
ml =

Finalmente, estan los decisores a quienes el riesgo les resulta indiferente, ellos
tienen una funcién lineal como |a siguiente:
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Granco 8.4
GRAFICA DE CONCAVIDAD

|

I
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Si bien el analisis grafico puede ser directamente revelador de la actitud frente al
riesgo de un decisor, otras veces podemos tener dudas: jes adverso, es propenso, o
es neutral (o indiferente) frente al fiesgo? ;como se define la actitud frente al riesgo
de un decisor?

Un propenso frente al riesgo es quién, ante una apuesta equitativa, opta por la
alternativa que presenta mayor riesgo. Cabe aclarar que una apuest: equitativa es
aquella donde las alternativas que se presentan tienen el mismo valor esperado, y el
riesgo es |a dispersion entre el premio y el castigo.

Presentamos la siguiente apuesta equitativa, descrita en la siguiente matriz de
resultados (ganancia), en la que presentaremos un activo aleatorio (S1) frente a un
activo cierto (52):

Cuapro 8.1
MATRIZ DE RESULTADOS
R
Probabilidades 50% 50%
51 30 170 100
il 52 100 100 100 li

Aqul 51 y 52 tienen el mismo valor esperado, sélo gue con el activo aleatorio 51
se pueden llegar a obtener $170 o $30 segdn se d& N1 o N2. En cambio eligiendo el
activo cierto 52 se obtienen $100 con sequridad, sin posibilidad de ganar $1 més ni
de perderlo.
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Un individuo propenso al rissgo optard por 51, un adverso por 52 y a un neutral
le resultaran indiferentes ambas alternativas.

Aqul presentamos ofra apuesta equitativa, en este caso se trata de dos activos
aleatorios expresados en la siguiente matriz de resultados:

Cuapro 8.2
MATRIZ DE RESULTADOS

Probabilidades 70% 30%
| 30 170 72 140 (170-30)
i| 52 45 135 72 100 (135-45) ]

En este caso el que opta por S1 es propenso, &l que opta por 52 es adverso y &l
que le resulta indiferente es neufral.

llustramos el dltimo caso para enfatizar que una apuesta equitativa no es necesa-
riamente algo "seguro” respecto de algo "con riesgo”, sino que es una spuesta con
alternativas cuyo valor esperado es el mismo, pero cuya diferencia esta =n el nivel de
riesgo definido como la diferencia entre el premio y el castigo.

£.4.1 ;QUE SUCEDE CUANDO LA APUESTA NO ES EQUITATIVA?

SupCngamos que a una persona "X se le presenta una inversion dende puede colocar
su plata a una tasa asegurada u obtener un porcentaje de las ganancias. Las ganancias
aseguradas son de $700 versus participacion en las ganancias que puede resultar $200
con una probabilidad de 50% y $300 con una probabilidad del 50%. ; Qué alternativa
tomard el Sr. "X"?

Analicemos |3 propuesta de la compania:

Cuapro 8.3
MATRIZ DE RESULTADOS

Probabilidades 50% 50%
Seguro 700 $700
i| Porcentaje £900 £200 |i

En primer lugar nos cabe observar que este caso se trata de una apuesta no
equitativa ya que el valor esperado de las alternativas no es el mismo.
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En términos de valor esperado (VE) queda claro que conviene tomar las ganancias
seguras ya que implican un VE de $700 mientras que ir a porcentaje implica un VE de
$550. El analisis del VE nos devela cudl seria la eleccién de una persona cuya actitud
frente al riesgo sea neutral, ya que su fundién de valor es:

Formua

(et

e el e el [ e e et [ T :j

Cualquier funcién lineal que se aplique en este caso resultard en la eleccion de
las ganancias seguras (puede resultarle de interés al lector hacer una prueba en su
Excel).

Ahora tenemos que explorar qué tipo de actitud frente al riesgo producir que
nuestra alternativa sea la de escoger ir "a porcentaje”.

Respecto del caso de la aversion, sabemos que 4% es una de las funciones mas
representativas de la funcién de aversion al riesgo. En rigor, cualquier variante de la
siguiente férmula gue se presenta implicard una funcién de aversién.

FormuLa

|

1 =
I:: Ulx)=x¥ siempre que X>0 e y>1, en este caso y=2 (ya que v X=x2) ::I
[

Mientras més alto sea el valor de "y", mayor serd el grado de aversién al riesgo.
Probando con diferentes exponentes podremos verificar que no importa cudn alto sea
el valor de "y”, la eleccion se mantiene en |3 alternativa llamada "seguro”.

Respecto de |a funcion de propensian al riesgo, una de las funciones de valor de
propension al riesgo por excelendia es la que resulta de aplicar Ulx) = %Y siempre que
y=1y x>0, la variante m&s aplicada es ¥2, a medida que el exponente sea mas alto
mayor serd |a propension al riesgo.

Haciendo diferentes pruebas podremos encontrar que con "y" igual a 2, si bien
la persona tiene una funcién de propension, se mantiene la eleccion de “seguro”,
con "y igual a 3 ya |a alternativa preferida pasa a ser ir "a porcentaje” y finalmente
medianta iteracion se podrd verificar que con "y" igual a 2,68897907 las alternativas
resultaran con utilidad esperada igual, lo que implica que un decisor con fundidn de
valor U{x) = x2.58897907 sard indiferente entre estas alternativas presentadas.

De acuerdo al siguiente ejemplo que se presenta (ver cuadro 8.4) se deduce que
no sélo existen diferentes actitudes frente al riesgo, sino que adicionalmente una per-
sona puede poseer esa actitud con diferente intensidad o grado.
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Cuapro 8.4
MATRIEZ DE RESULTADOS

Probabilidades 50% 50%
Sequro £700 700
Porcentaje $900 $200
U x2 Utilidad esperada
Sequro 490.000 490000 490.000
Porcentaje B10.000 40,000 425000
u{x) x3
Sequro 343.000.000 343.000.000 343.000.000
Porcentaje 729.000.000 5.000.000 35&:-66.:!10

.l Seguro 44.710.454 44.710.454 -'.-E.E"'ID_-IE# li

Entonces: jqué se puede deducir respecto de la relacion entr la actitud frente al
riesgo de un decisor y de sus decisiones?

En primer lugar, hay que aclarar que si bien la propension y la aversion se pueden
dar en diferentes grados, no resulta asl con la neutralidad o indiferencia frente al riesgo
(cuando un decisor tiene una fundién de valor lineal Ux) = m = x + b ), no existe algo
asl como mayor o menor neutralidad frente al riesgo.

En sequndo lugar, al obsenvar las dedisiones de un decisor, debemaos plantearnos
las siguientes preguntas:

3) ;Qué hubiese decidido un decisor neutral frente al riesgo? o lo que es lo mis-
mo ;ha optado el decisor por la alternativa de mayor valor esperado?

b} Si el decidor ha optado por la alternativa de mayor VE (asumiendo gue no
existe dominancia de ningdn tipo), entonces sabemos que existe la posibilidad
de gue sea neutral frente al riesgo. En ese caso debemos realizar diferentes
pruebas con funciones de valor de propension extrema (20 por ejempla) y con
funciones de valor de aversion extrema (como es el caso de 20x, por ejemplo)
hasta hallar qué tipo de funcion de valor hubiese producido una decision di-
ferente para descartar entonces qué tipo de actitud frente al riesgo (extrema)
el decisor no posee.
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En el caso analizado comprobamos que con %3 el decisor escoge " porcenta-
je". por lo que si el decisor eligid “sequro” podemos deducir que |a actitud
frente al riesgo de este decisor no es extremadamente de propension, lo
cual equivale a decir que su actitud frente al riesgo puede ser tanto de
aversion (moderada o extrema), como neutral, o de moderada propension
(hasta "y" < 2 GEBITI07).

) 5i el decisor ha optado por la alternativa con menor valor esperade podemos
deducir su actitud frente al riesgo mediante prueba y error como se explica
en "B", o sencillamente podemos deducir que si ha escogido la alternativa
con menor riesgo (dispersion entre los resultados) estamos tratando con un
decisor cuya actitud frente al riesgo es de aversidn; mientras que si la alterna-
tiva seleccionada es la que presenta mayor dispersion frente al riesgo estamos
tratando claramente con un decisor con propension al riesgo.

Si tuviésemos que elegir una persona para que decida sobre nuestros negocios:
;qué actitud frente al riesgo seria conveniente para "asegurarse” que su actitud frente
al riesgo favorecerd el &xito de los negocios?

A menudo encontramos destacadas personalidades en el mundo de los negocios
gue dan la imagen de audaces, de grandes tomadores de riesgos. En cambio otros,
transmiten mayor aplomo, mesura y una actitud que se acerca a la aversian frente al
riesgo. ;Cudl de los dos "modelos” es mas exitoso en los negocios?

Adelantamos |a respuesta: ninguno.

La actitud frente al riesgo que (desde la teora) se relaciona con el éxito en los
negodios es la de aquél que es indiferente o neutral frente al riesgo.

;Por qué?

Ambos desvios de |a neutralidad o indiferencia frente al riesgo tienen como con-
secuencia resultados sub-Optimos.

Por un lado, el propenso frente al riesgo "no dejard pasar una oportunidad de
ganar a pesar del riesgo, es dedir, frente a dos alternativas con diferente valor esperado
donde la que presenta mayor valor esperado es a |a vez |3 que presenta mayor riesgo,
el propenso tomara el riesgo adicional para intentar capturar ese maximo resultado
posible. Pero, por otro lado, ese mismo impulbso que lo lleva a tomar riesgos para
intentar obtener el maximo resultado (en términos de resultado absoluto y no en tér-
minos de resultado esperadal, lo lleva a aceptar alternativas con menor valor esperado
que en promedio le provocara tomar pérdidas innecesarias. De esta forma, un decisor
cuya actitud frente al riesgo sea de propension puede terminar eligiendo alternativas
“perdedaras” en valor esperado por su apetito por el riesgo, como se demuestra en la
siguiente matriz (ver cuadro §.5):
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Cuapro 8.5
MATRIZ DE RESULTADOS

50% 50% VE
Ganador 50 50 50
Perdedor 35 62 485
u{x) x2 Utilidad esperada
Ganador 2,500 2.500 2500

| Perdedor 1225 3844 25345 o

Un decisor con propension al riesgo puede elegir “apuestas que en valor espera-
do son perdedoras” (tal vez esto explica por qué el casino gana tanto dine:a).

Si el dedsor propenso acepta pérdidas, se puede afirmar que el adverso no, y
por ello éste debiera enriquecerse. Pero el problema del decisor con aversign frente al
riesgo es que rechaza "apuestas™ ganadoras y opta por ~perdedores s=guros”, en vez
de tomar riesgos. Es decir, gue el que tiene aversion frente al riesgr: "exigird™ recom-
pensas mas que proporcionales para tomar riesgos. Recordemos rjue una persona con
aversion sl toma riesgos, sélo que lo hace en condiciones que le son muy favorables. A
continuacion presentamos un caso (ver cuadro 8.6) donde el decisor con aversidn opta
por la alternativa “perdedara”.

Cuapro 8.6
MATRIZ DE RESULTADOS

50% 50% VE
Perdedor 56 56 56
Ganador 35 80 575
upg Utilidad esperada
Perdedor 7483314774 7,483314774 7483314774
il Ganador 5, 916079783 8,94427191 7,430175847 li

310

Angalca Dos Reis 1028402-1 TOR2G03Z

Are Siomsey [

{PUEDE UN DECISOR CAMBIAR SU ACTITUD
FRENTE AL RIESGO?

Luego de analizar que la actitud frente al riesgo que conduce al &xito en las decisiones
es la neutral, es valido preguntarse: ;puedo cambiar mi actitud frente al riesgo (para
asl ser mas "ganador”)?

Lamentablemente no podemos modificar nuestra actitud frente al riesge, la mis-
ma estd inserta en nuestra forma de ver el mundo. Seria como si una persona con dis-
capacidad para distinguir los colores se propusiera de pronto distinguirles. La actitud
frente al riesgo es un producto de nuestra funcién de valor, es casi el ceniro del ser de
un decisor; para que cambie la actitud frente al riesgo tiene que caroiar el decisor.
Hay hechos, situaciones, traumaticas o no, que cambian a la perscna como decisor,
sacar la loterla, un accidente, o sencillamente "darse cuenta”, invariablemente el caso
se frata de que el cambio del decisor {puede) generar un cambio en |a actitud frente al
riesgo, aun asl dificlmente se puede afirmar que un decisor pueda " decidir su actitud
frente al riesgo”.

Esto nos deja abierta una de las preguntas principales:

;jPara qué nos sinve conocer nuestra actitud frente al riesgo (y la de los demas)?

Los resultados que obtendrd un dedisor (y su utilidad relacionada con el mismo)
dependen muchas veces de lograr acuerdos, de formular propuestas acertadas, de
sumar apoyos de otros decisores. Para direccionar estos acuerdos en el sentido que
nos sea favorable tenemos que entender tanto nuestra naturaleza (nuestra actitud
frente al riesga), como la de los potenciales clientes, socios, proveedores que fueren
participes de las empresas que el decisor se proponga emprender.

El principioc general es que a cada decisor hay que ofrecerle aquello que valora. Tal
como lo hemos explicado previamente, los bienes ly los riesgos también) fluyen hada
quién més los valora (asumiendo un mundo efidente en términos de informacion per-
fecta, ausencia de fricddn y de costos indirectos). Asl, a una persona con propension
frente al riesgo hay que ofrecerle alternativas que contengan |a posibilidad de obtener
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mis altos beneficios, aun a costa de eventuales minimos mas bajos; de la misma forma
que a un decisor con actitud frente al riesgo de aversién hay que ofrecerle alternativas
con menor dispersion, a pesar de gue implique quitarle el potencial de altas ganancias.
Analicemos el siguiente caso:
Por un lado tendremos al Sr. A (con una funcién de valor Ulx) = 3% +5) cuya
funcién de valor esta graficada a continuacion (grafico 8.5), y claramente representa a
un decisor con una actitud de aversion al riesgo.

Granco 8.5
GRAFICA DE AVERSION AL RIESGO
| |
|
] 3 5 7 q th] 13 i5 17 119 21 43
ml m

Por otro lado tendremos al Sr. P (con una funcidn devalor Ulx) =2 + 3= x+ 2 =
x?), funcion que graficamos seguidamente (grafico 8.6), donde se puede obsenvar que
representa a un dedisor con propension al riesgo.

Granco 8.6
GRAFCA DE PROPEMSION AL RIESGO
| |
1 % % ¥ o oM @ B I W 2 %
ml m
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Ahora supongamos que dos socios disponen de un capital de $100.000; que
pueden invertir en un plazo fijo al 20% anual de interés, lo que les representarfa una
ganancia de $20.000; dado que ambos partidpan en partes iguales en los resultados,
esto representara $10.000 por cada uno.

Par otro lado, tienen la posibilidad de realizar un desarrollo inmaobiliario que de-
mandarfa $100.000 y que aspiran a terminar de construir y vender en el mismo plazo
de 1 ano y que puede arrojar ganancias que van desde $8.000 (escenario pesimista)
hasta $30.000 {escenario optimista).

El 5. By el 5r. A realizan 3 siguiente lectura de las propuestas de negocios dis-
ponibles:

Cuaoro 8.7
MATRICES DE RESULTADOS

Sr.P 50% 50%
Emprender 4 15
P Fijo 10 10
...'r
2+3+x+2+x2 | 50% 50% Utilidad esperada
Emprender a6 497 27,5
P Fijo 232 232 232
Sr.A 50% 50%
Emprender 4 15
P Fijo 10 10
fx + 51 (13) 50% 50% Utilidad esperada
Emprander 2,080 2714 2,397
~ | PFijo 2,466 2,466 2,466 I
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Evidentemente si bien no se estd ante una apuesta equitativa, ambos se inclinan
por diferentes alternativas. El Sr. P quiere realizar el emprendimiento, mientras que el
Sr. A prefiere el plazo fijo.

_;Qué pueden hacer para lograr un acuerdo que posibilite que la empresa decida
por un curso de accidn que satisfaga a ambos decisores? Entendiendo sus funciones
de valor, y |a actitud frente al riesgo que ellas implican, dedudmaos que el Sr. P se siente
atraide por la posibilidad de que la empresa gane $30.000 mientras que el 51 A se ve
compelido por |a sequridad que ofrece el plazo fijo.

—;En qué direccon seria posible orientar un acuerdo? Si el St P le ofreciera ab-
sorber una porcion sustancial de las pérdidas en un escenario negativo, y a cambio le
solicitara una porcion un poco mayor de las ganancias en el escenario positivo, esto au-
mentaria el riesgo asumido por el St P (lo que aumentaria ain méas la utilidad esperada
de |a alternativa de emprender), y simultdneamente reduciria el riesgo del Sr. A, ya que
perderia menos en el escenario pesimista y ganaria menos en el escenario optimista.

En &l ejemplo seleccionado el acuerdo consiste en que ante un escenario pesi-
mista, los $8.000 a ganar se repartiran $7.000 para el 5r. Ay $1.000 para el 5. B A
cambio de ello, el 5r. P se quedard con $16.000 y &l Sr. A con $14.000 anie un esce-
nario optimista.

Cuapro 8.8
MATRICES DE RESULTADOS
|| = H
50% 50%
Emprender 1 16
P Fijo 10 10
2+3+x+22x2 | 50% 50% Utilidad esperada
Emprender* 7 562 2845
P Fijo 232 232 232
SrA 50% 50%
Emprender* 7 14
P Fijo 10 10
{x+5)0183) 50% 50% Utilidad esperada
Emprender* 2,289 2,668 2479
1]|_P Filo 2,466 2,466 2,466 w
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Ahora ambos estan de acuerdo en emprender el negocio inmobiliario, y no sélo
eso, respecto de la situacion inicial, el Sr. P obtiene una utilidad esperada de 284,50
wversus los 271,50 a los que aspiraba previamente. El Sr. A también gana, ya que antes
calculaba ganar una utilidad esperada de 2,466 y ahora ésta ha aumentado a 2, 479.
Es decir, ambos han ganado.

;Qué pasa si el acuerdo esta mal direccionado? ; qué pasaria si el Sr. P le hubiese
ofrecido al 5r. A una ganancia de $20.000 en el escenario optimista (guedandose s6lo
$10.000 para sf) y una ganancia de $1.000 (guedandose con $7.000 para si) en el
escenario pesimista?

El acuerdo hubiese resultado asi:

Cuapro 8.9
MATRICES DE RESULTADOS
R
50%: 50%
Emprender 4 15
P Fijo 10 10
2+3+x+2+02 | 50% 50% Utilidad esperada
Emprender 46 497 by Y
P Fijo 232 232 232
5r A 50% 50%
Emprender 1 20
P Fijo 10 10
[+ 5) (2] 50% 50% Utilidad esperada
Emprender 1,817 2,924 2,371
] [

Nuevamente hubiesen estado en desacuerdo, esto salta a la vista, porque al Sr

A le ofrecieron aumentar el riesgo (aun manteniéndose el valor esperado de los resul-

tados) y quedandose el Sr. P con menor riesgo, es decir, dandole a cada uno lo que
rechaza en vez de lo que apredia.

Reflexionando scbre las cuestiones cotidianas podremos observar que muchas

veces ofrecemos a los demas aguello que nosoftros valoramas, sin tener en cuenta qué

es |o que el otro valora. En este caso, el St P valora el riesgo, y al ofrecerle al S5r. A que
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aumente su riesgo cree genuinamente estar haciéndole un bien, cuando lo que & Sr.
A valora es contar con mayor seguridad.

Este error, sucede mas a menudo de lo que pensamaos. Este sencillo ejemplo
nos revela como debemos proceder en |a interaccion con ofros decisores para lograr
acuerdos donde todas |as partes de un equipo quieran confluir en un curso de accion
[FOr sU propia conveniencia.

Este caso nos demuesira que utilizando |a teoria del valor podremos mejorar el
conocimiento de nosotros mismaos (como decisores), el conocdmiento de los terceros
lcomo decisores), y |a direccién hacia la que debemas orientar las soluciones propues-
tas tendientes a lograr acuerdos con esos terceros, de modo que se aumente |a utilidad
esperada de todas las partes.

—;56lo se produce el aumento de valor esperado entre decisores con actitudes
frente al riesgo diametralmente opuestas? Afortunadamente, la posibilidad de aumen-
tar la utilidad esperada se puede dar siempre y cuando los decisores posean diferente
actitud frente al riesgo. En este caso, |a actitud frente al riesgo no se trata solo de la
clasificacién "propenso, adverso, neutral”, sino gue también tienen actitudes diferen-
tes frente al riesgo dedisores que sean ambos propensos, pero en difereriz grado, o
ambos adversos, pero en diferente grado.

CAS05
COMCRETOS

Una persona con leve propension al riesgo (por ejemplo, U(x) = x'2) podra lo-
grar acuerdos "win-win”, donde ambos mejoren su utilidad esperada, tanto con
personas con aversion (por ejemple Ulx) = 4% ), como con personas indiferentes
al riesgo (U{x) = x), como con personas propension al riesgo mas alta (Ufx) = x&,
por ejemplo).

Dado que los decisores dificilmente tienen la misma actitud en tipo y grado, esto
nos permite afirmar que buscando en la direcddn correcta, se pueden hallar
acuerdos redituables en la mayor parte de las circunstancias.
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CRITERIO PATRIMONIAL VS. CRITERIO
INCREMENTAL

Hemos explicado en estas lineas que un decisor no percibe “resultados” sino que los
transforma en aquello que esos resultados representan para &l. Si a dos personas con
la misma funcién de valor se les ofrece |a posibilidad de jugar un billete de loteria, o
de realizar un determinado negocio, la pregunta es si ambos deberan necesariamente
optar por el mismo camino.

Una de las respuestas posibles es que si, ya que evaluando el negocic: y aplicando
la misma transformacién de los resultados en utilidades se llegard a la misma matriz
de utilidad para ambeos, lo cual repercutird necesariamente en la eleccin de la misma
alternativa.

Otras de las corrientes (3 las que adherimos) rechazan esta postura ya que expli-
can que los decisores no analizan sus dedisiones aisladamente del resto de su situacion
(en este caso la patrimonial), sino que lo hacen en el contexto de su patrimonio.

Veamos el siguiente ejemplo del cuadro 8.10: A dos personas, Ay B, se les ofrece
la posibilidad de ingresar en un negocio o una ganancia asequrada:

Cuapro 8.10
MATRIZ DE UTILIDAD
= 50% so%
Seguro 24 24
wl Negocio 5 35 [

Supongamos que ambos tienen una funcian de valor Uix) = »2.
La postura del criterio incremental determina que, independientemente del patri-
monio de estos decisores, ambos optaran por |a misma alternativa.
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Por ofro lado el criterio patrimonial nos invita a evaluar el resultado no solo del
negodio, sino el resultado del decisor como un todo, incluyendo el negocio y su pa-
trimonio.

Suponiendo que A tiene un patrimonio nulo, su matriz de utilidad sera:

Cuaoro 8.11
MATRIZ DE UITILIDAD
[ | [ |
Seguro 576 576 576
~| Negodo 5 1225 625 ﬁi

Ahora si B tiene un patrimonio de $100, su matriz de resultados serd:

Cuapro 8.12
MATRIZ DE RESULTADOS

Y su matriz de utilidad sera:

Cuapro 8.13
MATRIZ DE UTILIDAD
|| |
Seguro 15376 15.376 15376
Megocio 11.025 18.225 14.625
| | |

Sorprendentemente B optd por una alternativa opuesta la que optd A, siendo
que ambos tienen la misma funcién de valor.

Es decir que para analizar las decisiones propias y las de terceros debemos tener
en cuenta los resultados emergentes de la decision en cuestion (el negocio puntual)
como también tenemos que computar la situacion preexistente del decisor (su patri-
monio inicial).
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Debemos tener en cuenta que muchas veces un decisor no tiene una actitud
unifarme a lo largo de todo su patrimonio sino que muchas veces, para un framo
determinado, tiene una actitud frente al riesgo, y para otro tramo, tiene la actitud
opuesta. Es corriente ver que la misma persona es capaz de aceptar altos riesgos cuan-
do su patrimonio es pequeno, pero a medida que va creciendo su actitud tiende hacia
la aversion.

Dado que los decisores no tienen necesariamente la misma funcién de valor en
todos los tramos de |a escala patrimonial, tampoco tienen la misma actitud frente al
riesgo en todos los tramos, y esto debe ser tenido en cuenta a la hora del andlisis.
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ACTITUD FRENTE AL RIESGO EN LAS PERDIDAS Y
EN LAS GANANCIAS

Los psicologos cognitivos Amos Tversky y Daniel Kahneman estudiaron que los
decisores suelen presentar diferentes actitudes frente al riesgo dependiendo si se trata
de ganancias o de pérdidas, lo que resulta una de las violaciones a la Teorfa de la Uti-
lidad. Esta violacion, llamada "efecto marco”, describe co6mo los decisores Gue suelen
presentar una actitud adversa cuando se trata de ganancias, cambian = una actitud
propensa cuando la misma situacion se plantea del lado de las pérdidas

CASOS
CONCRETOS

Se le plantea a un gran grupo de decisores que opte entre:

a) Ganar $10.000 seguros (activo cierto) o b) Ganar $25.000 con un 50% de pro-
babilidad y $0 con un 50% de probabilidad (activo aleatorio)”, la mayoria de los
decisores escogen el activo derto.

En cambio al presentarse esta situacién como:

a) Perder $10.000 seguros o b) Perder $25.000 con un 50% de probabilidad y per-
der $0 con un 50% de probabilidad la mayoria prefiere arriesgarse a “B” con tal
de tener una probabilidad considerable de “evitar la pérdida”.

En rigor, la situacion es similar y cuando se traté de ganancias los decisores fueron
adversos, pero cuando el marco fue de pérdidas se modificé la actitud frente al
riesgo, y es que cuando se trata de pérdidas, algunos decisores tienden a evaluar
como “perdido por perdido” y se lanzan a tomar riesgos.

Este tema nos abre la pregunta de hasta qué punto las teorias normativas ex-
plican, predicen, reglan, el comportamiento de los decisores, y en qué punto
emergen las teorias descriptivas que atacan, contradicen y complementan a las
teorias enunciadas.
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INTRODUCCION

El objetivo del presente capitulo es el de brindar al lector el marco conceptual y las
herramientas para el analisis de obtencién de informacion adicional.

Siendo |a informacion el eje central de nuestro analisis, conviene repasar qué
entendemnos por informacdién dentro del marco de nuestra materia.

Si bien es objeto de otro capitulo del presente libro, como primera aprozimacion
diremos que |a informacion es conodmiento. Nuestro nivel de incertidumbzie sera una
funcion en derto grado inversa a nuestro nivel de conocimiento (o bien, 1ina medicion
de nuestra falta de informacién). Necesitaremos de ella entonces séta en aguellos
casos en los que exista cierto nivel de desconocimiento, o de incerticdumbre. Tal es asi
que encontrandonos en el exiremo de conodmiento absoluto, no existira necesidad de
obtencién de informacién adicional. S1 tenemos la capacidad de saberlo todo (pasado,
presente y futuro) no existe incertidumbre, todo es claro para nuestros ojos. No existe
por lo tanto conocdimiento alguno que no esté ya a nuestro alcance.

Aun sin ser dioses, determinada situacion de decision puede encontrarnos en
certeza. En este caso, y como probaremos mas adelante, el analisis de compra de in-
formacion es innecesario. No existe conocimiento adicional que pueda reducir nuestra
incertidumbre, ya que ésta, de acuerdo a la percepcion del decisor, es nula.

La certeza es un caso extremo y poco usual en decisiones, sobre todo en ague-
llas con cierto nivel de complejidad. Si existe algan nivel o grado de incertidumbre,
existira cierta informacién que nos aporte el conocimiento necesario para redudirla o
eliminarla.

Esto es relativamente sencillo e intuitivo y el lector comprendera que es en estos
casos en donde la informacién que se puede obtener aportard dierto valor. ;Cuanto
valor? Eso dependerd de la situacion de decision en la que nos encontremaos. Por ejem-
plo, si una empresa esta preparando un pliego para presentarse a una licitacian por
un contrato millonaric, obtener conocimiento acerca de la ponderacién que utilizara
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el licitante para evaluar los atributos puede ser muy Gtil para asegurar la obtencion del
contrato. En otro extremao, tener la posibilidad de conseguir un prondstico meteoro-
logico infalible puede ser muy Gtil para decidir qué vestimenta y medio de transporte
conviene utilizar ese dia y sin embargo aportar escaso valor.

Hasta aqui hemos dicho que el valor de la informacién varia en funcion del nivel
de conocimiento (grado de incertidumbre) y del peso monetano de la situacion de
decision en cuestion.

Ahora bien, jcémo obtengo la informacian? Existen fuentes de informacion gra-
tuitas y de facil acceso como Internet, asi como personas o empresas que se dedican
a la comercializacion de informacion. Surgen aqui dos cuestiones adicionales para
analizar.

La primera es |a necesidad de determinar cuanto estoy dispuesto a pagar por
dicha informacion. Diremos aqul que estaré dispuesto a pagar por la informacion sélo
si el valor de ésta supera a su costo.

La sequnda cuestion se refiere a |3 utilizacion de la misma. Si la informacion me
es provelda de manera gratuita, ;debo utilizara siempre para la toma de decisiones?
Supongamos que usted estd evaluando distintas alternativas de compra ce acciones
para invertir en el mercado de valores. Un amigo suyo, que dice ser ciarividente, le
ofrece regalarle su prondstico acerca del comportamiento futuro de les acciones que
componen cada una de sus alternativas de inversion. ;Qué debe hscer? Es probable
que acepte "escuchar” esos prondsticos ya que nada le cuestan. ;Pero estara dis-
puesto a basar su eleccion en el prondstico de su amigo clarividente? La respuesta
no depende de la condicion de clarividente de su amigo, sino de |a capacidad de éste
para acertar en sus prondsticos {especificamente los relacionados a comportamiento
de acciones en la bolsa). Notese que si su amigo fuese agente de bolsa, la situacion es
exactamente la misma.

En resumen, en situaciones de decision bajo incertidumbre (o riesgo propiamente
dicha) la obtencién de informacion adidional sera de utilidad para el decisor siempre y
cuando se cumpla que:

a) La informacdion agrega valor (reduce la incertidumbre) y al menos uno de sus
mensajes posibles cambia |a eleccion original.

b) La fuente de informacién es confiable (es valida para predecir la ocurrencia de
los eventos inciertos).

©) Su valor supera a su costo (economia de la informacion).

La obtencién de informacién es una decisién en si misma, una metadecision
previa a la situacidn de decision original. Usando uno de nuestros ejemplos, primero
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debemaos decidir si utilizaremos el prondstico de nuestro amigo clarividente o no, y
luego decidir cual es |a alternativa dptima.

La herramienta para realizar esta evaluacion es el tecrema de Bayes. Gracias a &l
podremos relacionar la probabilidad de ocurrencia de los eventos bajo andlisis con las
predicciones del informante acerca de los mismos.

El analisis bayesiano nos permitird determinar asl mismo cudl es el valor de la
informacion y cudnto estames dispuestos a pagar por ella.
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EL VALOR MAXIMO DE LA INFORMACION

El enfoque mas sencillo para comenzar a abordar el andlisis de valoracion de la infor-
macion consiste en calcular el maximo que estamos dispuestos a pagar por ella.

A 1al fin, supondremos que quien nos proveera de informacion (el informante)
tiene |a capacidad de predecir con exactitud la ocurrencia de los eventos inciertos bajo
andlisis. Se trata de un informante perfecto.

Es conveniente repasar en este punto la mecanica de la obtencidn ce informacion
comao lo muestra la figura 9.1:

Ficura 9.1
SECUENCIA DEL PROCESO DE OBTENCION DE INFORMACION
_ L
Estimacion de probabilidades P(N1)=06
deldecsor PN2) = 0.4
{probabilidades a priori)
ke
Consulta de El mensaje El mensaje
informacién-mensajes predice N1 predice N2
o
Sustitucion de b 4 b
probabilidades a priori por J PN =1 PiN1)=0
probabilidades a posteriori | PN2)I=0 PiMZ)=1
contenidas en los mensajes
-] [
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Notese que |as probabilidades utilizadas en el 3* cuadro de la figura 9.1 son en
realidad probabilidades condicionales. Se condiciona la ocurrencia de un determinado
estado de la variable “N” 3 |a existencia previa de el mensaje ("Z") que |a predice.

Por ejemplo, supongamos que el decisor esta evaluando si invertir su dinero en
un Plazo Fijo (con determinado rendimiento conocida) o bien comprar délares estado-
unidenses. A los fines de simplificar el ejemplo, diremos que nuestro decisor percibe
como estados posibles de |a variable "N" (cotizacion del dolar estadounidense en el
periodo bajo analisis) a N1 = Sube |a cotizacion y N2 = Baja la cotizacian.

Imaginemaos una matriz de decisién como la siguiente:

Cuapro 9.1
MATRIZ DE DECISION ORIGINAL

51: Invierte en USD §1.200 ($150) o
%‘ $2: Invierte en plazo fijo § 300 [-l]t'r ’i‘

Utilizando el criteric de valor esperado para selecconar la mejor alternativa, la
opcién de invertir en délares estadounidenses se presenta como la mas favorable con
un valor esperado de $660 (comparados con la ganancia segura de $300 que ofrece
el plazo fijo).

Ahora bien, un informante a quien podemos consultar podra emitir una serie de
mensajes, los cuales simbolizaremos con “Z;". A los fines de este ejemplo diremos que
estos podran ser 71 = "la cotizacion del délar sube” y 72 = "la cofizacion del délar
baja”. Esta simplificacion no significa que los mensajes no puedan tener otra forma;
podriamos imaginar los siguientes:

Z1= Habra escasez de liquidez;
Z1= Habra recesion;
£1= Conviene arriesgar,

72 = Aumentard la liguidez en el mercado.
72 = La economia de los EE.UU. se expandira.
72 = Hay que ser conservador.

Podriamos continuar con distintos ejemplos. Lo importante aqui es destacar que
el mensaje en sl mismo debe ser decodificado por el decisor, quién serd el encargado
de establecer la informacién contenida en los mismos.

Voliendo entonces al ejemplo, si nuestro informante nos dice que el délar subi-
ra, sabemaos con cerfeza que esto es lo que ocurrird. ;C6mo queda nuestra situacion
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original a la luz de esta informacion? De acuerdo a la figura 9.1 debemaos reemplazar
la asignacion de probabilidades del decisor, llamadas probabilidades a priori (ya que
son anteriores a la toma de informacién), por estas nuevas probabilidades, las cuales
llamaremos probabilidades a posteriori (ya que son posteriores a la toma de infor-
macion).

Cuapro 9.2
MATRIZ DE DECISION SIENDO EL MENSAIE RECIBIDO Z4

51: Invierte en USD $1.200 ($150) £1.200
Iil S2- vierte en plazo fijo | $ 300 $300 s 300 !il

Siendo el mensaje recibido 71, el valor esperado de nuestra situacion de decision
pasa a ser $1200.

Si el mensaje que se recibe es 7; I3 situacion posterior a la fome de informacidn
serfa la siguiente:

Cuapro 9.3
MATRIZ DE DECISION SIENDO EL MENSAJE RECIBIDO 72

$1: Invierte en USD $1.200 ($150) ($150)

" 2 Invierte en plazo fijo | § 300 5300 5300 =

En este caso es conveniente invertir en el Plazo Fjo. Notese que en este caso el
valor esperado de |a alternativa "Plazo Fijo” es menaor al valor esperado a priori de la
toma de informacion ($300 vs. $660). Lo que en realidad ocurre es que gracias a la
informacion recibida, se obtiene una ganancia de $300 contra la pérdida de $150 que
implica la inversién en dalares cuando la cotizacion de éstos baja.
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9.2.1 EL VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

Sabemos qué alternativa conviene de acuerdo al mensaje que se reciba, pero lo que
no conocemos es cudl de los dos mensajes posibles es el que emitira el informante. Si
lo supiésemos con anticipacion este analisis careceria de sentido. No seria necesario
calcular el valor de la informacion, sino que alcanzara con determinar la confiabili-
dad del informante para decidir la utilizacion o no de |a informacién. Como veremaos
luego, a este dato puedo llegar a través del calculo de la incertidumbre a priori y
posteriori.

Al no existir certeza acerca del mensaje que se emitira, debemos asignar una
probabilidad de ocurrencia a cada uno de ellos. Para este caso particular de informa-
cion perfecta, y como probaremeos mas adelante, |a probabilidad de cada mensaje es
igual a la probabilidad de ocumencia de cada estado establecida a prior por el decisor.
Citando al Dr. Roberto Ley Borras (2001); “Se esta asumiendo que se tiene informacion
perfecta, pero no se tiene la capacidad de hacer mas probable el suceso que se prefie-
re” {en nuestro ejemplo, el alza de la cotizacion del dolar).

Utilizareros un Arbol de Decision para graficar la situacion y valorar nuestra
informacion perfecta.

Ficura 9.2
ARBOL DE DECISION CON INFORMANTE PERFECTOD

L]

]

e

P (NZZ1) =0

51
1200

52 Inversion
=T Sube cotizadian USD

O
= g.—)

51 | .%m
: <:..m..,.
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Consultando al informante, el valor esperado es de $840, superior a los $660
que se obtienen sin informacion. Si asumimos indiferencia al riesgo, es decir, que cada
incremento o disminucion de una unidad monetaria es acompanado de una variacion
igualmente proporcional de valor (en el sentido de utilidad para el dedsor), el valor
esperado de la informacion perfecta es de $180 y representa lo maximo que se estaria
dispuesto a pagar por la informacién en esta situacion de decision.

9.2.2 EL COSTO DE LA INFORMACION

Debido a que es posible demostrar que el valor esperado promedio de la informacion
es siempre mayor o igual al valor esperado a priori sin informacion (Pavesi), su costo
definird |a conveniencia o no de su compra.

En nuestro ejemplo, estaremos dispuestos a invertir en la obtencion de la infor
macian hasta $180. Ese costo debe incluir todo esfuerzo monetario (o cuantificable,
como el costo de oportunidad) a realizar en pos de dicha obtencion. Esto implica que
al precio a pagar al informante, debera agregarse cualguier otro costo necesario de
acuerdo a la definicion de costo para la toma de decisiones.
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LA INFORMACION IMPERFECTA

Hasta aqui hemos visto cdmo valorar la informacion para el caso poco usual de contar
con un informante perfecto. Pero, ;qué ocurme si nuestra fuente no siempre acierta en
sus pronésticos? En términos practicos, esto significa que cada vez que el informante
emita un prondstico (mensaje), existe cierta probabilidad de que esa prediccién no se
cumpla. Habra cierto margen de error, el cual serd mayor o menor en la mism:z medida
de comelacion entre las variables 7 y N. Debemos entonces poder determinzr cudl sera
esa desviadon. Para ello nos valdremos del Teorema de Bayes, el cual nos permitira
basicamente, 3 partir de |a relacién entre las probabilidades a priori y |3 estructura de
verosimilitud, obtener la estimacion de probabilidades a priori comegidas (a posteriori
de la toma de informadan).

La mecadnica del proceso es la misma gue hemos visto hasta aqul. Contamaos
con la asignacién de probabilidades a prion establecida por el decisor (PM). Muestro
informante puede emitir un mensaje de un conjunto de n mensajes posibles con de-
terminada probabilidad (FZ).

Los mensajes posibles senvirdn para reemplazar la estimacion de PIN) por las pro-
babilidades a posteriori contenidas en cada uno de ellos.

Fara gue la informacién agreque valor, debe existir cierta corelacion entre las
variables 7 y N. Los primeros deben servirnos en alguna medida para predecir |a ocu-
rrencia de los segundos. Esa correlacion serd probada (o refutada) a través de la depen-
dendia (o independancia) enfre mensajes y estados.

Asl pues si:

(1) PIN y Z) = P(N) x P(Z)

Mos encontraremos ante variables independientes. Para el caso de variables de-
pendientes (correlacionadas), se cumple que:

N
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(2) PIN y Z) = P(N) x P(Z/N}

O bien:
(3) PN y Z) = P(Z) x P(N/Z)

Supongamos dos sucesos independientes, digamos por un lado la probabilidad
de obtener cara en un lanzamiento de una moneda y, por el otro, obtener un seis en
la tirada de un dado.

Se cumple lo expresado en (1), ya que:

P{Mc} = 1|Q
PID,) = 1/6
P(Mcy Dg) = 0.08

Si no se cumple lo expresado en (1), nos encontramos ante eventos dependientes
(ndtese que esta aseveracion es valida para n eventos). En nuestro ejemplo del titulo
anterior, la probabilidad de que "el délar suba”™ (N1) y el mensaje obterido sea "el
délar subird” (Z1) no cumple lo antedicho, ya que:

P(N1yZ1) = P(N1) x P(Z1/N1)
PINTyZ1)=06x1
PIN1yZ1) =06

O bien:

P(N1y Z1) = P(Z1) x P(N1/Z1)
PIN1yZ1) = 0.6

Es conveniente repasar en este punto e significado y uso que daremas a las pro-
babilidades condicionales entre Ny Z.

A PZi/N
Esta relacion nos dice cudl es |a probabilidad que estando la variable N en el esta-
do j, la variable Z adopte el estado ;

A los fines de nuestro andlisis, esta probabilidad condicional nos proporciona una
mirada hacia el pasado. Conforma la estructura de verosimilitud del informante.

Este no es un dato menor. La estructura de verosimilitud es un ancla objetiva para
el uso del Teorema de Bayes dentro de nuestro andlisis de decisiones. Dicho teorema
ha sido desarrollado para ser aplicado a sistemas cerrados (donde todas |as variables
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son conoddas) y probabilidades ~objetivas”. Muestro enfoque parte de la asignacion
de probabilidades hecha por el decisor (a priori), la cual es evidentemente “subjetiva”™ y
dependerd de su apreciacion del universo. La verosimilitud sin embargo, debe ser obje-
tiva. Debe partir de un analisis representativo de hechos ocurridos. No debe el decisor
realizar ningtn tipo de ajuste sobre la misma. Notara el lector que las farmulas aqui
utilizadas relacionan probabilidades marginales, condicionales y conjuntas, por lo que
cualguier cormeccion "subjetiva™ de la estructura de verosimilitud tendra un impacto
en la asignacion de valores para el cual el tecrema no ha sido desarrollado. Se trata
de un "drculo cerrado™ de probabilidades, cualguier manipulacion de valores se vera
reflejada en los resultados de manera no deseada. Por gjemplo, en nuestro caso del
informante perfecto, un "ajuste” de su estructura de verosimilitud conlleva no sélo a
distintas probabilidades a posterior, sino también a distintas P(Z).
La otra probabilidad condicional, y la que realmente nos interesa obtener es:

& P(Ny/Z))
Esta relacién nos dice cudl es |a probabilidad que estando la variable 7 en el esta-
do j, la variable N adopte el estado j.

Esta probabilidad es la que mas nos interesa para el andlisis de cbtencion de
informacian, ya que como vimos en el Arbol de Dedsion de la figura 2.2, es al que
nos brinda la capacidad de utilizar la informacion como predictora d= los estados de
I3 variable M.

En el caso extremo del informante perfecto, se da que:
P(Ny/Z) = PZy/Ny)

Al no existir nivel de error podemos asegurar utilizando nuestro ejemplo anterior,
que cada vez que &l dolar subid, encontramos dnicamente el mensaje 71 (agui mira-
mos hacia el pasada), y que cada vez que el informante prediga el alza del délar, esto
es lo que ocurrira (N1).

9.3.1 VALORACION DE LA INFORMACION IMPERFECTA
Introduciremos ahora un ejemplo distinto para analizar la valoracién de |a informacian
imperfacta.

Es sabido que el fumador tiene mayor riesgo de desarrollar cancer de pulmén que
un individuo no fumador. En nuestro ejemplo (absolutamente ficticic) utilizaremos el
hecho de gue un individuo sea fumader (Z), como |a variable que acarrea informacian
acerca de la posible existencia de cancer de pulmaén (N).
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Diremaos que:

N1 = Individuo con cancer de pulmon
N2 = Individuo sano

Y que:

71 = Individuo fumador
72 = Individuo no fumador

Forzaremos nuestro ejemplo a sequir los siguientes preconceptos.

A priari, |a probabilidad de un individuo de desarrollar cancer de pulmén es re-
lativamente baja. El conocer si un individuo es fumador, deberla permitimos commegir
esa estimacion y reemplazarla por una probabilidad de ocurrenda mayor. Asimismo,
el saber que el individuo no es fumador, nos permitira corregir dicha probabilidad a
priori, por una estimacion menaor.

Supongamaos, entonces, que contamos con un estudio médico realizado sobre
una poblacion de individuos lo suficdientemente grande para ser considerad: represen-
tativa del total.

Dicho estudio nos dice que el 5% de la poblacion desarrollé cancsr de pulmén
(PN1) y que el B5% de los individuos con cancer de pulmén eran fumadores (PZ1/N1).
Notara el lector que este dltimo dato no nos siree para determinar cudl es la proba-
bilidad de que un fumador tenga cancer de pulmén (PN1/Z1). Cotenemos también
del estudio el siguiente dato: el 70% de los individuos sanos, no era fumador. Es
importante también destacar |3 base empirica que le damos a |3 estructura de vero-
similitud contenida en el ejemplo. Esto es un requisito fundamental y necesario para
dar validez al andlisis bayesiano. En este caso en particular, utilizaremos también las
probabilidades a priori contenidas en el estudio, aungue esto no es de cumplimiento
cbligatorio, ya que como hemos dicho anteriormente, esta asignacion depende de la
percepcitn del decisor.

Con los datos enunciados en el parrafo anterior, podemos construir el cuadro
9.4, matriz de probabilidades conjuntas (dejamos al lector el desarrollo de los cal-
culos):

Cuapro 9.4
MATRIZ DE PROBABILIDADES COMNJUNTAS
H ||
Z1 43% 28,5%
]
il 2 0,8% 66,5% [.
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Esta matriz nos permite obtener tanto las probabilidades marginales de las vana-
bles 7 y N como las probabilidades a posteriori (PN/Z). Vieamos como:
Hemos dicho que:

(1) P{Nj ¥ Zi} = P{Nj} X PEF"HI]

O bien:

(2) PN; y Zj) = P(Z;) x PINy/Z;)

Trabajar entonces con la matriz de probabilidades conjuntas nos permite obtener
todos los datos necesarios para el andlisis de obtencion de informacién adicional. A
continuacién desarrollaremos brevemente [as férmulas mendionadas, hasta obtener &l

teorema de Bayes.
Partiendo de (2), podemos decir que:

(3) PNy/Z;) = PN y Z;)
P(Z;)

Por lo expresado en (1):
(4) PINy/Z;) = PIN}) x P(Zy/Np
P(Z;)

Conociendo que la probabilidad marginal de un determinado suceso puede cal-
cularse por |3 adicidn de las probabilidades de todos los sucesos complejos mutuamen-
te excluyentes en los que aparezca dicho suceso,

(5) PNj/Zj) = P(N}) x PZi/Nj) obien:  PINj) x P@Zy/N))
E P{Nj yZj) z P‘:Ni:l X PEprNj]

Retomando nuestro ejemplo, obtenemos la siguiente matriz de probabilidades
a posterion:

Cuapro 9.5
MATRIZ DE PROBABILIDADES A POSTERIORI — PINE)
|| ||
7 13,0% 87.0%
iﬂ 2 1,1% 98,9% ﬁi
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Se denominan probabilidades a posterior ya que é&stas son probabilidades condi-
cionales posteriores a la toma de informacitn.

El Arbol de la figura 9.3 nos muestra la manera en que estas probabilidades son
utilizadas en el proceso bayesiano. Si el mensaje emitido es 74, las probabilidades a
priori seran reemplazadas por las P{ijzﬂ, cuya suma sera 1. De igual manera, si el
mensaje emitido fuera 75, las PIN) se reemplazan por P\{Njfz2}.

Al analizar la matriz del cuadro 9.5 podemos ver que existe cormelacion entre |as
variables 7 y N. 5i bien esta matriz dista mucho de parecarse a aguella del informan-
te perfecto vista en el titulo 2, partiendo de un probabilidad a priori P(N1) = 5%, &l
obtener el mensaje "individuo fumador”, nos permite cormegir la primera estimacion,
elevando la probabilidad del suceso Ny a 13%. Mientras que si el mensaje que se ob-
tiene es "individuo no fumador”, dicha probabilidad se reemplaza por 1.1%. Similares
conclusiones pueden obtenerse para el suceso N2.

Tenemos dos caminos posibles para comprobar esta correlacion entre las varia-
bles. La primera, similar a la descrita en el tiulo 2, serd a través de obtener el valor de
la informacién. La sequnda, utilizando a la entropia (denotada H) como medida binaria
de la reduccidn de la incertidumbre.

9.3.2 FL VALOR DE LA INFORMACION IMPERFECTA

Supongamos que una empresa de medicina pre paga debe determinar las caracteristi-
cas del plan de cobertura total que ofrecerd en el mercado. Su prim:ra opcin consiste
en ofrecer dicho plan a un precio tal que e permita estar a cubierio de cualguier costo
adicional que un tratamiento oncoldgico contra el cancer de pulmén pueda ocasionar.
La sequnda opcién consiste en ofrecer la misma cobertura a un precio menor. La si-
guiente matriz de decision (cuadro 9.6) representa los ingresos netos para |a empresa
producto de dichas alternativas.

A fin de determinar |as probabilidades, utilizaremes |as contenidas en |a matriz de
probabilidades conjuntas del cuadro 9.4:

Cuapro 9.6
MATRIZ DE DECISION ORIGIMAL
N1 N2 |
P(N1) = 0.05 P(NZ) = 0.95
Z1 100 100
m 2 (700) 200 r

A priori, 13 alternativa dptima de acuerdo al criterio de valor esperado es 52.
Supongamos que |3 empresa en cuestion tiene |3 posibilidad de comprar el estudio
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contenido en la matriz del cuadro 9.4. Utilizando dicha estructura de informacicn,
determinaremos cual es el valor maximo gue |a empresa estara dispuesta a pagar por
obtener el estudio.

Ficuma 9.3
ARBOL DE DECISIOM CON INFORMANTE IMPERFECTO

L 1=

— 3 1m0
s1

@ Individug fumador
100 P{NLTI) = 13% -700
200

Individuo no fumador
P{NZT1) = BT%

- —_— % 1D

52 Iﬂuﬂnimadnl

= .m<‘ -
=(1o0)

200
Individuo no fumado-

P(NZZZ) = 98.9%

(1) i
2 £ individug fumader
155 PiN1)=5% __—= -700
e

T 200
Indrviduo oo fumadar

5

P{NZ) =95%

m [w

Asumiendo entonces indiferendia al riesgo, el valor promedio esperado de |z in-
formacion serd de 45 y representa el precio maximo que la empresa estard dispuesta
a pagar por la informacion.

9.3.3 MEDICION DE LA INCERTIDUMERE

El sequndo camino que mencdonamos consiste en obtener una medicion de la canti-
dad de informacion contenida y su correspondiente modificacion de |a incertidumbre.
Utilizaremos a tal fin la formula de la entropia.

(1) Entropia (bits) =H = [ Z pj Logy p; ]
Es posible aplicar esta medicion a los distintos grupos de probabilidades con-

tenidos en el analisis bayesiano. Destacaremos a continuacion los mas relevantes a
nuestros fines (ver Pavesi, 2001).
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{2) H(N): entropla de los estados inciertos de una matriz de decisién original

En nuestro ejemplo, |3 H{N}, o entropia a priori (de |a toma de informacion) sera:

HIN) = [0.05 + Logy 0.05 + 0.95 » Logy 0.95]
HIN) = 0.286

La entropfa de un sisterna serd nula en casos de certeza y adquiere su médximo va-
lor en las situaciones de n estados equiprobables (incertidumbre maxima). Dichao valor
maximo dependera de la cantidad de n estados de |a variable bajo analisis.

(3) H(Z): entropla de los mensajes posibles.

En nusstro ejemplo, la H(Z) sera:

HI(Z) = [0.328 + Logy 0.328 + 0.673 = Logy 0.673]
HZ) = 0.912

(4) H{Z/N): entropla de la verosimilitud de los mensajes Z para cada estado in-
cierto N]-

Volviendo a nuestro ejemplo:

H(Z/N¢) = [0.85 + Logy 0.85 + 0.15 = Logy 0.15]
I'HIJ'N]}: 0.61

H(ZMNy) =[0.3 * Logy 0.3 + 0.7 = Logy 0.7]
H(ZMN,) = 0.881

(5) H{N/Z): entropia de las nuevas matrices de decision originadas en los men-
sajes 7.

Debido a que obtendremos una medicién por cada mensaje Z; posible, utilizare-
mos las probabilidades de los mensajes, P(Z), a fin de calcular la entropia promedio a
posterior.

La diferencia entre esta medicion y la H(N) calculada en (2), nos dird cudl es la
reduccion promedio de |a incertidumbre medida en bits.

Si existe comelacion entre las variables Ny Z, se cumplird que la informacién siem-
pre reduce, o al menos mantiene, |a incertidumbre. Es decir que:

(6) H(N/Z) < 0 = HIN)
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Lo expresado en (6) no quita que para determinado mensaje la entropla a poste-

riori no pueda ser mayor a H(M}. Pero siempre existira al menos un mensaje Zj comple-
mentario con menor nivel de incertidumbre. Cumpliéndose que el promedio, basado
en las P(Z) serd siempre menor o igual a HIN).

Lo explicado en (5) se calcula de la siguiente manera:

HINZy) = [ PIN1/Z1) « Logp PINy/Zq) + PINZ/Z1) « Logp PINa/Z¢) |
HINZ) = [ PIN4/Z5) « Logp FIN4/Z5) + PIN/Z5) « Logp FIN/Z;) |

HINZ) = HNIZ1) « P{Zy) + HINIZ) + P(Z)

Para nuestro ejemplao:

HINZ ) = 0.557
HINZ;) = 0.088

HING = 0.242
Por lo que se cumple lo expresado en (6], ya que

HINZ) < H(N)
0242 < 0.286

5i bien el mensaje 71 aumenta el nivel de incertidumbre, la informacién conteni-

da en el mensaje 77 lo disminuye. El promedio ponderado por las probabilidades de
los mensajes Z cumple lo expresado en (6).
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ECONOMIA DE LA INFORMACION Y ACTITUD
ANTE EL RIESGO

Hasta aqul hemos asumido en cada ejemplo decisores indiferentes al riesgo. Pero,
;qué ocurre si el decisor tiene una actitud propensa o adversa al riesgo?

El primer punto a destacar es gue |a postura ante el riesgo del decisor impactara
Gnicamente en |a valoracién, o transformacién de los montos bajo andlisi= (a los fines
especificos de este capftulo, valores monetarios transformados a Gtiles = través de la
funcion de valor del decisor). Por lo que la correlacidn entre las varizides, expresada
por ejemplo a través de la estructura de verosimilitud o la matriz o probabilidades
conjuntas, no serd "ajustada” por la postura del decisor. Este podré ser mas o menos
conservador al momento de definir sus probabilidades a prior P(N) sin gue ello impli-
que una transformacion intencional en la comrelacién de las variables. Se ha explicado
que dicha estimacién de probabilidades es subjetiva y solo se requiere que refleje el
grado razonable de creenda del decisor, con ello es suficiente para nuestro andlisis.

No es conveniente, y carece de fundamento alguno, realizar ajustes sobre las
relaciones entre variables establecidas por la estructura de verosimilitud. Este dato se
obtiene de manera empirica; conforma un "ancla” objetiva en nuestro mundo sub-
jetivo. Por lo que no es valido realizar ajustes que reflejen “grados de confianza™ del
dedisor en la fuente de informacian.

Al transformar los resultados de |as alternativas, por medio de una funcion de va-
lor, encontraremas que de acuerdo a su postura ante el riesgo, distintos decisores asig-
naran valores desiguales a la misma informacion. Esto no configura problema alguno y
es el resultado bgico de la transformacion de valores en su medicion de utilidad. Note
el lector, que las mediciones de Entropla vistas anteriormente, se mantendran inaltera-
das por lo explicado en el parrafo anterior.

Debera prestarse especial atencion a reflejar comectamente la actitud ante el ries-
go del decisor.
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Un ejemplo nos sera atil para adlarar esta situacion:

Supongamos la siguiente matriz de compra de informacién expresada en pesos
lesta matriz refleja una porcién de la situacion que se muestra en un arbol comoe el de
la figura 9.3).

Cuaoro 9.7
MATRIZ DE COMPRA DE INFORMACION

Compral $200 $20 $128
— Mo compra | $100 $100 $100 ’il

Sin transformacién de valores monetarios a Gtiles, la alternativa optima es la
compra de informacién. El decisor estard dispuesto a pagar por ella cualquizr valor
inferior a $28. Esta conclusitn serd igualmente valida para un decisor indifzrente al
riesgo.

Veamos ahora qué ocurre con los mismos montos en § pero para decisores ad-
versos y propensos al riesgo. Para ello, transformaremos los montos de ia figura 9.3 a
través de las siguientes funciones de ufilidad:

(1) Flu) =Logx  Funcion de un adverso al riesgo

(2) Flu) = X2 Funcién de un propenso al riesgo

Las matrices de compra para cada uno de ellos serfan las siguientes (ver cuadros
0.8y9.9):

Cuapro 9.8
MATRIZ DE COMPRA DEL DECISOR ADVERSO

Compra | Log 200 Log 20 1.9
MNo compra | Log 100 Log100 20 |

I
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Cuapro 9.9
MATRIZ DE COMPRA DEL DECISOR PROPENSO

i No compra | 1002 1002 10.000 n

Como era de esperar dada la configuracién de la matriz de compra de informa-
cion (un activo sequro y un activo aleatorio con probabilidades de ocurrencia cercanas
a la equiprobabilidad), |a seleccion de la alternativa 6ptima de (1) es |a opuesta a la
de (2).

;Cuanto estara dispuesto a pagar por la informacién el propenso al riesgo en
este caso?

El valor esperado de |3 informadién expresado en tiles serd de 14760 u. Utili-
zando la F{u) del decisor, podemos obtener el equivalente en § a fin de determinar el
costo maximo que se estara dispuesto a pagar por la informacion.

Para nuestro ejemplo, dicho costo equivaldra a $55.4; monto para & cual las
alternativas de comprar y no comprar informacion son indiferentes.
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LA REPETICION DE LA INFORMACION ADICIONAL

9.5.1 REPETICION DE LA INFORMACION DE UNA MISMA FUENTE

En determinados casos es posible repetir la obtencién de informacién. Esta situacian
consiste, en términos practicos, en volver a consultar a la fuente de informacidn para
que una vez emitido un determinado mensaje 7; del conjunto ; de mensajes posibles,
el informante emita un nuevo prondstico sobre el comportamiento de la vanable no
controlable bajo analisis. Este ejercicio serd de valor agregado para el decsor en la
medida en que exista cierto nivel de dependencia probabilistica entre |z informacian
que se ha recibido y la que se recibira.

La metodologla de resolucion es la siguiente. Una vez obtenido un mensaje, y de
acuerdo 3 lo visto en este capftulo acerca de valoracion de la informiacion, el decisor
reemplaza su estimacion de probabilidad a priori (Fy) por las probabilidades a poste-
riori (Fyz) contenidas en dicho mensaje. 5i se consulta nuevamente al informante,
partiendo de las (Pyy) obtenidas para cada mensaje como las nuevas probabilidades
a priori y manteniendo inalterada | estructura de verosimilitud, se procede a obtener
el valor de la informacion segln el procedimiento visto hasta aqui. Esto implica un
crecimiento exponencial en el andlisis, ya que por cada mensaje posible en |a primera
consulta, existiran ; mensajes posibles en 3 siguiente consulta.

Debemos condicionar entonces |a aparicidn de un mensaje a |a previa aparicion
de otro, y contaremos asi, manteniendo inalterada la estructura de verosimilitud, con
nuevas probabilidades a posteriori seqan el mensaje ocurrido previamente (Fyzz).

Existe una sencilla razon para mantener inalterada |a verosimilitud. Hemos dicho
fque estas probabilidades condicionales son obtenidas a través de un estudio o releva-
miento empirico que consiste (de manera simplificada) en observar dada la ocurrencia
de un determinado estado de |a variable, |a cantidad de veces que se observd cada
mensaje posible. Al ser Plzyy) condicionamos |a existencia de la variable 7 a la previa
ocurrencia de |a variable N. Necesitamos entonces que N adopte algin estado. Pero el
andlisis bayesiano se ubica en un eje temporal, previo a la ocurrencia de M (de alll que
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utilicemos las Plyg). Por lo gue mal podriamos modificar la verosimilitud si la variable
no controlable no ha adoptado adn ninguno de sus estados posibles.

Exploremos entonces utilizando coma ejemplo un informante que puede emitir
stlo dos mensajes, el crecimiento exponencial al que hacdiamos referencia previamente,
y |a relacion entre la obtencidn sucesiva de mensajes. A los fines practicos, solo desa-
rrollaremos una de las ramas del arbol en toda su expresion. El lector podra facilmente
completar &l arbol de |a figura 9.4 e incluso se recomienda que realice los calculos de
las probabilidades contenidas utilizando como ejemplo el caso visto al tratar el valor de
la informacion imperfecta.

Ficura 9.4
ARBOL DE DECISION DE CONSULTAS COMSECUTIVAS DE INFORMACION

H| L]

PINVZLZY) _ Resultado 51 N1

] [

Se cumplird que a lo largo de sucesivas repeticiones de informacion, las probabi-
lidades a posteriori tenderan a la certeza.

Ello no implica que la repeticion de la informacion nos acerque 3 una probabi-
lidad “real” u objetiva, sino que se tiende a |a eliminacion de la incertidumbre. Este
punto no es menor; supongamos que trabajamos sobre los estados de una variable
para la cual se puede establecer una probabilidad objetiva, digamos por ejemplo, la
probabilidad de obtener cara en el lanzamiento de una moneda (no trucada). Dicha
probabilidad clasica serd igual a 50%. Asuma el lector una verosimilitud que refleje
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BO% de aciertos para cada estado y comprobara que a la tercera muestra consecutiva
se llega a la certeza siguiendo la rama de 71.

El valor agregado por cada repeticion serd proporcionalmente menor al de la
anterior hasta que lleguemos a |a certeza, momento en el cual no habra posibilidad de
que la informacién agregue valor alguno. Dado que la reduccién de la incertidumbre
seguira también el comportamiento de una funcion logaritmica, Ia reduccion de la
entropia como medida de [a misma, serd también decreciente.

Si el costo de cada repeticion no acompana dicha proporcion de valor (supon-
gamos se mantiene fijo), llegaremos al punto en el cual el valor de la informacion es
menor 3 su costo y, por ende, no serd conveniente confinuar.

9.5.2 INFORMACION PROVENIENTE DE DISTINTAS FUENTES

Esta situacién nos presenta escenarios que van desde la eleccion de una fuente de
informacion entre un ndmero determinado de informantes, hasta la posibilidad de
consultar a las diversas fuentes de manera alternada y consecutiva.

En &l primer caso, |a seleccidn de |a fuente responderd al procedimiento explicado
en los titulos 2 y 3. El decisor deberd calcular & valor de la informacion de cads fuente
por separado y, considerando sus respectivos costos, elegir Aquel que ofrezca la mejor
relacion costo-beneficio.

Supongamos el siguiente ejemplo: ante la situacion de decision doi cuadro 9.10;
existe |a posibilidad de obtener informacion del informante A o del informante B, cu-
yas estructuras de verosimilitud estan reflejadas en el cuadro 9.11.

Cuapro 9.10
MATRIZ DE DECISION A PRIORI

51 $140 $0 §70
i| 52 $100 $100 $100 [
Cuapro 9.11

ESTRUCTURAS DE VEROSIMILITUD DE INFORMANTES A Y B

0.1 07 2

08
02 r.u;,i‘

1§
S
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Utilizando las férmulas del Teorema de Bayes, llegamos a determinar &l valor de
la informacion para Ay B:

VEI (&) =3
VEIB) =6

Por lo que si el costo de |a informacion fuese el mismo y menor a 6, convendra
consultar al informante B.

Otra posibilidad en caso de contar con mas de un informante disponible es |3 de
consultar primero a una fuente, y de manera consecutiva a la otra. El procedimiento
para obtener el valor de consultar a los dos informantes de manera consecutiva es si-
milar al visto en el tiulo anterior. La dnica diferenda radica en que cada informante tie-
ne su propia estructura de verosimilitud, mientras que en el titulo anterior, al consultar
al mismo informante nuevamente utilizamos una Gnica estructura de verosimilitud.

Utilicemos el siguiente ejemplo (cuadro 9.12)

Cuapro 9.12
MATRIZ DE DECISION A PRIORI

51 ,
'i| 52 $100 $100 | §100 [

Informante A
Pizumn) = 0.9 Pizaynz) = 0.7

Informante B:
Pizim1)) =0.8; PizziNz) = 0.9

El lector podra confirmar que consultando a cada uno de ellos por separado el
valor de la informacién sera de 15 para A y de 5 para B (asumiendo indiferenda al
riesgo).

Si se consulta primero al informante A y luego al informante B, el valor esperado
de la informacion sera de 27.5; mientras que si la consulta se realiza en el orden inver-
50, dicho valor es de 73.

Un punto importante a destacar es que hemos asumido en este ejemplo inde-
pendencia probabillstica entre las fuentes de informacién. Si este no fuera el caso,
debemaos condicionar la estructura de verosimilitud de un informante a la existencia
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previa de un mensaje determinado por parte del otro informante. Contaremos asl con
dos estructuras de vercsimilitud para un misma informante.

Supongamos que contamos con la posibilidad de consultar a dos empresas de-
dicadas a realizar encuestas sobre intencién de voto, y como resultado emitir un pro-
néstico sobre |3 victoria o derrota de determinado candidato. Ambas fuentes serfan
(en teoria) probabilisticamente independientes si cada una de ellas realiza su encuesta
con una muestra de la poblacitn distinta a la utilizada por |3 ofra. Pero imaginemos
que la encuestadora B le compra los pronésticos a la encuestadora A y basa en ellos
sus propios prondsticos. En este caso, el mensaje que pueda emitir B se encuentra
relacionado a los resultados obtenidos por A, por lo que debemos considerar esta
situacion al momento de analizarlos. Esto no implica que el informante B no pueda
aportar valor, ya que podriamos imaginar que ademas de |3 informadén que obtiene
de A, realiza otro tipo de indagaciones que utiliza para emitir sus prongsticos. De todas
formas, obtendremos como resultado para el informante B una matriz de verosimilitud
por cada mensaje emitido por A

La resolucidn de este ejemplo es similar a lo desarrollado en el presente titulo y
debera prestarse especial atencién a la estructura de verosimilitud a utilizar d=3o0 cada
escenario posible.
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COMPONENTES DEL COSTO DE LA INFORMACION

A los fines de determinar la compra o no de la informacion debemaos determinar con
exactitud aquello que forma parte del costo de la misma.

Una primera aclaracién necesaria es |a referida al costo de la verosimilitud. Gene-
ralmente se entiende que ésta se obtiene gratuitamente, formando parte de la oferta
de servicios del informante (quien estard interesado en demostrar su habilidad para
emitir prondsticos acertados). Si el informante cobrara por entregar su sstructura de
verosimilitud, deberemos considerarla como parte del costo de obteinwr informacion
si, y solo si, dicho costo no es un costo hundido de acuerdo al enfoque sobre costos
para la toma de decisiones que adopta nuestra materia. Es dedir, <i hemos pagado o
comprometido a hacerlo; entonces ese costo no debe considerarse como parte del
costo de obtencién de la informacién. Sélo nos interesa considerar aquellos costos
futuras, relevantes y diferenciales. Es dificil imaginar un caso en el cual el costo de la
verosimilitud deba ser considerado sin que por conveniencia no sea incluido dentro de
un anico monto que refleje el costo de la informacion. Un ejemplo en el cual debemaos
considerar el costo de la verosimilitud es si el informante supedita su pago a nuestra
decision de contratar sus servicios. Asl, si compramos |a informacién, debemaos pagar
determinados honorarios que incluyen un costo especifico por la verosimilitud. De to-
das formas, a los fines de nuestro andlisis, esta diferenciacién carece de relevandia.

Debemas incluir dentro del costo de |a informacion todos aguellos conceptos
que respondan a nuestra definicddn de costo para I toma de decisiones. Conviene
aclarar que dada esta definicion, dicho costo no solo estard integrado por el precio a
pagar al informante, sino también por el costo de aquellos recursos propios asignados
a tal efecto (por ejemplo a la bisqueda de informacion) y que configuran un costo
incremental para el decisor.

También debera considerarse, de ser relevante, el costo de opartunidad producto
de |a afectacion de recursos del dedisor al analisis de obtencian de informacién.
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CASOS EN LOS QUE LA INFORMACION ADICIONAL
CONFIRMA LA DECISION ORIGINAL

Es posible que la informacidn adicional no cambie la decisidn original. Con o sin infor-
macién, la alternativa 6ptima es la misma. ; Qué debe hacerse en estos casos?

Basandonos en el sentido comin podemos decir que el decisor racional no en-
contrard incentivo alguno en pagar por informacion que, cualquiera sea el mensaje
emitido, confirma la eleccion a priori. No existiendo potencial cambio de siternativa
Gptima, pagar por la informacion seria malgastar el dinero. La situacion = similar en
cuanto a tratamiento y decision respecto de la compra, 3 aquella en la .3l |a informa-
cion no reduce la incertidumbre.

Veremos un gjemplo en el cual se cumple que el informante reduce la incerti-
dumbre, pero no aporta valor. Esto es asl ya que la mejora en &l valor esperado de la
alternativa dptima, dado un mensaje, se compensa con la disminucién dada la apari-
citn del mensaje complementario. Aumento y disminucién de valor esperado operan
sobre la misma alternativa.

Supongamos la siguiente matriz de decision (cuadro 9.13):

Cuapro 9.13
MATRIZ DE DECISION & PRIORI

51: Invierte en USD £650 ($300) $460
I_| 52: Invierte en Plazo Fijo £100 §100 $100 |
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Y una estructura de verosimilitud dada por P(zqn1) = 0.8 y Plzanp) = 0.7

El lector podra comprobar que si bien la incertidumbre se reduce 0.13 bits (existe
informacian), el valor esperado a posterion de |a compra de informacion se mantiene
inalterado.

En resumen, es posible que la informacion reduzca la incertidumbre pero que no
agregue valor. Por lo tanto, fal como hemos visto, no es conveniente pagar por ella.
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CERTEZA A PRIORI

En los casos de certeza subjetiva la compra de informacion adicional se revela irrele-
vante. La razon es sencilla: el requisito de reduccién de incertidumbre no se cumple.
Si el decisor cree gue un estado determinado ocurrira con certeza, la incertidumbre es
nula. ks facil comprobar entonces que la entropia es igual a cero (el logaritmo de 1,
cualquiera sea la base, es igual a cero).

Si la incertidumbre es nula, entonces no es posible reducirla. Las firmulas del
Teorema de Bayes no haran mas que confirmarlo. Con una PN} = 1, se da que la pro-
babilidad condicional PIN/Z) = 1; ambas son iguales. Tal como vimos =n el punto 3,
éste es el caso para variables independientes (no comrelacionadas).

Si el decisor considera |a toma de informacion como una opcidn viable es porque
no se encuentra en certeza, aun cuando asl lo hubiese anunciado en un principio.
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DISTINTOS TIPOS DE MATRICES DE
VEROSIMILITUD

Podemos diferenciar tres tipos de matrices de verosimilitud de acuerdo a la cantidad de
estados y mensajes que reladonan:

1. Matriz de verosimilitud "estdndar”. La cantidad de estados posible: s igual a
la de mensajes potenciales.

2. Matriz de verosimilitud "burda” o “diluida”. La cantidad de eslados posibles
&5 mayor 3 la de mensajes potendiales.

3. Matriz de verosimilitud “refinada”™ o "saturada”. La cantidz:i de estados posi-
bles es menor a la de mensajes potenciales.

Todos los ejemplos que vimos hasta aqul se desarrollan bajo las caracteristicas del
primer punto, por lo que no ahondaremos en su metodologla de resolucion.

Los casos de los puntos 2 y 3 no deben preocuparnos. Tal como hemos explicado,
el andlisis bayesiano ha sido desarrollado para sistemas cerrados. Ello implica que si
bien la cantidad de estados y mensajes puede no ser igual, todos los comportamientos
posibles de |3 variable N son contemplados por los mensajes Z. Solo debemas verificar
que |3 suma de las PZ/N) sea igual a uno para cada estado de |2 variable M.

Una matriz de verosimilitud diluida implica un informante que discrimina menos
estados que el decisor. Ante sus ojos, el universo se muestra menos complejo. Vieamos
un ejemplo:

Supongamos que |a variable bajo analisis es "Rendimiento Anual de la Acdon X"

Seqgun el decisor, los comportamientos pueden ser:

A N1: Rendimiento mayor o igual a2 10%
A N2: Rendimiento menor o igual 3 2%
4 N3: Rendimiento mayor a 2% pero menor a 10%.
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Mientras que el informante discrimina entre:

A 71: Rendimiento mayor o igual a 10%
A 72 Rendimiento inferior a 10%

Si la matriz es refinada, es el informante quien discrimina en mayor detalle que el
decisor los posibles comportamientos. Supongamos la misma variable N:
Segun el dedisor, los comportamientos pueden ser:

A N1: Rendimiento superior a la media del mercado
A NZ: Rendimiento igual o menor a la media del mercado

Mientras que el informante discrimina entre:

A 71: Rendimiento mayor o igual a 10%
A 72 Rendimiento menor o igual a 2%
A 73: Rendimiento mayor a 2% pero menor 3 10%.

Podemos resolver estos casos de 2 maneras.

En caso de contar con suficiente informacidn podemos igualar 1a -zntidad de
mensajes con |a cantidad de estados de la variable. Asi, para el caso de |2 matriz dilui-
da, deberiamos poder discriminar las probabilidades contenidas en 72 tara, a partir de
ellas, generar dos mensajes posibles, iguales a N2 y N3. En principio, esta divisidn pa-
rece relativamente sencilla e intuitiva, pero no debemos dejarnas llevar por la simpleza
con la que podemos desagrupar un mensaje de acuerdo a su definicidn. Se necesita
mucha informacion acerca de la verosimilitud para poder "abrir” una probabilidad
condicional en dos P(Z/MN) distintas. La complejidad de esta solucion parece ser mas
evidente para el ejemplo de |la matriz refinada. Aqui deberfamos averiguar cual es la
media del mencado. En el caso que no sea ni 10% ni 2% |3 cuestion s aun mas com-
pleja, ya que debemos replantear la matriz de verosimilitud en su totalidad.

Es claro que este primer abordaje, en apariencia sencillo, es complejo y requiere
de un trabajo a conciencia a fin de evitar errores. Por lo que es recomendable remitirse
al procedimiento desarrollado a lo largo del presente capitulo y aplicar el teorema a
las probabilidades a priori y la estructura de verosimilitud tal como las encontramos
definidas. La resolucion no cambia en absoluto y el lector podra comprobarlo simple-
mente con desarrollar un ejemplo para cada tipo de estructura de verosimilitud visto
mis arriba.

La estructura de verosimilitud estd conformada por probabilidades clasicas o fre-
cuencialistas, por lo que puede resultar riesgoso que el decisor intente replantearla
para canvertir una matriz diluida o refinada en estandar.
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CONCLUSIONES DEL ANALISIS DE COMPRA DE
INFORMACION

Es muy comin encontrar que la primera reaccién, tanto de empresas como indivi-
duos, ante una situacion de decision en incertidumbre, es la blsqueda casi compul-
siva de informacion.

Los decisores destinan grandes cantidades de recursos a la recopilacits: y andlisis
de informacidn y muy poco tiempo a analizar si la relacion costo beneficiz de la infor
macitn justifica dicho esfuerzo.

El andlisis bayesiano es una valiosa herramienta para ayudar al dacisor a determi-
nar la conveniencia o no de la cbtencién de informacion adicional.

El decisor debe conocer su diseno y comprender sus limitacisnes de aplicacion a
fin de evitar exigirle al método aquello que no puede brindar. Disenado para un siste-
ma cerrado, este método relaciona a través de sus farmulas todas las probabilidades
en danza. Es asl que las probabilidades de los mensajes, calculadas a través de las for
mulas del teorema, dependeran de las probabilidades a priori definidas por el decisor.
Por ello, al aplicarlo a nuestros sistemas abiertos debemos prestar especial atencion a:

a) Una correcta determinacién de las probabilidades a priori [PIN)]: dado que
el tearema se basa en probabilidades frecuencialistas o dasicas, el uso de
probabilidades subjetivas requiere de especial atencion por parte del decisor.
Sus estimaciones acerca de |a probabilidad de ocurrencia de cada estado de la
variable deben estar sélidamente fundamentadas.

b) La estructura de verosimilitud: ésta ha de ser el "ancla” objetiva que valida el
uso de este analisis en nuestro universo de decisiones. Por lo tanto, debe pro-
venir de datos empiricos, de observaciones o bien recuentos gue respondan a
las definiciones de probabilidad de Laplace o Vion Mises. En ningdn caso debe
el decisor introducir "ajustes” a dicha estructura gue no respondan a dichas
definiciones, como por ejemplo, ajustar |a verosimilitud de acuerdo a algan
coeficiente que refleje la confianza del decisor en el informante.
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Con estas consideraciones en mente, el andlisis bayesiano nos permitira evaluar la
cantidad de informacion acarreada por |3 variable Z y el valor de la misma dada nuestra
situacion de decision. Este es el aporte del método a la toma de decisiones. Pretender
utilizarlo para alcanzar probabilidades "objetivas™ es desconocer las caracteristicas del
ambito en el cual lo hemos de utilizar.
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INTRODUCCION

El origan da la acdidn -of origen del movimianto, no ol fin de la accdn- es decisian,
y el origen de la decision es deseo junto con fa razdn gue apunta a un derto fin.
E pensamianto por sf solo es in@paz de movenos, aguello que nos mueve

&5 el pansamiento relacionado con fa acdidn que apunta a un derto fin.
Apstomaes

El licenciado Maximo Andar es un eximio empresario auto-partista, cuys eampresa pro-
vee a las marcas lideres del mercado automotriz. Tiene una alta autoestima y frecuen-
temente se compromete tan profundamente con sus propias ideas. gue adn cuando
es observable que no dan resultado, insiste en aplicar las mismas soluciones que aplicd
en otro momento, cuando afrontd por vez primera, una situacion similar.

Antes de una reunién de Directorio, el licenciado Andar, acostumbra a modelizar
diferentes escenarios del problema, en los que s6lo expone los aspectos buenos o po-
sitivos de la informacién para toma de decisiones, desechando las senales de peligro
que puedan identificarse.

Sus colaboradores inmediatos y de mayor confianza, a quienes ha elegido cui-
dadosamente por semejanza de antecedentes sociales y educativos, con los propios;
suelen emitir juicios y opiniones que tienden a una similar vision de |a realidad.

Su mejor amigo, el ingeniero Contreras, Director General de una empresa lider
en tecnologla informética, suele corroborar las decisiones de Andar, perdiendo de vista
que problemas distintos requieren soluciones distintas.

El ingeniero Contreras, suele basar sus decisiones en tendencias observadas con
muy pocos datos, de los cuales infiers resultados supuestamente confiables y estables.
Posteriorments, suele considerar como validos los argumentos que provienen de su
grupo y se niega a someterios a ofras pruebas.

i Es valido argumentar que ambos decisores son necios e irracionales?
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iEs razonable pensar que no saben tomar decisiones en forma correcta?

¢ Qué origen y formacién tienen estas conductas, aparentemente erraticas?

:Es posible anticipar y prever la ocurrencia de estos mecanismos, antes
de tomar la decisién?

Estos y otros interrogantes, sobre |as distorsiones en la percepcion y evaluacion
de la informacion que se incluye en un proceso decisorio, son abordados en el presente
capltulo.

En los altos niveles de direccion y gestion se presentan a diario situaciones en las
que resulta necesario tomar una decision, elegir una opcién u optar por un camino,
dejando oiros a un lado. Es intrinseco a la naturaleza estratégica de estos niveles, re-
solver una situacion problematica o simplemente cortar, definir o emitir un juicio, sobre
una cuestion conflictiva.

Frecuentemente, el abordaje y la resolucion de estas cuestiones, es percibido
como “poco sencillo y complejo” para el responsable de llevar adelante el proceso
decisorio, es dedir: el dedisor.

&Y por qué ocurre esto?

Una primera aproximacion al problema, senala que tomar una decision implica
renunciar a algo. A un aspecto que el decisor conodla, del cual disponla o utilizaba,
previo al analisis decisorio actual.

¥ ese renunciamiento se hace efectivo ante la promesa, la ilusion o la creencia
subjetiva y personal, de lograr o alcanzar un estado deseado futuro, sino mejor, al
menos diferente al actual (previo a la toma de |a decision).

Por otro lado, |a evaluacion de un proceso de decision puede resultar mas o menos
sencilla, de acuerdo a la personalidad del decisor, y a su particular “vision del mundo”.

De esta forma, quiza considere "sendlla” una decision concerniente a objetos
materiales, cuantificables en nomeros, o aquella en la que es posible recurrir a las
matematicas para repartir de manera equitativa. O bien, cuando disponer de conoci-
mientos profesionales yio dientificos, permite “proncsticar” mayor nivel de éxito con
una eleccion, que con otra.

Es decir, cuando |a ciencia o los ndmeros, permiten sustentar o argumentar los
juicios previos del decisor, es posible que |3 evaluacion de |a decision resulte aparente-
mente mas sencilla.

Pero... cuando el tema a decidir, pone en juego aspectos cualitativos como la
=alud, |2 vida y la muerte, cuestiones intangibles como sentimientos y emaociones,
bienes inmateriales; o bien, exponen a terceras personas, la decision, sin lugar a dudas
se torna mucho mas compleja.

Decisiones complejas, con multiples datos y variables en juego exigen al decisor
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la capacidad de disenar maltiples alternativas, evaluar la ocurrendia de eventos incier-
tos que pueden o no suceder, valorar ventajas y restricciones, y medir sus respectivas
consecuencias (resultados) asociadas.

Finalmente, aplicando alguna metodologla o aiterio resolutorio, serd posible co-
nocer la alternativa o estrategia, que optimice |a toma de la decisian.

Esta evaluacion integral de datos del problema decisorio, revela intereses, priori-
dades, juicios. En suma, valoraciones personales propias e inherentes a la personalidad
del sujeto, quien necesita desplegar diferentes capacidades, actitudes y aptitudes, para
dar respuesta a la complejidad de escenarios {socio-politico-econémico-cultural) carac-
terizados por altos niveles de cambio, volatilidad e incertidumbre.

En este contexto, se ponen de manifiesto en el comportamiento del dedisor con-
ductas aparentemente irracionales, distorsiones inherentes al modo de pensar que
"nublan” su juicio deliberativo, al momento de evaluar un proceso decisorio.

La importancia que estos mecanismaos psicolégicos, revisten para Teoria de la
Decisian, sera tratada a continuacicn.
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IMPORTANCIA DEL TEMA PARA TEORIA DE LA
DECISION

Tradicionalmente, 13 psicologia conductista y la economia neoclasica han sostenido
visiones radicalmente diferentes del proceso de decision.

El objeto de estudio de |a psicologla se ha centrado en entender la naturaleza de
este proceso, y la forma en que sus elementos son establecidos y modificados por la
experiencia de las personas, considerando que el comportamiento es local, cambiante,
adaptativo al contexto e influendiado por un red compleja de interaccidn entre percep-
cion, actitud y emociones.

En tanto, los medelos econdmicos neoclasicos (de predominio en el pensamiento
econdmico en los Gltimos 50 anos), observan la eleccién y no coma se llegod a ella.

Conciben al decisor como un agente racional, que persigue “omo propdsito en
sus decisiones econdmicas la maximizacion de su utilidad, al producir bienes que ma-
yor beneficio le reporten, fijar precios que maximicen su rentabilidad y comprar lo que
le resulte mas conveniente.

Ante cada oportunidad de decision, segan la teoria, elige siempre en forma co-
herente y consistente.

Subyace aqui, el supuesto de racionalidad del agente econdmico, quien actGa
con preferendas inmutables, definidas y conocidas, y cuyos procesos cognitivos se
ajustan a un esquema de maximizacion de la utilidad de sus resultados monetarios,
con restricciones impuestas por el contexto.

Esta corriente de la economia neoclasica se conoce, desde |a Teorla de la Deci-
sion, como Teorla de la Decision Normativa o Prescriptiva.

Hacia principios de los anos 70, los especialistas en toma de decisiones, comen-
zaron a cuestionar los supuestos neoclasicos de racionalidad del decisor.

Observaron que sus elecciones no siempre guardan coherendia, ni consistencia
y que presentan conductas aparentemente irracionales. El decisor se autoengana, en
oCasiones su percepcion es selectiva, tiene prejuicios, efectia generalizaciones a partir
de pocos datos iniciales, define elecciones contrapuestas y preferendias invertidas, o
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bien tiene problemas al utilizar informacion estadistica y probabilistica.

Y estos aspectos, no estan contemplados en la axiomatica de |a Teora de la De-
cision Normativa.

Sin ahondar en el tema de la racionalidad, dominio de los fildésofos, en este ca-
pltulo se plantea que el pensamiento racional consiste en detectar regularidades en el
mundo, ya sea para aplicarlas a prondsticos a futuro, o bien para inferir aspectos del pre-
sente o del pasado, que hasta ese momento hayan sido desconoddos para el decisor.

La implicancia directa de estos ejemplos de aparente “imacionalidad”, es que
afectan el juicio deliberativo del decisor y desvian su pensamiento racional de las pres-
cripciones de la teoria.

Queda asl, "entrampado”™ por sus propios procesos mentales (cognitivos), los
cuales introducen distorsiones en su percepcion de la realidad y en la representacion
de su vision del mundo, obteniendo conclusiones sesgadas que no se pueden sostener
o justificar por el conocimiento dispanible.

Estos aspectos, asociados a las funciones cognitivas del sujeto humano, son ob-
jeto de estudio desde hace varias décadas de |a Teorla de |a Decision Descriptiva, co-
nocida como Psicologia de la Decision. La corriente cognitiva de |a Psicologla también
se ocupa del tema.

En esta linea, los estudios psicolégicos méas importantes desarrollacs s por cien-
tificos cognitivos (liderados por Philip Johnson-Laird de UK, y el equipo integrado ori-
ginalmente por los investigadores israelies Daniel Kahneman y Amcs Tversky, de la
Universidad hebra de Jerusalén), han atacado de manera directa las prescripciones de
la Teorla de la Eleccion Racional y de la axiomética de las preferencias (analisis econd-
mico tradicional del comportamiento frente al riesgo) desarrollada por J. Von Neuman,
0. Morgenstern y ). Savage.

Un campo disciplinar de desarrollo relativamente reciente es la Economia del
Compoartamiento (Behavioral Dedsion) o Economia Conductista, que incorpora ele-
mentos de la economia neoclasica, la psicologla y evidencia experimental y toma como
puntao de partida los desarrollos de la Psicologla de la Dedision.

Estudia las implicancias para el comportamiento humano, cuando éste no se ajus-
ta estrictamente a los supuestos basicos (axiomas) del modelo econdmico tradicional; y
qué pcurme cuando |as personas presentan dificultades cognitivas para resciver proble-
mas, realizar elecciones y tomar dedisiones complejas e inciertas. Toma proposiciones
de la teorfa econdmica neoclasica y las prueba con decisores comunes, en situaciones
controladas experimentalmente.

Su objetivo de estudio no es describir lo que piensa la gente (campo disdplinar de la
Psicologla de la Decisién), sino lo que ésta realmente hace, en situaciones especificas.

Quiza el aporte mas evidente y significativo de esta rama de la economia sea
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introducir el experimento de laboratorio y |3 aplicadén del método experimental para
desarrollar nuevas teorfas. En los Glitimes 10 anos se han realizado cientos de miles de
estudios y, no obstante, sélo podemos afirmar que nos encontramos en los albores de
esta parte del conocimiento.

Los hallazgos de estas disciplinas, han puesto en evidencia dificultades de ra-
zonamiento, errores en juicios y argumentacion al utilizar informacion estadistica y
probabilistica, inconsistencias en valoraciones internas, demostrando de qué manera
los sujetos se apartan de |a sensatez en una situacidn de decision bajo riesgo y los
mativos que obedecen a ello. Y en cierta medida, han desafiado el andamiaje tedrico
del paradigma dominante, al cuestionar el supuesto de racionalidad sobre el gue se
sustenta buena parte de la economia neoclasica.

Ambos enfoques (el Normativo y el Descriptiva) no son contrapuestos, sino que
se complementan, interaccionan y se sostienen mutuamente. De hecho, los descripti-
vos han desarrollado teorfas normativas que incorporan las caracteristicas de las con-
ductas humanas y que dicen codmo debe decidirse por medios formales y deductivos.
56lo se trata de otra forma de dedir cdmo deciden los sujetos.

Sin embargo, en este dltimo caso:

“_... el problema toma trascendencia epistemolégica. Formalmente, una tecra norma-
tiva pura o una teoria normativa impura (gue ha incorporado datos descripiivos o que
ha formalizado conductas empiricas), son iguales. S6lo se diferencian o los axiomas
iniciales. ¥ no hay forma de saber cudles son mejores. Qué pasa si en una misma si-
tuacion de decision una teoria normativa aconseja tomar la alternativa A y otra teoria
normativa indica la alternativa B? El problema no esta resuelto” (Pavesi, 1994).

¥ esta no es una cuestidn trivial, sino que hace a la validez de la economia como
ciencia.

En suma, |a problematica de los sesgos cognitivos cobra importancia al considerar
que mientras mas complejas e indertas son las dedsiones a tomar, mas claramente se
advierten estos efectos en el sistema cognitivo del decisor, y mas irracionales pueden
parecer sus conductas y elecciones al verse afectada la modelizacion del proceso deci-
sorio y su posterior evaluacian.

Como se ha visto en capitulos anteriores, 1a Teorla de la Decision pretende en
esencia, proporcionar al decisor un modelo general y un abordaje metodoldgico a la
problematica de la decision.

Este debe incluir, las acdones preventivas que permitan advertir esas fallas o ermo-
res de formulacidn de un proceso decisorio, durante su evaluacion y antes de elegir el
curso de accidn dptimo y proporcionar, cuando se ha cometido un sesgo, un mend de
recomendaciones (prescripciones) para reducir yo atenuar sus consecuencias distorsi-
vas tanto como sea posible.
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ORIGEN Y FORMACION DE LOS SESGOS
COGNITIVOS

En el punto anterior se expuso que |3 teorfa econdmica tradicional supone un decisor
que maximiza racionalmente un set de preferendias que es coherente y estable y que
sin embargo, algunos de los axiomas utilizados por el modelo estan renidos con los
supuestos utilizados en otras disciplinas que estudian el comportamiento humano y
con |a evidencia recogida por estudios experimentales. Estas, han identificado diversas
maneras en que el comportamiento difiere del modelo estandar, senalande 2l impacto
€N un contexto econdmico.

De hecho, en los Gltimos 30 anos los trabajos empiricos sobre ef razonamiento
han cuestionado la idea de que los seres humanos (a0n los apareni=mente mas ca-
pacitados e instruidos), procedan de manera racional y, mas aln, que apelen en su
razonamiento a algon tipe de propoesicion o calculo légico-proposicional (Gardner,
1987).

Se ha visto, que tomar dedisiones enfrana un proceso dificil y contradictorio por la
complejidad de los aspectos de naturaleza psicolégica, que presentan los decisores.

Desde cuestiones subjetivas que revelan diversidad de personalidad, de sistema de
necesidades y motivos, hasta la variedad de recursos intelectuales y de capacidad para
sortear restricciones tanto externas como internas, ponen en evidencia que decidir es
un proceso que implica un intenso trabajo psiguico para su desarrollo exitoso.

A medida que la complejidad del caso bajo andlisis es mayor, tanto mayor es la
posible aparicion de sesgos cognitivos, por cuanto el decisor incorpora y analiza mas
datos, son multiples las relaciones a establecer entre los mismos y mayores estimacio-
nes requiere la formulacion de una estrategia resclutoria.

Estas "trampas mentales”, son mecanismos psicolagicos inconscientes y heuris-
ticos que en un sentido permiten al sujeto, resolver la complejidad inherente a una
situacion de decision. Pero, al mismo tiempo, distorsionan la percepcion de los ele-
mentos de un problema.
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La literatura psicolégica considera que |a toma de decisiones es una fase, un esla-
bén o momento dentro de |a estructura de un acto volitivo o acto de voluntad, como
resultado de la actividad psicologica efectuada en etapas precedentes, que preparan
las condiciones para la eleccion de una alternativa o curso de accion.

Cualquier manifestacion volitiva del hombre posee una cdierta estructura en la
gue se aprecian fases que indican el proceso a desplegar y una dimension temporal de
cierta duracisn, las cudles implican un trabajo psiquico mas o menos complejo.

En términos generales, las fases de la actividad volitiva son las siguientes: Fase de
aparicion del motivo y la definicion del objetivo, propdsito o fin; Fase de reflexidn; Fase
de decision y; Fase de ejecucion.

10.3.1 FASE DE APARICION DEL MOTIVO

La actividad volitiva tiene gue iniciarse necesariamente a partir de algun aspecto induc-
tor, es dedr de un motivo, independientemente de |a forma psicoldgica concreta que
adopte (aspiracion, ideal, conviccian).

La dinamica del sistema de necesidades y motivos puede ser diversa y compleja.
Sin embargo, el planteamiento de objetivos, metas y acciones que se plarifican para
lograrios, estd respaldado por motivaciones del decisor, guien es el responsable de
otorgarle energla, sentido y direcdén.

10.3.2 FASE DE REFLEXION

Los medios més adecuados para lograr el fin, la valoracién de los posibles procedimien-
tos que se deben sequir y entre los gue se debe elegir, el andlisis de los proy los contra
de la interaccion, las ventajas y desventajas corresponden a la fase de reflexion.

La reflexién es un proceso que lleva implicito efectuar andlisis, evaluaciones y
valoraciones de |a realidad percibida, para llegar a un resultado, es decir, encierra un
arduo trabajo intelectual.

No sélo contempla, los posibles obstaculos externos al decisor y cémo sahvarlos,
sino que se dirige muy particularmente, a vencer los obstaculos internos referidos a
aspectos motivacionales (tendencias, deseos) del sujeto.

Ambes aspectos pueden ser significativos para la personalidad del decisor, pero
al mismo tiempo pueden estar orientados en sentido opuesto al objetivo o fin de la
decision. Son predisposiciones que se encuentran profundamente arraigadas en el
proceso intelectual del ser humano y resulta muy dificil reconocerlas logicaments, lo
cual contribuye a tergiversar el procesamiento de la informacion que proviene de la
realidad externa al decisor.

Estas cuestiones hacen a la fase de reflexion una etapa compleja y que requiere
de gran esfuerzo psicoldgico para culminar con una decision correctamente evaluada
y modelizada.
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10.3.3 FASE DE DECISION

La fase de reflexion culmina con la fase de dedision. Esta se destaca por ser conse-
cuenca de un arduo trabajo interno, de reflexion ante disyuntivas de la situacion.
La dedision, conlleva una reestructuracion valorativa, que puede manifestarse en el
propésito de cambiar |3 situacion, o modificar su posicion respecto a ella. En ambos
casos se requiere de flexibilidad para desplegar |a alternativa que mas se ajusta a la
consecucidn del objetivo.

10.3.4 FASE DE EJECUCION

Después de la decision, se produce |a fase de ejecucién, que puede ser mas o menos
compleja en funcién de maltiples circunstancias. Puede ser que la puesta en practica
de |a decision se vea obstaculizada por nuevas dudas o vacilaciones, si el objetivo es
necesario o no, si esta ejecutando correctamente |a decision o reconocer gque no puade
ejecutar la decision tomada.

La actividad volitiva no es un simple proceso lineal, puede sufrir detendones,
regresiones, desviaciones y hasta omisiones de fases.

La fase de ejecucién no forma parte del mbito disciplinar de la Teoria o= |a Deci-
sian, sino al cuerpo de conocimientos abordado por |as Teorfas de la Acci<n.

En resumen, las personas aprenden durante su proceso de socializacion, determi-
nadas reglas o formulas con las cuales intentan dar sentido o explicaciin a todo lo que
les rodea. Estas farmulas constituyen un conjunto de operaciones mentales que sirven
de filtro para procesar la informacién del mundo.

Si las mismas se forman adecuadamente, el individuo se encuentra preparado
para tener una vision relativamente objetiva del medio externo, si se elaboran de ma-
nera distorsionada se convierten en una fuente importante de sesgos cognitivos en la
interpretacion de la realidad.

Un altimo aspecto a considerar, es que el sujeto se halla expuesto al hecho de
que ciertos procesos mentales, atenten contra el buen ejercicio de su razonamiento en
cualquiera de las etapas del proceso de toma de decisiones.

A continuacion se presenta una clasificacion posible de sesgos cognitivos a la
decision.
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CLASIFICACION DE SESGOS COGNITIVOS

La literatura sobre el tema reconoce un conjunto de operaciones mentales distorsio-
nadas, que forman parte del sustrato cognitivo de las personas y que influyen en la
formacidn de sesgos cognitivos.

El pensamiento absolutista, la generalizacion excesiva, la inferencia arbitraria, la
magnificacién y minimizacian, la generalizacion, el prejuicio, son ejemplos Je sesgos.

Hay diferentes posibilidades al momento de clasificar los sesgos cognitivos, segan
la linea de pensamiento, corriente o el autor elegido.

Cabe senalar que |a que se incluye en este capffulo, no pretende, =n modo alguno,
ser una categorizacion definitiva ni absoluta, teniendo en cuenta {-omo se menciona
en parrafos anteriores) que si bien las investigaciones son profusas, el estado de cono-
cimiento del tema es incipiente y se encuentra en permanente desarrollo.

En primer lugar, se presenta una clasificacion que recopila los sesgos mas comu-
nes, identificados y reconocidos por los especialistas en el tema .

Luego se profundiza un detalle de sesgos provenientes de emores de razona-
miento estadistico y probabillstico.

En tercer orden, se incluye una descripcion de otros sesgos generales, no inclui-
dos en las categorias anteriores.

En cuarto lugar, se detallan Ias violaciones mas estudiadas, sobre |3 axiomatica de
las preferencias de la Teorfa de Ia Utilidad Cardinal de la economia neoclasica.

Finalmente, se presenta el sesgo de la emocion y su impacto en la toma de de-
cisiones.

Jean-Paul Sallenave (1994}, en La Gerencia Integral, plantea una primera division
en tres categorias:

Clasificacian En el nivel de percepcién de la informacion
de Sesgos En el nivel de atribucién de una causa a los eventos
Cognitivos En el nivel de representacion formal de la realidad
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10.4.1 SESGOS DE PERCEPCION DE LA INFORMACION

Los sesgos de percepcion intervienen en |a fase de adquisicion de la informacion. Entre
estos, se distingue:

a) Percepcion Selectiva

Es |a tendencia por la cual, los deseos, esperanzas o ilusiones, afectan la percep-
cion. El decisor, cae en la utilizacién de prejuicios para aceptar o analizar informacion,
coloca "etiguetas”™ a los problemas o personas, o bien bloguea la informacion discor-
dante que contradiga su opinidn o creencias previas.

La percepcidn selectiva se aprecia también, cuando el decisor se rodea de quienes
piensan como &, por sus antecedentes sociales y educativos, pues cree que asl todos
tenderan a ver el mundo de la misma manera.

El psicélogo experimental Stuart Sutherland (1996), en imacionalidad, el Enemigo
Interior, plantea que el decisor puede desplegar dos formas inconscientes de conservar
sus creencias y opiniones: |a negativa a buscar pruebas que las contradigan y la nega-
tiva a creerlas o a actuar a partir de ellas, si se encuentran.

Volviendo al relato presentado en la introduccién: desechar senales de piigro en
una inversién de riesgo (percepcion selectiva) porque é&stas contradicen las creencias
previas, s un buen ejemplo de este sesgo que suele cometer el licenciads Andar.

b) Sesgo de analogia

Provoca gue el decisor perciba los acontecimientos a fravés dei prisma del pasa-
do, relacionando hechos presentes con acontecimientos anteriores similares y aplican-
do las mismas soluciones, aplicadas entonces.

El pasado “ya fue”, no puede modificarse, ni revertirse, y en ocasiones sirve

comao aprendizgje.

Replicar una practica tradicional, es mas sencillo que introducir un cambio, que
suele implicar una reflexion profunda y deliberada. Tal es el caso del ingeniero Contreras,
quien suele perder de vista, que problemas distintos requieren soluciones distintas.

c) Sesgo de representatividad

Induce a pensar que un evento es probable, si el decisor lo considera representa-
tivo de una clase o eventos. Se retoma este sesgo en el punto 10.5, donde se exponen
las distorsiones frecuentes, en el fratamiento de informacion estadistica o probabills-
tica.

d) Sesgo de impresion
Consiste en percibir los eventos por la impresién personal y el compromiso
emocional. Implica involucrarse emocdionalmente con la estrategia, con lo que pasa
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alrededor. Ejemplo: se “enamora”™ de sus propias ideas (compromiso emodional) aun
cuando sea observable que no dan resultados.

10.4.2. SESGOS DE ATRIBUCION

Los sesgos de atribucion se refieren a |a atribucion de causas a los eventos, cuando la
razon no es obvia o evidente, subestimando el papel de la situacion (el azar o factores
ambientales) y sobrestimando el papel de las personas.

Son manifestaciones de sesgos de atribucion:

a) Sesgo de disponibilidad

Se enfiende como la tendendia a atribuir |a causa de un evento, a la primera ra-
z6n que nos venga a la mente, la que provocd mayor impresion, la mas evocable yo
de reciente ocumencia.

Los estudios sobre el tema, revelan que esta disponible en la memoria, aguello
que se ha percibido recientemente, pero también lo que produce una emocidn inten-
=3, asi como lo que promueve el pensamiento concreto sobre lo abstracto.

Por ejemplo, el Centro de Experimentacion, Investigacion y Sequri./ad Vial (CES-
V1) y la Asocdiacion Civil Luchemos por la Vida, han elaborado estadifsticas, de las
mas diversas, sobre los accidentes viales. De acuerdo a éstas, el tipr de vehiculo mas
involucrado en chogques, (sobre la base del andlisis de 4000 accidentes de transito
ocurridos en los altimos 11 anos), fueron los por autos (50%). Lo siguen los camio-
nes (23%), pick-ups (9%), utilitarios y 4x4 (8%), micros (3%), motocicletas (3%) y
otros (4%).

Los micros y motos, que parecieran tener una “mayor participacion” en el ima-
ginario popular, son en cambio minoria en el total de accidentes. En el caso de los
micros, con mas posibilidad de victimas maltiples, provoca un impacto significativo
par sus consecuencias irreversibles, quedando disponible en la mente.

Una expresion del sesgo de disponibilidad es el "Efecto Von Restorff” (identifi-
cado en 1933 por la psicdloga gestaltica Hedwig Von Restorff) sostiene que si los datos
de una serie de aprendizaje, difieren conceptualmente, se recordaran mejor aguellos
estimulos gue contrasten categéricamenta con la mayoria de los restantes, que aque-
llos que se les asemejan.

Por ejemplo: de un listado de nombres de animales, al intercalarse nombres gue
se refieran a objetos, estos contrastaran con los primeros y estaran mas disponibles
para su evocacion. O en un listado de compras, aquellos items subrayados, serdn mas
facilmente evocables.
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a.1) Sesgo de primacia (Efecto de la primera impresién)

Una forma de efecto de disponibilidad, es el sesgo de primacia, segin el cual
se tiende a valorar mas lo acontecido en primer lugar, que los siguientes eventos. La
informacion inicial, es |a que mas presente se halla en la mente y por lo tanto, mas
importante para el sujeto.

Este efecto, tiene dos posibles explicaciones:

A Es posible que lo primero que se escucha o se ve, permita construir una ima-
gen mental, a la cual luego "se ajustan”, los datos posteriores.
Por ejemplo, si se escucha que alguien es proactivo y ansioso, se puede pensar
que es anticipativo y planificador, y el aspecto ansioso ser considerado como
un atributo positivo. En cambio, si se hubiera oldo, reactivo y ansioso, se pue-
de pensar, que el nivel de ansiedad, "paraliza™ la accidn y provoca actuar en
forma lenta y fuera de tiempao.

A 13 otra causa posible, es que las personas al asimilar informacion, dispersan
su atencion, entonces estdn mds influidos por los primeros elementos que
perciben, que por los dltimos.

Ejemplo: en una presentacion se tienen en cuenta en mayor medida ias prime-
ras diapositivas que las siguientes.

Lo cierto es, que al emitir un juicio, lo que importa no son los elementos reales,
sino el significado que les atribuye el decisor, el cual puede verse distorsionado, por el
primer estimulo que se percibe.

a.2) Efecto "Halo”

Es la tendencia a modificar la percepcidn o evaluacion de las cualidades de un
bien, a partir de una cualidad especifica, quidndose sdlo por la impresidn dominante
0 un GOnico rasgo destacado. Descubierto en 1907 por el psicdlogo clinico F L. Wells,
fue denominado asi por su colega E. L. Thorndike (1920). Se produce en situaciones
de interaccion social y afecta el juicio sobre las personas.

Este efecto, promueve a trasladar [a percepcion cuando se observa un rasgo posi-
tivo en una persona, considerando que el resto de sus caracteristicas son mejor, de lo
que en realidad son. O bien, una persona que es buena en el tpico X" es normal-
mente considerada (con prejuicio), a ser también buena en "Y™, aun cuando los dos
topicos no estén relacionados.

Par ejemnplo, pensar que el licenciado Andar, eximio empresario, exitoso y expe-
rimentado, necesariamente serd un docente didictico en gestién y administracin de
negocios.
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Una variedad de este efecto es el “Efecto Lenitivo™ (L. ). Cronbach, 1960), que
sostiene que los individuos conocidos o simpaticos, tienden a evaluarse més favora-
blemente que los desconocidos o antipaticos en todos los dominios de la personali-
dad en general.

En relacion con este, se destaca el "Efecto Zajonc o de |a primera exposicion”
(R. B. Zajonc, 1968), como la tendencia a valorar como mas atractivas, aguellas cosas
0 personas que resultan familiares y de trato habitual: por ejemplo notas musicales
al azar, al ser reiteradas frecuentemente, causan mas placer que si se escuchasen por
primera vez.

a.3) Efecto "Diabolo”

El efecto contrario al anterior, promueve 3 pensar que un rasgo negativo, desta-
cado, puede influenciar |3 opinién sobre el resto de los rasgos. Por ejemplo, dejarse
llevar por un desagradable aspecto fisico de una persona, para juzgar sus capacidades
intelectuales.

Se retoma el sesgo de disponibilidad, en el apartado 10.5, donde se exponen las
distarsiones frecuentes de este sesgo, en el tratamiento de informacion #stadistica o
probabilistica.

b) Sesgo de atribucion egocéntrica o ilusion de control

Es la tendendia a atribuir los éxitos o logros de una decision, como resultado de la
propia accion o estrategia, cuando se pueden deber al azar o a otros acontecimientos
no contemplados en modo alguno, en el andlisis previo a la decision. Asignandose los
fracasos, a drcunstancias que no dependen de la voluntad.

Una forma de sesgo de atribucion, es el sesgo de autoservicio, sesgo hacia mi
lado, o sesgo por interés personal (self-serving bias). Es |a tendencia de algunas perso-
nas a efmar en su observacion e ignorar pruebas o hechos en contra de la postura que
defienden. ¥ se relaciona con el sesgo de percepcidn selectiva, ya mencionado, como
forma inconsciente de conservar las propias creencias y opiniones.

Aparece cuando se pretende con mayor interés, responsabilidad por los éxitos
propios que por los fracasos o fallos también propics. Se manifiesta también, ante la
tendencia a evaluar la informacién ambigua de tal forma gue beneficie a sus propios
intereses. Dale Miller y Michael Ross fueron los primeros en sugerir este sesgo atribu-
cional, en los anos 70.

El autoservicio surge también como resultado de un sesgo estadistico (el sesgo
de sobreconfianza que se trata en el punto 10.5.3), cuando se piensa, debido a la
propia autoestima, que en ciertas areas se esta mejor que el promedio.
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La ilusién de control, como tendencia del ser humano a creer que puede controlar
o al menos influir en algunos beneficios o pagos cuando claramente ello no es posible,
se manifiesta, por ejemplo, en decisiones financieras.

En este caso, puede llevar al dedsor a cambiar sus opciones con mas frecuencia
que |a aconsejable, efecto que el economista canadiense Hersh Shefrin, llama "Opti-
mismo Fatal”.

Por ejemplo: hay estudios al respecto, que han demostrado que la mayor parte
de los decisores estan dispuestos a pagar més por un numero de loterla si tienen posi-
bilidad de elegirlo, que =i se los asignan al azar, aungue las probabilidades de ganar o
perder son exactamente las mismas en ambos casos.

10.4.3 SESGOS DE FORMALIZACION

Los sesgos de formalizacion son mecanismos reductores de |a percepcion de com-
plejidad.
Se destacan:

a) Sesgo de anclaje

Es |3 tendencia a efectuar una estimacion partiendo de un valor determinado,
de cualquier forma, pero que se transforma en un punto de atraccién {ancla). Luego
se estima el valor verdadero, realizando ajustes por encima o por t2bajo del valor
ancla. Incluso sabiendo que el valor de partida es arbitrario y elegido al azar, |3 ten-
dencia es aferrarse a &, sin utilizar el sentido comidn o la experiencia en el tema que
se evalua.

Se retoma el sesgo de anclaje en &l apartado 10.5, donde se exponen las dis-
torsiones frecuentes de este sesgo, en el tratamiento de informacion estadistica o
probabilistica.

b) Sesgo de simplificacion

Es |3 tendencia a reducir 13 realidad a un modelo sencillo que nos permita estruc-
turar y entender los problemas. Se centra mas en disenar un modelo que se pueda
aprehender, comprender y controlar, que en |a realidad de los hechos.

Por ejemplo, un gerente de planificacion de una empresa agropecuaria, sabe que
al menos dos variables (nivel de demanda y comportamiento del tiempo en los campos
sembrados) son relevantes en un problema de decision y gue ambas pueden manifes-
tarse en forma simultanea (ver cuadro 10.1).
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Cuapro 10.1
SESGO DE FORMALIZACION: SIMPLIFICACION
J Variable Incierta 1: Variable Incierta 2:
Demanda Comportamiento del tiempo
Estados de la variable
Demanda alta Ausencia de lluvias (sequia)
Demanda media Nivel moderado de lluvias
| Demanda baja Nivel alto de lluvias =

En este caso, los escenarios posibles serlan nueve, al tomar la combinacion de
cada estado de ambas variables.

Sin embargo con el dnimo de simplificar la modelizacion del problema, decide
analizar solo dos escenarios:

Demanda alta y lluvia alta Demanda baja y lluvia baja

De esta forma, simplifica la situacidn, distorsionandola, al modelizarla con menos
eventos conjuntos, de los gque en realidad |a situacion impone.

c) Sesgo fundamental de formalizacion

Consiste en elaborar una construccion mental de los eventos, dotada de una
causalidad probable, considerando cierto el escenario probable. Se manifiesta en con-
currencia con otros sesgos.
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DISTORSIONES EN EL TRATAMIENTO DE INFORMA-
CION ESTADISTICA O DE PROBABILIDADES.
LOS HEURISTICOS DE KHANEMAN Y TVERSKY

Las investigaciones psicologicas de Kahneman y Tversky, sobre las estimaciones que
las personas hacen al utilizar informacdion estadistica o probabillstica, han demostrado
una dificultad significativa en el decisor promedio, al argumentar o formular juicos y
conclusiones que dependen de este tipo de informacién y de qué manera =ste déficit
ocasiona errores de razonamiento.

Esta restriccion se observa cuando el razonamiento estadistico iniarviene en la
evaluacion de un problema o en |a toma de una dedsion bajo riesge. Si bien, al mo-
mento de elegir uno entre varios cursos de accion, las decisiones no dependen exclu-
sivamente de los aspectos estadisticos del problema, sino de otros factores como las
valoraciones subjetivas y las propias creencias sobre los resultados de sus acciones con
sus preferencias.

En el intento de explicar estos errores y los juicios estadisticos intuitivos en ge-
neral, ambos investigadores postularon que |a gente utiliza métodos heurlsticos para
sopesar las probabilidades de los acontecimientos o de las propiedades que podrian
tener los objetos.

Estos métodos heurfsticos producen estimaciones directas de probabilidad o fre-
cuenda, de manera que es apropiado analizarlos como métodos para valorar probabi-
lidades. No obstante, en los problemas que se resuelven utilizando métodas heuristi-
cos @ menudo hay inferencias estadisticas que las personas “deberian” hacer a partir
de la informacion que se les proporciona. De esta forma, los heuristicos, sortean las
inferencias al tiempo gue generan probabilidades.

;Qué se entiende por ~heuristicos”?

Aguellos métodos o algoritmos exploratorios durante la resolucion de problemas,
en los cuales las soluciones se descubren por |a evaluacion del progreso logrado, en la
busqueda de un resultado final.
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Es conocido en |a literatura, el ejemplo del cigarrillo y las enfermedades fatales.
El hecho de conocer un anciano de 90 anos (fumador de toda la vida), no es evidencia
que desacredite la conexién estadistica entre fumar y contraer una enfermedad fatal.
Ahora bien, muchas personas no advierten esta cuestion.

Siguiendo estos lineamientos, estos investigadores categorizaron tres heurlsticos:
Disponibilidad (sesgo de atribucidn), Anclaje (sesgo de formalizacion) y Representativi-
dad (sesgo de percepcion), conceptos introducidos en el punto 10.4 y que se profun-
dizan a continuacion.

4 Heuristico de Disponibilidad (Availability)

Significa que la probabilidad de que se produzca un determinado evento incierto
(Nj) o que un elemento tenga una propiedad se juzga de acuerdo a cuan "disponible”
o facilmente evocable sea su recuerdo para el decisor.

La disponibilidad tiende a que la gente sobrestime |a frecuencia de los aconteci-
mientos aungue sean comparativamente raros.

4 Heuristico de Anclaje y Ajuste (Anchoring and adjustment)

Los sujetos estiman probabilidades tomando un valor inicial (o anciage), ajustan-
dolo posteriormente. Ese valor inicial puede ser sugerido o ser el resultsdo de un com-
puto parcial. Esto afecta el juicio final, cuando los ajustes son insuficientes.

La idea que subyace, es que las personas a menudo realizan =stimaciones de las
probabilidades, entre otros aspectos, tomando un valor inicial o aiclaje al cual se prac-
tican ajustes posteriores. El anclaje puede ser sugerido por la formulacién del problema
o por efectuar un computo parcial de datos. Afecta el juicio final cuando los ajustes
son insuficientes.

4 Heuristico de Representatividad (Representativeness)

Se juzga gue una cosa o acontecimiento, es una muestra de la clase a cuyos
miembros estereotipicos se parecen, sin tener en cuenta ofra informacién como los
tamanaos relativos, de todas las clases de las que podria ser miembro.

Se distingue enfre juicios por representatividad (por ejemplo, la falacia de la con-
juncién) y juicios de representatividad, en los que se toman peguenas muestras como
representativas de la poblacion a que se refieren ignorando las fluctuaciones aleatorias
encontradas en dichas muestras.

Max Bazerman, estudioso del tema y destacado profesor de administracion de

empresas en Harvard, realiza una exhaustiva clasificacion y categorizacion de sesgos
para cada heurlstico, en relacién a la informacidn estadistica o probabillstica:
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10.5.1 SESGOS PROVENIENTES DE LA HEURISTICA DE DISPONIBILIDAD

a) Fadilidad para recordar (Ease of recall)

Los individuos juzgan los eventos que son mas facilmente recordables, segan ko vi-
vido recientements o segin la intensidad o impacto de ellos, como mas numerosos que
los eventos de igual frecuencia cuyos acontecimientos son menos faciles de recordar.

Por ejemplo, la gente cree que los accidentes de transito causan mas muertes en
Estados Unidos que el cdncer de estdmago. Esto ocurre, porque es mayor la exposicion
en los medios de estas noticias que la comunicacion sobre el cincer de estdmago. Sin
embargo las cifras, arrojan informacion contraria.

b) Recuperabilidad (Retrievability)

Los individuos estan sesgados en su evaluacion de la frecuenda de los eventos
segln como sus estructuras de memoria afectan el proceso de bisqueda.

Sutherland plantea el siguiente ejemplo: se lee a un grupe de sujetos, dos lis-
tas de nombres de hombre y de mujer, algunos de ellos ficticios, otros de personas
famosas. Todos constaban del nombre y el apellido, por lo que el sexo era rvidente.
Cada lista contenla aproximadamente un 50% de nombres femeninos y s 50% de
nombres masculinos, y los sujetos tenlan que juzgar si habla mas nombres, de hombre
o de mujer. Cuando los hombres eran todos famosos, como Churchill o Kennedy, y las
mujeres no lo eran, éstos creyeron que habia mas hombres que muisies y viceversa
cuando las mujeres eran famosas y los hombres desconocidos.

Los nombres de personas conocidas produdan mayor impacto que los de per
sonas desconocidas y ese factor pesaba mas en sus juicios gue la frecuencia real de
hombres y mujeres en las listas.

¢) Asodiaciones presuntas (Presumed Associations)

Los individuos tienden a sobreestimar la probabilidad de dos eventos concurren-
tes segin el ndmero de asociadones similares que son facilmente recordadas, ya sea
por experiencia o por influenda social. Tienden a realizar este tipo de asociaciones,
ignorando todas las alternativas disponibles.

Por ejemplo, un gerente de cartera e dice a un analista que se mantenga alejado
de aquellas companias cuyos CEO's tienen barba, porque los gerentes con barba no
son fan buenos gerenciando como aquellos que estan afeitados. El analista podria
pensar negativamente de aquellas companias cuyos CEQ's tienen barba, apoyando en
consecuencia la afirmacion de su jefe.

Lo que el analista deberfa hacer (al analizar una decision de inversién) es evaluar
si una empresa es una "buena o mala” opddn de inversion, tanto en el caso de que
sus CEO's tengan barba, como en el caso que estén afeitados.
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10.5.2 SESGOS PROVENIENTES DE LA HEURISTICA DE REPRESENTATIVIDAD

a) Insensibilidad a las tasas de base (Insensitivity to base rates)

Los individuos tienden a ignorar las tasas de base (informacion cuantitativa) al
evaluar |a probabilidad de los eventos cuando cualquier otra informacion descriptiva o
cualitativa es provista, aun cuando ésta sea imelevante.

Este error ocume cuando dado un dato D, la probabilidad condicional de una
hipotesis H es evaluada sin considerar adecuadamente el ratio base o probabilidad a
priori de H.

Sutherand plantea los siguientes ejemplos:

a) Se relata a un grupo de sujetos: "Mi vecino de Londres es catedratico. Le gusta
escribir poesia. Es bastante timido y bajo”. Luego se les pregunta si es mas probable
que sea catedratico de chino que de psicologla.

La mayoria de los encuestados responde que es mas probable que sea de chino,
porque consideran representativa la descripcitn a la de un catedratico de chino. Sin
embargo, en Inglaterra hay un namero mucho mayor de catedraticos de psicologia
que de chino, que no &5 tenido en cuenta al formular la respuesta.

b} Suponga que un conoddo Banco extranjero quiere utilizar ur: detector de men-
tiras para identificar a los empleados que hubieran cometido un roho y asi despedirlos.
Suponga, ademas, que el indice de &xito del detector sea del 90%, es dedr, 1 de cada
10 personas inocente da una respuesta positiva, y 1 de cada 10 culpables da una res-
puesta negativa (en |a practica no es probable que ambas cifras sean las mismas).

Todo empleado al que se declara culpable, es despedido por la empresa. Teniendo
esto en cuenta, 9 personas de cada 10 culpables son correctamente declaradas como
tales por cada persona que, siendo inocente, es considerada culpable de forma emré-
nea. Es posible que 3 los Directores esto les parezca aceptable. Pero el razonamiento
es fako. Es mas probable que haya mas empleados que no roben, que ladrones. Por
ejemplo una empresa de 1000 empleados, en la que durante un ano roba el 1% de
ellos (10), en tanto que el 99% no lo hace (390). Todos los empleados se someten ala
prueba y 9 de cada 10 culpables (90%) no la pasa. Pero, hay que tener en cuenta que
990 trabajadores son inocentes y que 99 de ellos (10%) tampoco |a pasa.

En consecuencia, por cada persona hallada culpable en la prueba, casi 10 inocen-
tes son falsamente acusados. Al tener en cuenta la “tasa de base” resulta que sufren
muchos mas inocentes que culpables.
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indice de éxito del Detector

culpable inocente
Que sea culpable 0% 10%
Que sea inocente 10% 90%

b) Insensibilidad al tamafio de la muestra (Insensitivity to sample size)

Los individuos frecuentemente fallan al apreciar el papel del tamano de la mues-
tra, al evaluar la confiabilidad de la informacion. Es decir, tienden a ignorar si la infor-
macitn que estan recibiendo es representativa para el conjunto de la poblacion.

Suponga que hay dos hospitales en una ciudad, uno grande con un ala de obs-
tetricia donde se produce una media de 45 nacimientos diarios, y otro mas pequeno,
donde la media es de 15 nacimientos diarios. A lo largo del ano nace igual ntinero de
ninos que de ninas. jEn cudl de los dos hospitales cree usted que habra mis dias en
que el 60% de los bebes que nazcan sean varones?

La mayoria de las respuestas, suele ser "que no hay diferencia”. Ciando en rea-
lidad, en el hospital pequeno hay el doble de dias en que el 60% = los bebes son
Varones.

Este ejemplo, conecido en |a literatura del tema, ilustra un principio impertante:
cuando se producen hechos distintos con un derto grado de probabilidad, cuanto
mas amplia sea la secuencia de acontecimientos mas se aproximara la frecuendia real
de &stos a su verdadera frecuenda. Antes de extraer conclusiones sobre una muestra
(numero limitado de hechas) seleccionada entre un numerc de hechos mucho mayor
(poblacion), es recomendable algan conocimiento sobre la teorla estadistica de las
muesiras.

Una clase especial de sesgo de representatividad es el conocido como la “Ley
de los pequefios ndmeros”. Con mucha frecuencia se obtienen conclusiones ba-
sadas solamente en uno o dos ejemplos. Es decir, se toman pequenas muestras para
proporcionar una informacion sobre |a poblacion que sea méds exacta de lo que en
realidad es. Por ejemplo, en el problema planteado, se espera que la muestra de bebés
nacidos un dia particular en el hospital pequeno, refleje las proporciones en la pobla-
cion general de nacimientos més exactamente de lo que lo hace.
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¢) Mal concepto de la idea de chance (Misconception of chance)

Los individuos esperan que una secuencia de dafos aleatorios generados por un
proceso aleatorio se verd "aleatoria™ aun cuando la secuenda sea demasiado corta
para ser valida estadisticamente.

La “falacia del jugador™ es una falada logica por la gue se cree ermneamente
que los sucesos pasados afectan a los futuros en lo relativo a actividades aleatorias,
como en muchos juegos de azar. Puede comprender las siguientes ideas equivocadas:

4 Un suceso aleatorio tiene mas probabilidad de ocurrir porque no ha ocurrido
durante cierto periodo de tiempo.

& Un suceso aleatorio tiene mencs probabilidad de ocurrir porgue no ha ocurri-
do durante cierto periodo de tiempo.

4 Un suceso aleatorio tiene mas probabilidad de ocurir si ocurrio recientemente.

A& Un suceso aleatorio tiene menos probabilidad de ocumir si ocurmié reciente-
mente.

Las anteriores son ideas equivocadas gue surgen cotidianamente =n razona-
mientos sobre probabilidades. Sencillamente, las probabilidades de que algo suceda
la préxima vez no estan necesariamente relacionadas con lo que ya sucedio, espedial-
mente en muchos juegos de azar.

La falacia del jugador puede ilustrarse considerando el lanzziniento repetido de
una moneda. Si &sta esta equilibrada, las opciones de que salga cara son exactamente
0,5 {una de cada dos). Las opciones de que salgan dos caras sequidas es 0,5x0,5=0,25
{una de cada cuatro), las de obtener tres caras sequidas son 0,5%0,5x0,5=0,125 (una
de cada ocho), y asl sucesivamente.

Suponga que se han sacado cuatro caras seguidas. Un creyente en la falacia del
jugador dirfa: "si en el siguiente lanzamiento saliese cara, habrian salido cinco conse-
cutivas. La probabilidad de que esto suceda es 0,5% = 0,03125, asi que por tanto en el
siguiente lanzamiento |a probabilidad de que salga cara es s6lo 1 entre 32."

Este ec el paso falaz en el razonamiento. 5i la moneda est3 equilibrada, entonces
por definicion la probabilidad debe ser siempre 0,5 (o casi) tanto para cara como para
cruz. Aunque |3 probabilidad de lograr una serie de cinco caras consecutivas es de solo
1 cada 32 (0,03125), lo es antes de que |a moneda se tire por primera vez.

Después de los primeros cuatro lanzamientos los resultados ya no son descono-
cidos, y por tanto no cuentan. La probabilidad de lograr cinco caras consecutivas es la
misma que |a de cuatro caras sequidas de una cruz. Las cruces no son mas probables.
Cada uno de los dos posibles resultados tiene la misma probabilidad independiente-
mente del ndmero de veces que la moneda se haya lanzado antes y de los resultados
obtenidos.
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Razonar que es mas probable que el proximo lanzamiento sera auz en vez de
cara debido a los anteriores lanzamientos es |a falacia: |a idea de que una racha de
suerte pasada, influye de alguna forma en las posibilidades futuras.

d) Regresidn a la media (Regresion to the mean)

Los individuos tienden a ignorar el hecho de que los eventos extremos tienden a
regresar a la media en pruebas subsiguientes.

La regresion, pretende predecir una cosa a través de otra y se encuenira cada vez
que dos medidas reflejan imperfectamente, alguna capacidad o cualidad subyacente.
Por ejemplo, predecir la altura de los hijos a través de |a de los padres (Darwin & Dalton
siglo XI¥). Los estudios de Darwin al respecto hallaron que los padres altos tendian a
tener hijos que eran altos, pero no tanto como ellos, y que los padres bajos tendian
a tener hijos que eran bajos pero no tanto como ellos. Galton, estadistico notable,
demostrd que este era un fendmeno estadistico compatible con el hecho de que el
grado de variabilidad en las alturas de |a gente permanecia constante de generacion
en generacion.

Es dedir que, |a altura esta determinada en dierta medida, pero no entersmente,
por factores genéticos, y dado que los padres y los hijos comparten los misrnos genes,
la regresidn a la media es evidente cuando |as dos medidas son |a altura o los padres
y la altura de los hijos.

Otro ejemplo: Imagine que es el gerente de planeamiento de v supermercado
con 9 sucursales. La cadena de tiendas depende de sus proyeccicnes sobre ventas
futuras en relacion a todos los procesos y areas de |a organizacion. Todas las tiendas
son similares en tamano, merchandising y la diferencia principal en ventas se debe a
la locacion y fluctuaciones azarosas. Su consultora econdmica lo ha convencido que
el mejor prondstico de ventas totales aumentd entre 2007 y 2010 un 10% (de 90 a
99 millones).

Su tarea es predecir para 2010 las ventas por sucursal. Su director de drea esta
convencido de la bondad del prondstico por lo cual es importante que tome como
base 99 millones. La logica del patron de pensamiento gue lleva al sesgo, es pensar
que cada tienda aumentara sus ventas un 10%. Sin embargo, en algunas situaciones
inusuales, las personas tienden a esperar intuitivamente el efecto de regresidn a la
media porque cuando una performance es extrema, se sabe que ello no puede durar
sostenidamente.

e) La falacia de la conjuncion (The conjunction fallacy)

Los individucs falsamente juzgan que los eventos conjuntos (dos eventos concu-
rrentes) son mas probables que un conjunto global de ocurrencias del cual la conjun-
ciGn es un subconjunto.
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Por ejemplo, se informa a un grupo de sujetos, lo siguiente: Luisa, una mujer sol-
tera de 30 anos, s sociable e inteligente. En su época universitaria, asistio a cursos de
filosofia, se preocupé por problemas de discriminacién y participd de manifestaciones
sobre el cuidado ambiental. Luego se pide que dasifiguen diferentes enunciados, de
los méas a los menos probables. La lista tiene entre otros ejemplos: Luisa es asistente
social. Luisa es cajera de banco. Luisa es cajera de banco y activista en ONG 's en temas
de justicia social.

Los estudios de Kanheman y Tversky (2002) plantean que si prima |a razén, es
coherente pensar que Luisa sea cajera de banco, antes gue cajera y activista en una
ONG. Por cuanto la probabilidad de un suceso X es siempre mayor que la probabilidad
de ocurran un suceso X y otro suceso Y, independientes entre si.

Sin embargo, en los estudios experimentales, mas de un 80% de los interroga-
dos, se inclinaron por responder que Luisa era cajera de banco y activista, en mayor
medida que responder que solo era cajera de banco.

;Por qué ocurre esto? Porque las personas estan acostumbradas a pensar, que si
alquien posee ciertas caracterfsticas, también posee otras. Si Luisa participt en mani-
festaciones sobre el cuidado ambiental de joven, es probable que también s2a activista
en una ONG de temas de justicia social.

10.5.3 SESGOS PROVENIENTES DEL ANCLAJE ¥ DEL AJUSTE

a) Insuficiente ajuste del anclaje (Insufficient anchor acjustment)

Los individuos efectian estimaciones de valores basandose en un valor inicial
(derivado de hechos pasados, de una asignacitn aleatoria, o de cualquier informacion
disponible) y efectlan, desde ese valor (andlaje) ajustes insuficientes al determinar el
valor final.

Este sesgo ocurre usualmente, cuando el decisor ve la situacion muy similar a
un evento pasado. Esa similaridad hace gue crea que se podran obtener resultados
similares.

Por ejemplo, en 1995 Dell y Gateway eran companias muy similares. Algunos
inversores pensaron que inversiones similares amojarian resultados similares sobre |a
inversion de ambas companias. En realidad, US$ 1 invertido en Dell en 1995, rindi
cerca de US§19 en 2005. Mientras que USS 1 invertido en Gateway, rindio cerca de
33 centavos de dolar.

b) Sesgo de eventos conjuntos y disjuntos (Conjunctive and disjunctive
events bias)

Los individuos exhiben sesgos hacia la sobreestimacion de la probabilidad de
eventos conjuntos y |a subestimacion de eventos disjuntos. Conjuntos, significa que
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varios deben ocurrir en forma conjunta, para obtener el resultado deseado, mientras
que disjuntos es que s6lo uno de varios eventos, necesita ocurrir para obtenerlo.

Por ejemplo, un constructor tiene 5 dreas en su compania. Supone que para
terminar una obra a tiempo todas las dreas deberfan terminar su trabajo a tiempo. Su-
ponga ademas, que se asigna a cada divisidn un 90% de probabilidad de terminarlo.
Entonces el constructor sostiene que fiene un 90% de confianza, en que se termine
la obra a tiempo.

Sin embargo, la probabilidad correcta de las areas en su conjunto solo es del
50%, esdecir 0,9x0,9x09x09x0,9.

Aqui se prueba |3 Falacia de la Conjuncion o la unién como 3 tendenda a asumir
que lzs condiciones Iocales o especificas unidas son mas probables que una general. Sin
embargo, matematicamente la probabilidad de dos eventos ocurnendo juntos (en con-
juncién) sera siempre menor o igual a |a probabilidad de uno de ellos ocurriendo solo.

t) Sobreconfianza o exceso de confianza (Overconfidence)

Los individuos tienden 3 ser sobreconfiados de |a infabilidad de sus juicios cuando
responden preguntas moderadas a extremadamente dificiles. Tienden a sob:restimar
sus habilidades y sus conocimientos cuando resuelven problemas complejes. También
tienden a ser sobreconfiados cuando enfrentan la incertidumbre.

Se exponen algunos ejemplos:

— Estd registrado experimentalments, que cuando los sujetos tisien que escribir
palabras y evaluar su confianza de hacerlo comectamente, si estdn seguros al 100%
que asl es, solo escriben bien las palabras un 80% de las veces.

- Una encuesta de los anos' 80 a conductores britinicos, reveld que el 95% de
los encuestado se crela mejor conductor que la media.

—Cuando a los sujetos se les hacen preguntas faciles y dificiles mezcladas, a veces
infravaloran la frecuencia de respuestas correctas a las pregunta dificiles y creen no
haber dado ninguna respuesta comecta, cuando lo han hecho el 30% de las veces.
Creen gue lo mas probable es que hayan respondido mal y se aferran a esa creencia,
Hay un exceso de confianza (o una falta de ella) en subvaluar la capacidad de respon-
der acertadamente.

10.5.4 OTROS SESGOS DE RAZONAMIENTO ESTADISTICO

a) La trampa de la confirmacién (The confirmation trap)

Bazerman, sostiene que los individuos tienden a buscar informacion confirmato-
ria de lo gue ellos piensan que es verdad e ignoran la blsqueda de evidencia no confir-
matoria. Este sesgo esta relacionado con el efecto de Percepcitn Selectiva introducido
en el punto 10.4.1 a.
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Suponga que estd evaluando entre comprar un auto Ford o un Toyota y que los
atributos que le interesan evaluar son |3 economia en el consumo de gasolina y la
comodidad.

Si sabe que el 90% de los propietarios de un Ford consideran que sus coches tie-
nen un consumo econdmico, jcudles de las siguientes informadones le sera mas Gtil?

al Informacién sobre lo confortable que los propistarios de un Ford encuentran
en sus coches.

b} Informacién sobre lo econdmicos que son en consumo los Toyota en opinian
de sus propietarios.

c} Informacion sobre lo confortable que los propietarios de un Toyota encuentran
su coche.

Muchos decisores, eligen (a), aunque esta eleccion no es tan marcada cuando la
cifra del 90% se reduce al 50%. Si 9 de cada 10 propietarios de un Ford estan conten-
tos con el consumo de gasoling, los Ford parecen ser buenos coches. Pero los Toyota
podrian ser aln mejores que los Ford en consumo, asi gue aunque ese 907 parezca
estar proporcionando una informacion diagnastica, no es asl. La informacion es solo
pseudodiagnastica.

Si se permite tan solo una informacion adicional (b} es a anics que junto con
la informacion original, es diagnastica. A pesar de ello, no esta dlaro que al elegir (3)
los decisores estén realmente esperando averiguar que los Ford son buenos autos. Si
estan safisfechos con el 90% que asegura gue los Ford 50N eCondmicos en consumao,
la informacion sobre su comodidad puede ser mas atil para decidir, sea afirmativa o
negativamente, si van a comprar un Ford.

b) Percepcién retrospectiva y el juramento del conocimiente o sesgo de
“a posteriori” (Hindsight and the curse of knowledge)

También llamado, prejuicio de la eleccién comprensiva o recapitulacidn, es la
tendencia a recordar nuestras propias decisiones como mejores de lo que realmente
fueron. Es un sesgo cognitivo que sucede cuando luego de conocer lo que ocurrid, se
tiende a modificar el recuerdo de la opinidn previa sobre que ocurrieran los hechos, en
favor del resultado final.

Es decir, después de averiguar si un evento ocurrié o no, se tiende a sobrees-
timar el grado al cual se hubiera predicho el resultado correcto. Mas aun, se falla al
ignorar la informacién disponible que otros no tienen, al predecir el comportamiento
de terceros.

Conocido también como el efecto "siempre supe que iba a pasar, lo sabla™ o "ya
lo habia supuesto” o "ya lo decla yo". Los individuos estan, en realidad, sesgados por
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el conocimiento de lo gue realmente ha pasado cuando evaldan su probabilidad de
prediccién. Sin conocimiento del futuro no hubieran tomado decisiones diferentes o
correctas.

Esta tendencia a valorar los eventos pasados mas positivamente a como se han
valorado en el momento en el que ocurrieron, se puede resumir con el siguiente pro-
verbio: memoria praeteritorum bonorum, es decir, "el pasado siempre se recuerda
Como mejor”.

Por ejemplo, en 1991 Martin Bolt y John Brink invitaron a los estudiantes del
Calvin College para que predijeran el voto del Senado de Estados Unidos, en |3 apro-
bacién del candidato para la Corte Suprema, Clarence Thomas. El 58% de los partici-
pantes previd su aprobacion. Una semana después de |a confirmacion Bolt preguntd a
ofros estudiantes qué hubieran predicho ellos. “Creo que lo hubiera aprobado”, dijo
el 78% de los participantes.

c) Correlacion ilusoria (Wusory correlation)

Es la tendencia a ver patrones donde realmente no existen. La gente presenta
dificultad en detectar correlaciones o, mas concretamente, en detectar su aus=ncia. Es
importante no confundir la correlacién con la causa. Las relaciones causales & menudo
producen correlaciones, pero una correladién no siempre refleja una relacion causal.

En un estudio de Chapman y Chapman (1967) conocido en la literziura, se plan-
tea que a un grupo de sujetos se le presentd historias clinicas de hipoiiticos padentes
psiquidtricos y dibujos de personas supuestamente realizados por eiios (Test de Rors-
chach). Se sabe que este es inatil como herramienta diagnéstica, pero sobre &l existe
un prejuicio eméneo que sugiere por ejemplo que las personas que son suspicaces
{como en la paranoial, dibujan caras con ojos atipicos.

Para Kahneman y Tversky (2002) este sesgo se explica por efecto del sesgo de
disponibilidad. Aunque los sujetos del estudio no conoclan el test, sabfan que es facil
que la suspicacia quede reflejada en los ojos, por gjemplo, evitando establecer con-
tacto directo con la mirada. Lo que est disponible es ese prejuicio, que explica la
correlacion ilusoria.
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OTROS SESGOS GENERALES

a) Sesgo de costos ocultos o de costos incurridos

Es la tendencia a condidionar las decisiones a futuro, por las inversiones realizadas
en el pasado, en tiempo, dinero y recursos. Quien ha iniciado una accidn, puede estar
convencido que debe continuarla, para justificar su decision inicial.

Este tipo de “irracionalidad”, es clasificada por Sutherland como un tizo extremo
de “coherencia fuera de lugar”. Quienes han realizado un “sacrificio” para hacer algo,
tienden a continuar haciéndolo, aun ante la evidencia de obtener mayores pérdidas
que ganancias.

Este autor, sostiene que una decision puede ser sequida de smepentimiento en
vez de satisfaccion, y en tal caso, se pueden dar dos situaciones:

A Lamentar una decision luego de tomarla, por no estar seguro de haber obrado
correctamente. Entonces el decisor, procura convencerse a si mismo de que sl ha to-
mado una decision comecta, sobrevalorando sus beneficios.

4 0 bien, si las consecuencias de una decisidn son mucho peores de lo esperado,
para reconocer su error y aceptarlo el decisor magnifica en exceso las consecuencias

negativas.

Otra estrategia, es procurar olvidar el pasado o evitar evocarlo. Desacreditar el
pasado, distorsiona la verdad, pero evitar evocarlo es una estrategia razonable salvo
que impida capitalizar el aprendizaje para no cometer &l mismo error nuevamente.

Un error frecuente, que promueve directamente hada la trampa del costo oculto,
es no recolectar evidencias externas que justifiguen una decision.

Es frecuente, cometer el sesgo del costo oculto, por temor a ser juzgado por las
consacuencias desafortunadas, de las decisiones que parecian buenas en su momento.

Por otra parte, la frampa del costo oculto no suele aparecer en las inversiones de
tiempo. Pero, cuando el dedsor acostumbra a convertir el tiempo en un equivalente
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monetario, aumentan |as probabilidades de que sus decisiones estén sesgadas por los
costos ocultos.

En "Judgement in Managerial Decision Making”, Max Bazerman (1998) detecta
un escenario que emerge con frecuendia: se ha decidido contratar a un nuevo gerente
de mandos medios, de quien espera excelentes resultados. Sin embargo, los informes
iniciales indican que su desempena es inferior al estimado. ;Es momento de dejar de
lado lo invertido en tiempo y capacitaciones, y reemplazarlo?

Lo razonable, en términos de decision es ignorar |as inversiones previas, costos y
beneficios y, en cambio, concentrarse en los beneficios de |a decision presente.

Por ofra parte, hay que considerar el dinero invertido en su capacitacion y el
hecho de que podrfa estar adaptandose. De modo que decide invertir un poco mas
y brindarle recursos adicionales. Pero aln no responde como se espera de &l. Si bien
ahora son mas las razones que lo impulsan a "recortar |as pérdidas”, por otro lado ha
invertido mucho mas en este empleado.

Una variante de este sesgo ocurre al no evaluar los ingresos y costos futuros,
nicos relevantes para la decision.

Por ejemplo: usted ha comprado una entrada para el partido final de un mundial
de futbol. Al llegar al estadio, se da cuenta que |a ha perdido. Visiblemen:2 alterado,
se acerca a la ventanilla de venta de entradas, solicitando otra entrada de igual valor,
$400 para este ejemplo. Pero calcula mentalmente, que entoncas habrs gastado $800
y desiste, volviendo frustrado a su casa.

Este calculo es emméneo. Los $400 gastadoes originalmente no son relevantes para
la decision actual. Si la primera vez, estuvo dispuesto a gastarlos, no hay razén apa-
rente, para no estar dispuesto a comprar otra entrada (salvo gue no disponga de ese
monto o haya cambiado de gustos subrepticiamente).

En el caso de los costos incurmidos, el énfasis esta en que una actividad aparece
coma coherente para el decisor, por el hecho de haberla iniciado. En su variante, este
sesgo, es coherente con el hecho de no invertir mas recursos, de lo que el dedisor
estima como habituales.

b) Sesgos de autoengafio

Algunos autores clasifican como sesgos de autoengano, aquellas conductas que
inconscientemente, persiguen justificar el propio comportamiento. Se incluyen en
ella, el sesgo de ilusion de control y el optimisma fatal, el sesgo a |a confirmacién (the
confirmation trap) y el sesgo de sobreconfianza (overconfidence).

¢} Exceso de opciones
La teorfa econdmica neodldsica, sostiene que cuantas mas opciones existan para
un consumidor o inversor, mejor.
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Sin embargo, Kahneamn y Tversky (2002) hallaron gue demasiado nomero de
opciones puede abrumar al decisor, y tantas pueden ser alienantes y desmotivadoras.
El psictlogo social Barry Schwartz (autor de Paradox of choice: Why more i less), sos-
tiene que esta paradoja de la eleccion, puede dar lugar a verdadero sufrimiento en las
personas y esto obedecerla a que la gente evalda los costos de oportunidad (lo que se
deja de percibir por hacer otras cosas).

Este autor sostiene que el decisor, en lugar de comparar la opcidn que finalmente
elige con la que inmediatamente tiene menos valor, tiende a sumar de alguna forma
todas |as opciones desechadas, por lo cual nunca encuentra conformidad.

En un estudio de los anos "90 en Estados Unidos se demostrd que a los clientes que
=2 les ofrecian muestras gratis de 6 tipos de mermeladas, tenlan mas altas chances de
comprar &l producto, que a aquellos que se les offeda muestras de veinticuatro tipos de
dulce.

d) Altruismo

Los conductistas han demostrado que el decisor promedio presenta conductas
menos egolstas de lo que sostiene |a teora neoclisica.

Un claro ejemplo de conducta egolsta es el dilema del prisionero, famoso de la
literatura de teorfa de los juegos. En &l dos presos deben elegir una estrategia en forma
simultanea y secreta.

Ambos cometieron juntos un crimen y estan prisioneros en do: celdas separadas.
5i ambos callan (cooperan entre si) raciben un pena menor de un ano de prision. Si
solo uno confiesa, queda libre y el otro es condenado a 10 anos de carcel. Si ambos
confiesan la verdad, cada uno debe esperar 5 anos para quedar libre.

La estrategia dominante es confesar, sin importar lo que el otro haga. Si el otro
no habla, sale libre y, si confiesa, solo pasa 5 anos en la carcel, la mitad de los anos en
el peor de los escenarios. Sin embargo, la hipotesis de racionalidad y la bisqueda del
propio interés es sesgada por el sujeto comin.

El conductista Richard Thaler habla de altruismo perfecto, aquel que deriva del
placer que surge de gue los demads sientan placer y del altruismo imperfecto rela-
cionado con valores morales y |3 satisfaccion de la propia conciendia. Hay diferentes
hipotesis para entender por qué la gente coopera mas en la vida real gue lo que los
supuestos econdmicos sostienen.

10.6.1 SESGOS A LA AXIOMATICA DE LAS PREFERENCIAS

De igual forma en gue se estudiaron los sesgos de pensamiento a normas de la lgi-
ta, 0 en los procesos de percepeitn y formalizacion de la realidad, los investigadores
indagaron si los decisores siguen el axioma de maximizacion de la utilidad subjetiva y
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el resto de los axiomas que integran la Teoria de |3 Utilidad Subjetiva esperada de la
economia neocldsica (won Neumann y Morgenstern, 1944; y Savage, 1954).

Los axiomas tienen claras implicancias para las relaciones existentes entre ciertos
conjuntos de elecciones y se demostrd que las personas en muchas ocasiones no son
consistentes con o mismo haciendo evidentes desviaciones a la teorla.

a) Intransitividad de las preferencias

Uno de los axiomas de |a teoria de |3 utilidad {(von Neuman y Morgenstern) sos-
tiene que |as preferencias del decisor son transitivas. Tversky demostnd en 1969 que
esto no siempre funciona. En un estudio presentd a un grupo de 5 candidatos a un
puesto, con atributos como |z inteligencia, estabilidad emocional y sociabilidad.

En las comparaciones sucesivas no se cumplié 3 transitividad en las preferencias,
debido a que la diferencia en |a inteligencia se consideraba mas importante que las
diferencias en las otras dos dimensiones.

b) Violaciones a la invarianza

Segun |a teoria de la utilidad cardinal, el principio de invarianza (las misrnas op-
ciones, &l mismo resultado en un problema de decision), debe aplicarse @anto a la
manera de describir los resultados (invanianza descriptiva) comoe a la forma en que
se realiza la eleccién (invarianza de procedimiento o de modo de respuesta). Ambas
se exponen a continuacion.

b1) Viclaciones a la invarianza descriptiva. Sesgo de formulacién de pro-
blemas: Efecto Marco (Framing)

Es la tendencia a adoptar diferentes decisiones, de acuerdo a la forma en la que
se expresa o se enunda el problema de decision.

Max Bazerman (1998) plantea que el efecto marco, puede adoptar diferentes
formas:

1. FoRMA DE ENUNCIACION DE LAS ALTERMATIVAS

Se tiende a presentar aversion al riesgo cuando las alternativas son formuladas
en términos de ganancias o positivamente, y propension al riesgo, cuando son formu-
ladas en términos de pérdidas o negativamente.

Hammend, Keeny y Raiffa en el articulo "Las trampas ocultas de la toma de de-
cisiones”, plantean el siguiente ejemplo de sesgo por Expresian en forma de gananda
o en forma de pérdida

Imagine que es usted un liguidador maritimo y le han encargado que reduzca al
minimo la pérdida de carga de 3 barcazas aseguradas que se hundieron ayer cerca de
las costas de Alaska. Cada una de las barcazas lleva una carga valorada en 200.000
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délares, que se perders si no se rescata en el plazo de 72 horas. El propietario de la
empresa local de salvamento maritimo le da dos opciones y ambas cuestan lo mismo
{ver cuadro 10.2).

Plan A: este plan salvara la carga de una de las tres barcazas valorada en 200.000
délares.

Plan B: este plan tiene una probabilidad de 1/3 de salvar la carga de las 3 barca-
zas, valorada en 600.000 délares pero tiene una probabilidad de 2/3 de no salvarla.

;Que plan elegira?

Cuapro 10.2
EFECTO MARCO POR FORMA DE ENUNCIAR LAS ALTERMATIVAS: GANANCIAS

Se s Sesalva | Nosesalva
la carga la carga
Plan A 200.000 200.000
i| Plan B — 600.000 L] zun._r,-m ]

El 7139 de los encuestades en el estudio de estos autores, optarlz por el plan A,
menos arriesgado (probabilidad 1 o certeza), que permitird sabvar seqesio una barcaza.

A otro grupo del estudio se le pidio que eligiera entre las alizrnativas C y D (ver
cuadro 10.3)

Plan C: este plan tendra como consecuencia, la pérdida de dos de las fres cangas,
valoradas en 400.000 dalares.

Plan D: este plan tiene una probabilidad del 2/3 de acabar perdiendo las tres
cargas y todo su valor de 600.000 ddlares, pero tiene una probabilidad de 143 de no
perder ninguna carga.

Cuapro 10.3
EFECTO MARCO POR FORMA DE ENUNCIAR LAS ALTERMATIVAS: PERDIDAS

I
<e salva Sesalva | Nosesalva
la carga la carga

Plan C (400.000)
| Plan D e

(400.000)
(4000000

Cuando se les plantea esta opcion, el 80% de los encuestados, eligen el plan D.

(600.000) ]

390

Angelica Dos Reis 10284021 TIAZG0402

Manceea Acure [l

Ambas parejas de alternativas son equivalentes en términos de valor esperado.

Simplemente han sido expresadas en forma diferente. Estas respuestas sugieren
que las personas tienen la tendencia a evitar el riesgo, cuando se les plantea un pro-
blema desde el punto de vista de conseguir ganancias (barcazas salvadas), pero que
aceptan el riesgo cuando se les plantea el problema desde el punto de vista de evitar
pérdidas (barcazas perdidas).

2. FORMULACION DE LOS RESULTADOS

Luego de ganar o perder algin bien, las futuras decisiones (en el corto plazo)
suelen evaluarse en términos de una hipotética funcion de valor del decisor (adverso
en las ganancias y propenso en las pérdidas) con referencia a la actual posicion de
pérdida 0 ganancia sequra.

Este sesgo recae en |as formas de expresion utilizando diferentes puntos de refe-
rencia. Los autores mencionados en el punto anterior, plantean el siguiente ejempla:

Suponga que dispone de §2.000 en su cuenta corriente.

jAceptaria usted una probabilidad del 50% de perder $300 o ganar $5007

;Aceptaria esa probabilidad? O que harfa si le plantea la siguiente pregunta:

;Preferiria conservar el saldo de $2.000 de su cuenta corriente o aceitaria una
probabilidad del 50% de quedarse con $1.700 o conseguir $2.500 para su cuenta?
(Ver cuadro 10.4)

Cuaoro 10.4
EFECTO MARCO POR DIFERENTE FORMULACION DE LOS RESULTADOS

a) Punto de referendia: sin considerar el capital disponible en cta. cte. (§2.000)
N O

Cta. Cte. Perder Ganar

Plan A ] 0

Plan B === (300) 500 100

b) Punto de referencia: considerando el capital disponible en cta. cte. ($2.000)

Cta. Cte. Perder Ganar

Plan C 2.000 2.000

:

ml PlanD === 1.700 2.100 m

3N
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Las dos preguntas plantean idéntico problema. En ambas, |3 respuesta de-
biera ser igual. Se ha demostrado, que la mayoria rechaza la probabilidad en la pri-
mera pregunta y sin embargo |3 acepta en la sequnda. La diferencia de reaccion, es
consecuencia de los distintos puntos de referendia presentados en las dos formas de
expresion.

La primera forma, toma un punto de referencia 0", hacendo hincapié en el
beneficio y la pérdida y trabaja los resultados en términos incrementales. Y esta dltima
idea desencadena una respuesta conservadora para muchos dedsores.

La sequnda forma de expresion, con punto de referencia en $2000, toma en
cuenta el criterio de patrimonio total mostrando |a repercusion financiera de la si-
tuacion.

3. PSEUDOCERTEZA O CERTEZA DE LAS ALTERNATIVAS
Se otorga mds valor a la reduccion de |a incertidumbre, cuando el resultado fue
inicialmente cierto que cuando fue simplemente probable.

4. FormuLACION DE “PAGAR PRIMAS” VERSUS LA ACEPTACION DE PERDIDAS SEGUPRAS

Ciertas pérdidas, resultan més atractivas, cuando se expresan coms: el costo de
pagar una "prima” que cuando se enuncian como “perdida monetaria”.

Un buen ejemplo de esto es |a confratacion de un sequro. Las p=isonas se mues-
tran reacias a arriesgarse en relacion a las pérdidas, pero en el cas: del sequro estan
dispuestos a pagar una prima (monto de pérdida sequra) para evitar la posibilidad
de una pérdida mayor. En términos de valor esperado, cuesta mas la prima que la
pérdida esperada (probabilidad de que ocurra la pérdida "x” por &l resultado de su
monto). Sin embargo, contratar un seguro es razonable porque los costos de reem-
plazar un bien valioso justifican los importes de prima que se erogan para proteger
tales siniestros.

5. EvALUACION DE LA CALIDAD DE LA TRANSACCION AFECTADA POR LA FORMA EN QUE SE
PRESENTA

El comportamiento individual de compra es afectado por la utilidad de adquisi-
cion y por |a utilidad transaccional. La primera esta asociada con el valor que el indivi-
duo le otorga al bien, 1a sequnda se refiere a la calidad del trato con reladidn a lo que
el bien "deberla costar”.

6. DECISIONES AFECTADAS POR LA SUMA DE MONTOS DE PERDIDAS O DE GANANCIAS

Los decisores, otorgan mias valor a una serie de peguenos montos de ganancias,
que a una sola ganancia equivalente en monto. Ademds, pierden menos valor por una
sola gran pérdida que por una pérdida idéntica sufrida en maltiples pequenas partes.
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7. CAMEIOS EN LA VALUACION DE UM EIEN, CUANDO 5E ES PROPIETARIO DEL MISMO

Una vez que se es propietario de un bien, se le otorga un valor mayor que |a suma
que se estarfa dispuesto a pagar por adquirirlo.

Este “Efecto de cesion” es |a tendencia de |as personas a dar mas valor a algo
tan pronto como lo poseen.

8. DECISIONES INTERTEMPORALES

Se muestra un nomero de inconsistencias en tomar decisiones, acerca de tomar
un buen resultado bueno ahora, o esperar. También acerca de si aceptar un mal resul-
tado ahora o demorar este evento negativo.

c) Efectos del modo de respuesta. Preferencia invertida

Otro de los axiomas plantea que para dos resultados posibles cualesquiera Ay B,
A se prefiere 3 B o bien B a A, o bien el decisor es indiferente, en el sentido que no
le importa obtener Ao B.

Suponga el siguiente ejemplo:
— Apuesta 1: 99% de probabilidades de ganar $4, 1% de probabitidades de
perder $1. Valor Esperado (VE) = 396,01.

- Apuesta 2: 33% de probabilidades de ganar 316 y 67% 2 perder $2.
VE = 3,04.

En cada caso, |a primera apuesta ofrece una probabilidad mas alta de ganary la
segunda apuesta |a posibilidad de una ganancia mayor. Este caso viola el axioma por
el cual las preferendas del sujeto estan bien ordenadas.

Muches sujetos eligieron la primera apuesta por sobre |3 sequnda en un eleccion
directa, pero ofrecieron mas dinero para jugar la sequnda apuesta que la primera. Esto
es un ejemplo de preferencia invertida.

d) Principio de independencia y principio de la cosa segura
Dos de los axiomas de |3 Teoria de la Utilidad cardinal sostienen:

4 Si a alguien le es indiferente A o B, le es indiferente cualquier juego que difiera
stlo en que uno tiene como resultado A, donde el otro tiene comao resultado B, con la
misma probabilidad.

A Si alguien prefiere A a B, cuando hay dos jusgos que difieren sdlo en que uno
tiene como resultado A donde el otro tiene resultado B, esa persona deberfa preferir el
primer juego. Este axioma es una versidn del principio de la "cosa sequra”.
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d1) Sesgos al Principio de Independencia

1. La parapoia pe AvLas

En 1953, el economista Maurice Allais, ided un conjunto de jusgos que no satis-
facla este principio. Por ejemplo, planteando que el decisor promedio no abandonaria
$1.000 seguros por una posibilidad pequena de ganar $5.000 y una menor posibilidad
de no ganar nada (atn ganando $1.000 |a mayor parte de las veces).

En ndmeros:

Eleccion 1
a) $1000 seguros, probabilidad 1
b) $1000 con probabilidad 0,94
$5000 con probabilidad 0,05
$0 con probabilidad 0,01

Sin embargo, si cambiarian una probabilidad pequena de ganar $1.000 por una
probabilidad ligeramente menor de ganar $5.000.
En ndmeros:

Eleccion 2
a) $1000 con probabilidad 0,06
b)  $0 con probabilidad 0,94
$5000 con probabilidad 0,05
$0 con probabilidad 0,95

Lo paraddjico del caso, tal vez no sea evidente a simple vista en este ejemplo.
Pero si se presentan los resultados de forma diferente resulta que el 94% de las veces
el resultado serd el mismo, sin importar si elige {a) & (b). Para la eleccidn 1, este resul-
tado es $1000 y para la eleccion 2 es $0 (ver cuadro 10.5).

Cuaoro 10.5
LA PARADOJA DE ALLAIS

a) 1.000 1.000 1.000
b) 0 5.000 1.000
a) 1.000 1.000 0
5l b 0 5.000 o n
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Para cada eleccion, segun el prindipio de independencia, estos casos no deberian
afectar a la decision entre (a) y (b). El otro 6% de las veces las opciones son idénticas
para |z eleccion 1y para la eleccion 2. Cual se prefiera depende de la funcion de utili-
dad del decisor, pero |a eleccion debiera ser igual en ambaos casos.

Sin embargo, &l decisor promedio tiende a preferir 1 (a) y (b) en la sequnda
situacion (eleccién 2).

2. La paraposa pE ELLSEERG. PREFERENCIA FOR EL RIESGO SOBRE LA INCERTIDUMBRE

En 1961 Ellsberg, demostrd que las elecdones arriesgadas se preferian a las in-
ciertas, y que esta preferencia podia también conducir a violaciones del principio de
independencia.

En sus experimentos se tiene que elegir una bola de una urma que contiene 30.
Treinta de ellas son rojas. El resto negras o amarillas. Pero la proporcion exacta de éstas
No s ConoCe.

Los sujetos prefieren ganar 30 si se saca una bola roja, 3 ganar $30 si se saca
una bola negra (con nada para una bola amarilla). La probabilidad de sacar una bola
roja es de 1 de cada 3. La probabilidad de una bola negra esta entre 0y 2 d= cada 3,
es dedir es incierta.

Sin otra informacian, el valor previsto de las 2 elecdones es el mismo $10. Sin
embargo la gente prefiere la negra a la roja, si la amarilla también gara $30. En este
segundo caso, negra o amarilla gana con una probabilidad de 2 de ada 3, sea cual
sea |a proporcion de amarillas y negras, mientras gue roja o amarila gana con una
probabilidad de entre 1 de cada 3y 1.

La eleccién entre roja y negra, es la misma en los dos casos y segun la axiomatica,
este hecho no se deberia ver influido por el resultado de la amarilla, que es constante
para cada una de las dos elecciones. (Ver cuadro 10.6).

Cuapro 10.6
LA PARADOIA DE ELLSBERG

1(a) 308 0 0
1(b) 08 308 0
2a) 308 0s 30
] 2b) 0$ 308 308 =
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d2) Sesgos al principio de la cosa sequra

Savage en 1954, considerd el caso de un hombre de negocios que evalda si
compra una propiedad particular. Sabe que hay elecciones presidenciales inminentes, y
razona que si supiera que los republicanos pudiesen ganar compraria, y que si supiera
que ganarian los demécratas no compraria.

Concluye que deberfa comprar, aungue no pueda predecir el resultado de las
elecciones. El hombre de negocios estd utilizando una versién del principio de la cosa
segura. 5in embargo Tversky y Zafiro (1992) demostraron que no siempre se sigue este
principio.

Por ejemplo: se pidid a un grupo de personas que imaginaran que hablan hecho
un examen importante.

Se les preguntd si aprovecharian la oportunidad de pasar unas vacaciones eco-
ndrmicas en Hawai. A algunos se les dijo gue sablan que habian aprobado, a otros que
habian reprobado y a otros que no se sabia su resultado.

Sin embargo mientras que la mayoria de los que hablan aprobado y de los que
habian reprobado eligieron aprovechar la oportunidad, solo el 32% de los que no
sabian el resultado lo hicieron.

Se dedujo que esta falta de adhesién al principio de |a cosa sequra, se explica en
parte por el hecho de que las razones para aprovechar las vacadones sen diferentes en
ambos casos (un premio por haber aprobado, o un consuelo por habar reprobadal).
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EL EFECTO DE LA EMOCION EN LA TOMA DE
DECISIONES

Se ha planteado al principio del capitulo, que determinar los elementos a evaluar
en un problema decisorio, es una responsabilidad del decisor en funcién de su per-
cepcion individual y subjetiva; y que la Teorla de la Decisién no pretende en medo
alguno sustituirlo en la definicién de su sistema de preferencias, valores, crencias y
propasitos.

Se ha expuesto también, que cuando los sesgos y los mecanismos hew:isticos, dis-
torsionan la percepcion de estos elementos, los desvios entre la realidzd y |a realidad
percibida por el sujeto, comprometen la esencia del proceso de decisian.

Las emociones son una parte esencial de la naturaleza humana y constituyen
el componente psicoldgico mas anfiguo del hombre (anterior al lenguaje y el razo-
namiento). En contra de la creencia popular, emocian y razén no constituyen un par
antagodnico, sino que se encuentran intimamente relacionadas.

Elegir una carrera universitaria, cambiar de trabajo, tener un hijo, invertir en un
determinado partafolio, cambiar de pareja y hasta cometer un delito penal, son ejem-
plos de decisiones humanas cuya definicion se encuentra estrechamente asociada con
las emodiones, ya que éstas pueden incidir significativamente en el proceso de razo-
namiento del decisor.

Dentro del conjunto de sesqos, la emocion, el impulso y los sentimientos, parecie-
ran nublar |la capacidad de juicio del sujeto, al momento de |3 decision.

Esto puede obsenvarse en:

& Distorsiones en la percepcidn y [a comprension de [a situacion de decision.

A Dificultades para evocar recuerdos de medianc y largo plazo, afectando la
funcién de la memoria y a su vez la capacidad de razonamiento del sujeto.
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A Estereotipia en los procesos de pensamiento, que impiden comprender |z na-
turaleza de |3 situacion de decision o que dificultan |a reflexién y evaluacion
de opciones.

10.7.1 APORTES AL TEMA DESDE LAS NEUROCIENCIAS Y LA NEURO-ECONOMIA

En los Gltimos diez anos |a produccion cientifica sobre el cersbro y las emociones ha
sido muy pralifica, con un benefidio indiscutible en términos de conocimiento y del
desarrollo de las neurociencias y la neuro-economia.

El avance tecnoldgico e informatico y la utilizacion de técnicas cognitivas y de
imagenes, han hecho posible el estudio del cerebro en tiempo real, y la observacion de
los cambios que provocan emociones como el miedo, la tristeza, la ira o el amor, con-
tribuyendo en el conocimiento de las bases bioldgicas de las emociones y su relacian
con la razén y la conducta humana.

Este campo disciplinar de la economia experimental, pretende investigar la in-
fluencia de la quimica cerebral en decisiones de mercado y financieras, tales como
la accion de brokers bursatiles, quienes eligen invertir en tiempos de retraccién o la
fuerte aversion al riesgo de los inversionistas. ¥ si bien, se encuentra er desarrollo,
existen estudios que demuestran |a influencia del componente emociorzl en la toma
de decisiones econdmicas.

Tiene su antecedente en la "economia del comportamiento”, corriente que cuen-
ta con un par de premios Mobel en su haber como Daniel Kahnerrsn o Gary Becker.

Investigaciones recientes, han demostrado de qué manera ciertos danos y lesiones
cerebrales afectan la capacidad de experimentar ciertas emociones que empobrecen
el juicio o afectan la razén del decisor, por ejemplo el miedo ante el riesgo. Y de qué
forma, bajo dertas circunstandas, aquellos sujetos que tienen danada su capacidad
para experimentar emodones podrian tomar mejores decisiones financieras en el corto
plazo, que personas consideradas sanas (sin danoflesisn cerebral).

El aspecto central de los estudios, procura descubrir cudndo y bajo qué circuns-
tancias las emociones son instrumentales para el sujeto. Es dedr, en qué condiciones
pueden serle Gtiles y cudndo no. Y utilizar este conocimiento (relacién entre circuns-
tancias y emociones), como gula para el comportamiento humano. Sus conclusiones,
dan cuenta que las emociones cumplen un rol fundamental por cuanto muchos de los
actos de la conducta humana, entre ellos la decision, estan determinados frecusnte-
mente tanto mas por nuestras emociones que por la razon.

Las primeras aplicaciones de las neurodiencias a la Teoria de la Dedision, provie-
nen de las investigaciones del reconocido neurdlogo Antonic Damasio, quien descu-
brié que los seres humanos utilizan una "parte emocional™ del cerebro para tomar
sus decisiones y no solo la parte “racional”, demostrando la complementariedad de
ambos aspectos {racionalidadfemocién), al tomar una decisién.
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Damasio, propuso la hipotesis del "marcador somatico™ para explicar el impacto
de |3 emocion en el proceso cognifive. Demostrando que ante |a evaluacion de analisis
de costofbeneficio, el cerebro activa diferentes escenarios potenciales.

De esta forma cuando un resultado “malo/megativo” asociado a una alternativa
viene a la mente, se experimenta una sensacidn desagradable. A esto lo llamé “mar-
cador soméatico”, el cual actia como una senal de advertencia.

Observd que, cuando ciertas zonas del cerebro estan lesionadas, el sujeto es inca-
paz de generar respuestas emocionales, y esto deteriora su capacidad para tomar deci-
siones ventajosas, e incluso el actuar de acuerdo con determinados principios &ticos.

En el cerebro hay dos dreas principales relacionadas con las emociones que al
lesionarse, por accidente o enfermedad (por ejemplo, tumores), comprometen la toma
de decisiones.

Estas dos areas, se denominan: amigdala y corteza pra-frontal.

En |a vida real, sujetos con ambos tipos de disfunciones, muestran deficiencias
absolutamente diferentes en la toma de decisiones, segan surge de las investigaciones
de Antoine Bechara'.

En uno de los estudios, los investigadores propusieron un juego bursidl a 15
personas, todas con algin dano en |a region del cerebro que controla las emociones o
la posibilidad de experimentar sentimientos (como temor o ansiedad), con coeficiente
intelectual normal pero con las dreas cerebrales responsables de la lagica y el razo-
namiento cognitivo, intactas. Este Gltimo aspecto fue determinante zI momento de
formular las conclusiones de |3 investigacion.

4 Consecuencias por dafio-lesion cerebral en la amigdala

Las personas con la amigdala danada (parte del cerebro que se halla en su zona
delantera baja) tienen problemas para rellenar de “contenido emocional” un suceso en
principio neutro. Cierto tipo de lesiones en la amigdala, determinan en al paciente una
sorprendente frialdad o indiferenda, ante los aspectos emocionales de la memoria.

Por ejemplo, caminar por un descampado, es en principio un suceso neutro, pero
si una persona es atacada, herida o robada en ese lugar, inevitablemente senfira miedo
cuando vuelva a pasar por alli.

Sin embargo, los padentes que tienen lesionada |a amigdala son incapaces de
asodiar ese lugar con el miedo, con lo que no evitarfan ese peligro o el exponerse nue-
vamente a situaciones similares.

' Antoine Bachara, profesar de newnclogia de la Universidad de lowa, Estados Unidos. El estudio de Be-
chara -publicado en el bolatin Psychological Sdence- fue liderado por un equipo de investigadores de la
Universidad Carnegie Mallon |, la Escuela de Graduados de Standford y la Universidad de lowa.

399

CAPITULD

10



Angélicn Dos Rais 10284021 TOR2G040S

CAPTULO

SESGOS COGNITIVOS

B Teoris oe ia Decson

4 Consecuencias por dafio-lesion en la regién de la corteza pre-frontal

Por su parte, danos de este tipo suelen comprometer las decisiones sobre asuntos
financieros o de reladones sociales, pero no las dedsiones que ponen en peligro la
propia integridad o la de los demas, como les ocurre a los pacientes con la amigdala
lesionada.

A diferencia de éstos dltimos, los pacientes con |a corteza pre-frontal ventro-
mediana lesionada, no presentan problemas en crear asociaciones sencillas con las
distintas emociones. Han perdido muchas de sus respuestas emocionales. Aungue sus
funciones intelectuales y su memoria no han sido afectadas, los pacientes exhiben una
disminucién de |a capacidad para adoptar decisiones

Seqan los investigadores, su caso es mas complejo y se reladona con situaciones
que implican una recompensa inmediata y consecuencias a largo plazo. Los inves-
tigadores dan el ejemplo de alguien a quien se quiere sobornar para que robe unos
documentos.

Esta situacion confronta dos tipos de senales emocionales: una positiva (la recom-
pensa economica), y otra negativa (el miedo al castigo: carcel).

Si la senal positiva es mas fuerte, el sujeto puede cometer el delito. Lo padentes
con dano en la corteza pre-frontal, no toman en consideracion los efectos de su accidn
en &l futuro.

Como contrapartida, estos estudios han concluido que los parientes que obtu-
vieron en este juego de simulacion de apuestas, los mejores resultzcios monetarios, se
hallaban en suvida "real” en ruina financiera por haber permitidc situaciones engano-
535 contra ellos y haber realizado ciertas inversiones aparentemente absurdas (contra
el consejo de parientes y amigos) con el consecuente efecto desfavorable para sus
finanzas.

Todo ello debido a su déficit emocional.

Con posterionidad a las investigaciones de Damasio, los neuro-economistas in-
vestigaron |a reaccion de circuitos cerebrales frente a determinados dilemas econdmi-
cos. Muchos de estos experimentos, conforman una nueva etapa de investigaciones
tomando como punto de partida los estudios de los conductistas, a partir de alguna
tAcnica de neuro-imagen.

Por ejemplo, se investiga que partes del cerebro se activan cuando se evalian
alternativas, frente a un simulacro de negociacion, juegos o cOmo se gana o se pierde
dinero.

Los neuro-economistas han comprobado que 1a amigdala se activa en forma posi-
tiva ante la ganancias de dinero, pero "arde” cuando hay pérdidas. Las reacciones, tal
como aseveraron los conductistas, son asimétricas para ganancias y pérdidas.

L3 teorfa tradicional, predice que cualquier monto superior a cero deberia ser
tomadao y como sin embargo los estudios de los economistas conductistas {(economia
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del comportamienta) hallaron que los encuestados rechazan la suma ofrecida si consi-
deran que es "injusta” aungue pierdan todo.

Camerer pudo predecir 13 respuesta aun antes de que los encuestados presiona-
ran un botdn para comunicar su aceptacion o rechazo.

Si se activaba la "insula anterior” (relacionada con sensaciones de disgusto), sa-
blan gque la negociacion fracasaria. Si en cambio se activaba la zona relacionada con
procesos racionales, se sellaria algan acuerdo.
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RESUMEN

El contenido de este capftulo introduce al lector en un tema de actualidad para el
estado del arte de Teoria de |a Decisidn: &l de los sesgos cognitivos a la toma de
decisiones.

El punto 10.2, presenta la importancia del tema, desde el campo disciplinar de
la teoria.

Se desarrolla en el punto 10.3, el posible origen y formacidn de esios mecanis-
mos psicoldgicos que afectan a los decisores, en situaciones inciertas v complejas.

Se incluye en el punto 10.4, una dasificacién posible, sigui=ndo la literatura
actual sobre el tema, que describe los sesgos originados en el nivel de percepcitn de
la informacion, en &l nivel de atribucién de una causa a los eventos y en el nivel de
representacion formal de la realidad.

En el punto 10.5, se detallan los sesgos provenientes de errores de pensamiento
por distorsiones en el tratamiento de informacion estadistica o de probabilidades. Se
profundiza sobre los heuristicos de Kahneman y Tversky, investigadores pioneros en
la psicologla de |a decisidn. Asimismo, se incluye un detalle de otros sesgos de razo-
namiento estadistico, que el decisor promedio comete frecuentemente.

En el punto 10.6, se presentan otros sesgos generales, no incluidos en las
categorias anteriores y se describen las violaciones mas comunes a los sesgos 3 la
axiomatica de las preferencias de la Teora de la Utilidad Cardinal de la Economia
Meoclasica.

En el punto 10.7 se desarrolla el sesgo de la emocion y los sentimientos, y su
impacto en la toma de decisiones econdmicas y la contribucién que las neurociencias
y |a neuro-economia en particular, aportan al tema.

A continuacion se exponen algunas consideraciones, para quienes resulte de
interés continuar reflexionando sobre el tema:
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4 Se han descubierto mas de cincuenta sesgos del comportamiento, que
cuestionan el andamiaje tedrico de la Teoria de la Eleccién Racional y de algu-
nos supuestos de la economia neoclasica.

Buena parte de | economia del siglo XX se basa en el supuesto de que, al tomar
decisiones, la gente actuara racionalmente intentando maximizar su utilidad espera-
da, y la Teorla de |a Decisidn trata de establecer las condiciones (expresadas como un
conjunto de axiomas) bajo las que un decisor siempre puede actuar para maximizar
dicha utilidad.

Si bien los seres humanos, se desvian de las conductas previstas por la teorfa, el
supuesto de racionalidad se puede considerar como un estimador “promedio” de las
conductas de las personas en un mercado. Quien actia sistematicaments tomando
decisiones sesgadas sobre su patrimonio monetario, terminara en |a quiebra y fuera
de un mercado efidiente.

Aun el propio Kahneman ha sostenido recientemente que: "No es que (los ses-
gos del comportamiento) hayan destruide la economia tradicional... Por razones muy
estructurales es algo que no va a suceder. La economia neacldsica estd muy consustan-
ciada con el modelo tradicional y lo sequird estando. La economia del comportzmiento
esta contribuyendo a mejorar algunos supuestos (tradidionales )... Pero no i=presenta
una forma completamente distinta de hacer economia® (Campanario, 2045).

4 Los sesgos, entre ellos la emocidn y los sentimientos, no »on racionales
ni irracionales.

Obligatoriamente todo decisor elige lo que cree, percibe, como mejor, que no
es obligatoriamente lo que un observador u otro actor, cree, percibe como mejor
(Pavesi, 1994).

La propia racionalidad del decisor, sera |a que resulte de su esquema de prefe-
rencias, con las restricciones inherentes a su subjetiva manera de percibir el mundo a
su alrededor. A lo sumo y bajo estas restricciones, la Teoria de |a Decision le entregara
al decisor un esquema metodolagico aplicable y un cuerpo axiomatico gue lo advier-
tan y resguarden de cometer violaciones a sus propias preferencias y racionalidad
(Pavesi, 2004).

Los sesgos son intrinsecos al sujeto humano, se revelan en su conducta e interfie-
ren en la capacidad de razonamiento al restar sensatez y empanar el juicio deliberativo
del decisor. Son, en la mayoria de los casos inconscientes y con frecuencia, se repiten
sistematicamente. Cuanto mucho, es posible advertir su presencia y sus inevitables
consecuencias distorsivas. Ocasionalmente, se pueden contrarrestar sus efectos.

Como sostiene Richard Thaler (uno de los economistas conductistas mas afama-
dos): "Lamentablemente, la economia esta llena de seres humanos™.
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4 Bajo dertas condiciones, el decisor puede presentar intencionalmente,
una aparente actitud “irracional” o no mostrar imparcialidad en sus juicios.

Puede preferir construir una realidad gue le complazca, elegir los problemas y
desarrollar las acciones que prefiera, temas que no se abordan en este capitulo.

En este sentido, cabe distinguir sesgo o “iracionalidad” en los procesos cogniti-
vos, de ignorancia o desconodmiento del decisor.

Por ejemplo: no seria saludable que un adulto disfrazado de Superman, intentara
volar desde la azotea de un edificio. La misma conducta, observada en un nino de 4
anos, que pretende emular a su idolo, seria altamente peligrosa pero, acorde 3 la vision
del mundo a esa edad.

4 Los sesgos o “trampas mentales” pueden funcionar de forma indepen-
diente. Pero también, pueden manifestarse en forma conjunta, o en una suerte
de "efecto domind”, potenciando sus efectos no deseados.

Un aspecto adicional, que agrega complejidad al tema, es que “caer” en un
sesgo, suele traer aparejado una suerte de "efecto doming”, que implica la ocurrencia
de otros sesgos.

Por ejemplo, el decisor, puede ser proclive a basar sus decisiones, en tendencias
observadas con muy pocos datos (ley de los peguenos ndmeros) de los cuales luego
infiere resultados supuestamente confiables y estables (sesgos de representatividad).
Finalmente, considera como validos los argumentos que provien=n de su grupo y se
niega a someterios a otras pruebas (sesgo de representatividad).

La ocurrencia del efecto "halo” sobre una imagen puede provocar un efecto
"cascada”, al provocar su "disponibilidad” y el posterior "anclaje” de tal informacion.
Eventualmente, el decisor puede generalizar. O bien, generar un prejuicio al respecto
(sesgo de representatividad) o verse influido por cémo se describe el problema (Efecto
Marco o Framing).

4 Las argumentaciones que dependen de la estadistica o la probabilidad,
estan sujetas a errores e inconsistencias que sesgan el analisis de un proceso
decisorio.

Con frecuencia el razonamiento estadistico incide en el razonamiento practico
de la vida cotidiana. Asi, las estimadiones de probabilidades que hacen los decisores,
suelen ser consistentes con su perspectiva personal, ya que no siempre es posible ba-
sarse en observaciones de frecuencias a largo plazo o en andlisis logicos, maxime en
situaciones de decision de Unica vez.

Las estimaciones de probabilidad (objetiva o subjetiva) salo son atiles en la medi-
da en gue adhieren a los axiomas de |3 tecria de |a probabilidad y en tanto modelizan
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en forma precisa, el problema de decision; cuando esto no ocurme aparecen erares de
razonamiento.

La incertidumbre de una situacidn de decision puede modelizarse utilizando pro-
babilidades, aungue existen diferentes interpretaciones de la nocion de probabilidad y
diferentes criterios de cémo deberia aplicarse una teoria de la probabilidad.

“En la investigacidn psicolagica sobre el razonamiento estadistico y la toma de
decisiones, la perspectiva bayesiana o subjetiva de la probabilidad es la més amplia-
mente aceptada” (Garnham & Oakhill, 1994). Estos estudios han demostrado que en
problemas abstractos, el dedsor suele razonar sin mayores complicaciones. Pero en
aquellos problemas que tienen contenido con significado, se observan dificultades
serias, explicitadas en los heuristicos de Kahneman y Tversky y en los ejemplos presen-
tados en el apartado 10.5 de este capitulo.

4 El proceso de toma de decisiones, implica hacer elecciones sensatas que
ponderen los efectos futuros en vez de legitimar o justificar juicios previos.

Decidir, connota futuro. No se decide sobre el pasado. El pasado es irmeversible
y 3 estos efectos es imelevante. Una decision debe basarse en los datos de i3 situa-
cién actual, con vistas 3 futuro y sin considerar el pasado, salvo como irsiancia de
aprendizaje. El decisor, debe ser capaz de admitir, que una decision del pasado resultd
equivocada.

En este sentido, es importante: concentrarse en la calidad de |a d=cision mas gue
en la calidad del resultado y utilizar reglas de decision que prevengan la confusion.

A Las investigaciones recientes en el Ambito de las Neurociencias y la Neu-
ro-economia en particular, estdn demostrando que las emociones condicionan
el comportamiento del sujeto, en tanto una persona con déficit emodoenal, ve
comprometido su proceso de toma de decisiones.

Si bien mucho se ha avanzado en &l estudio y definicion de las emociones, las
investigaciones en este campo, se encuentran en pleno desamollo. ¥ algunos de sus
supuestos, son objeto de criticas variadas.

Por ejemplo:

- Partir del supuesto que todas las personas tienen acceso a la misma informa-
cion y su distribucion no es homogénea.

- Mo considerar que |3 decision se ve atravesada por |a historia personal del
sujeto.

- Mo tener en cuenta, que cuando la escala de valores del decisor, se encusntre
lo suficientemente alterada para tomar decisiones econdmicamente favorables
pero a cualquier costo, eso cobra la dimension de “psicopatia funcional”. ¥ en
tal caso, la falta de emociones para tomar decisiones, no sefia una ventaja.
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A ;Como actuar ante los sesgos?

El decisor posee un sistema de formaciones psicolagicas, relativamente estables
e individuales, gue le permiten regular su comportamiento. Necesita conocer los as-
pectos de su psiguis, que se comprometen activamente, en su funcidn de toma de
decisiones y que la fadilitan o entorpecen.

El aspecto pragméfico de importancia para el decisor, implica:

- Disponer del conocimiento y experiencia suficientes para anticipar y prever
la ocurrencia de sesqos cognitivos, a través de un proceso de auto-educacion
personal, gue haga posible hacer cada vez mas eficiente, el desempeno de su
funcidn de toma de decisiones.

- Conocer los aspectos psicologicos, que caracterizan la dindmica interna del
procesa de toma de decisiones, puede constituir un punto importante para di-
sefar acciones preventivas, que eviten ylo atenten, desviaciones y omisiones
en las fases de reflexion y decision.

- Ante |a ocurrencia de un sesgo, administrar |as recomendaciones que pro-
porciona |a teorfa, para reducir yfo atenuar sus consecuencias distorsivas, tan-
to como sea posible.

Las respuestas son complejas. No existen soluciones concluyentes, categdricas y
absolutas. Mo obstante los avances de las ciencias biomédicas y socizies han permitido
aproximar soluciones, en el marco del desarrollo del pensamiento v |3 creatividad del
individuo.

El desafio para el decisor en altos niveles de incertidumbre y complejidad es: de-
samollar una aguda auto-observacion reflexiva, presentar actitud critica sobre I3
propia conducta, y profundizar el conodimiento de estas cuestiones.

De esta forma, le sera posible poner en practica mecanismos preventivos en la
etapa de evaluacion de un problema decisorio, antes de que se hagan realidad los
efectos de los sesgos afectando la sensatez y confiabilidad de |a eleccion.
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INTRODUCCION

Uno de los principales objetivos que ocupan a la Teorfa de |3 Eleccion Social consiste,
precisamente, en la elaboracion de procedimientos y mecanismos para la foma de
decisiones grupales.

Estos procedimientos deben desarrcllarse de manera fal que, las decisiones gru-
pales a las que se arribe, sean coherentes y respeten tanto las opiniones indiduales,
como asl también, diversos principios de naturaleza ético-democritica.

Los origenes de la Teoria de |a Eleccion Social pueden encontrarse en dos campos
diferantes:

3) La Economia del Bienestar: basa su analisis en el campo normztivo del “bienes-
tar personal”. Los primeros trabajos en este campo fueron desarrollados en el
ano 1789 por Jeremy Bentham.

b} La Matematica: fundamentalmente a partir de aplicaciones derivadas de la
teoria de las elecciones. Entre sus precursores, pueden mencionarse a Jean
Charles Borda (1770} y a Condorcet (1785).

Como definicion se presenta:
- Una decision grupal es una agregacion de decisiones individuales

De |2 misma se desprenden dos conceptos fundamentales:

— Expresion de la decisitn individual

— Regla de agregacion

El problema se resume en la forma de establecer normas que permitan pasar
de decisiones individuales, de un conjunto de personas interesadas en un proceso de

decisian, a una decision unica que refleje globalmente las opiniones e intereses de los
miembros del grupo.
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Resulta importante destacar que hay sensibles diferencias entre las situaciones en
que |a decision esta reservada a un grupo pequeno de individuos, que pueden interac-
tuar e influirse mutuamente, y aquellas situaciones en donde el colectivo lo integran
numerosos individuos, con escasa posibilidad de relacionarse directamente y con poca
influencia reciproca. En general se denominan a las primeras como " decisiones gru-
pales”, y a |as sequndas como "elecdones colectivas”, pero aqui se trataran todos los
3505, ya que ambos son extremos de una misma continuidad. Lo que no va a ser abor-
dado en este capitulo es el caso en el que existe un decisor, con capacidad individual
de resalver el tema, quien se rodea de asesores y dependientes gue lo ayudan en el
proceso decisorio y que son convocados porque asl se facilita la implementacion de las
acciones elegidas, debido a que estos asesores o dependientes seran los encargados
de llevarlas a cabo.

11.1.1 CARACTERISTICAS

En este tipo de decisiones adguieren relevancia algunos aspectos que no sobresalen
a la hora de considerar la decisién individual. Ademas de los ya citados: expresion de
la decisién individual y regla de agregacion, deben mencionarse la decisividad de los
sistemas, |a funcién de bienestar social o grupal, la admisibilidad de las ziternativas a
considerar y la definicidn de dichas alternativas.

4 Dedisividad

Por un lado aparece el aspacto de la decisividad, que indica cuando una decision
ha sido tomada. Para un decisor individual constituye el final del proceso decisorio y
stlo se producen inconvenientes cuando se da el caso de una personalidad indecisa
0 el extremo tedrico del "asno de Buridan”, donde este animalito perece de hambre
porque no termina de evaluar cual de los dos fardos de comida (exactamente iguales
y 3 la misma distancia del asno) le resulta preferido.

En las decisiones grupales puede surgir |2 indecision para los casos de empates en
las votaciones, o la falta de unanimidad cuando esta condicion es un requisito. Agqul
resulta necesario prever mecanismos auxiliares que superen las instancias de indecision
en que podria caer el sistema implementado.

4 Funcion de bienestar social o grupal

El problema basico en toda decision de grupo consiste en construir, a partir de las
funciones individuales de preferencia, una "funcién de bienestar sodial o grupal”. Las
preferencias de cada individuo integrante de un grupo pueden ser distintas y éstas son
las que en definitiva orientan a decisién individual. Pero en el 3mbito colectivo aparece
un nuevo concepto, que viene a ocupar el lugar que las preferencias individuales desem-
penan en toda decision individual, es |3 llamada "funcién de bienestar social .

412

Aangilca Dos Rois 10284021 THE2E0411

Ricanoo Lizaso

4 Admisibilidad de las alternativas

Para el decisor individual las alternativas dependian de su definicién de forma ex-
cluyente, de las capacidades de accion del decisor, admitiéndose todas las restricciones
de fipo moral, afectivas, u otras, que surgiesen de |a personalidad del decisor. Cuando
actda un grupo, las restricciones que se autoimpondrian los distintos individuos pue-
den no coincidir, como tampoco es sequro que todos estén dispuestos a admitir ciertas
acciones con tal de obtener los objefivos: muchas personas no comulgan con la idea
de que el fin justifica los medios.

4 Definicién de las alternativas

También la forma en que se definan las alternativas hard que puedan ser pre-
feridas, o no, por cada uno de los dedisores. La importancia en |a forma de delimitar
cada alternativa, por ejemplo, atando dos acciones para ser consideradas en forma
conjunta, puede tener una influencia distinta que si ambas acciones tuviesen que con-
siderarse en forma separada en dos instancias de decision independientes.
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FUNCION DE BIENESTAR SOCIAL O GRUPAL

La funcién de bienestar social puede construirse mediante alguna de las tres formas
que se describen a continuacion:

11.2.1 DICTADURA

La funcién de bienestar del grupo se construye a partir de la funcién de utilidad de
una persona o grupo sin tener en cuenta, en absoluto, las preferencias de los demas
miembros de la comunidad.

Asl, |as decisiones sociales se explicaran como aquellas que maximizan la funcian
de bienestar sodial, siendo esta dltima la que coincide exactamente con la preferenda
individual de la persona o &lite en el poder. Ejemplos de este modelo son el monarca
absoluto, el déspota ilustrado, el secretario general del partido dnico, la suma del
poder plblico para situaciones de emergencia, o cualquier otorgamiento de superpo-
deres.

11.2.2 CONSENSO

La funcidn de bienestar del grupo debe contemplar en alguna forma las preferencias
de todos los integrantes. El mecanismo para lograr el consenso, en general, va modifi-
cando la opcidn alternativa, incorporando matices que satisfagan a todos y no generen
rechazos en ninguno de los integrantes.

Si todas las personas pensaran exactamente igual, si todas tuvieran las mismas
preferencias, entonces el problema serfa de muy facil resolucién. La funcitn de bienes-
tar sodial coincidira con la funcién individual de cada uno de los integrantes del grupo
Y, 3 su vez, esta Gltima coincidiria con |3 de todos los demas componentes de dicha
comunidad.

La decision social resultante satisfaria totalmente a todos y cada uno de los inte-
grantes del grupo social.
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La construccidn de la funcidn por consenso trae aparejado una serie de proble-
Mas, Como:
3) Las personas, en la vida real, tienen diferentes opiniones y preferencias, siendo
dificil lograr un acuerdo.
b) Nunca puede lograrse consenso si hay dos opiniones diametralmente opues-
fas.
¢} Se dificulta la instrumentacion de las alternativas en los grupos numerosos.

d) En ocasiones, |as opciones que surgen del proceso son hibridos poco operati-
vos que, ademas, resultan incoherentes.

Mo debe confundirse consenso con unanimidad, ya que esta dltima es una regla
para las votaciones que consiste en que una alternativa para ser elegida cuente con
los votos positivos de todos los integrantes del grupo. Es cierto también que si se logrd
consenso sobre una propuesta, la votacion tiene grandes probabilidades de ser und-
nime, como también sucede que ante una votacidn undnime se presume que hay un
consenso por parte de los integrantes del grupo.

11.2.3 VOTACION

La decisitn social estard basada en las preferencias de cada uno de los micmbros de un
grupo, que se revelaran a través del voto individual. La funcion de biecestar se revela
a partir de las opiniones individuales realizadas por cada uno de los iitegrantes de la
comunidad.

Se supone que |3 opcion que surge de la agregacion de las opiniones individuales
constituye |3 opinién del grupo; consecuentements, |3 decision a la que se amibe ser3
obligatoria para todos, sea que hayan votado a favor o en contra.

Toda votacion requiere que previamente se definan todas las alternativas y la
regla de agregacion de votos, asl su cumplimiento posibilita que:

) Todos los votantes elijan entre las mismas alternativas.

b} Todos los votantes conozcan la regla de agregacion que se utilizara.

Esto da lugar a un mecanismo fransparente en la eleccién, comao asl también
permite el uso del llamado "voto estratégico”, donde un decisor no elige la opcion
mads preferida por &l, sino que elige aguella alternativa con posibilidades de ganar que
mds se adecua a su preferencia.
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EXPRESION DE LA DECISION INDIVIDUAL

Al comienzo de este trabajo, al momento de definir las decisiones grupales, se men-
cioné como concepto fundamental que se desprende de dicha definicion a la expre-
sion de |a decision individual.

También se evidencio la importancia de |a "expresion individual de preferencias”
COmo requisito para construir la funcién de bienestar social utilizando = método de
votacion.

La decisién individual se presenta a través de una opinion o paiecer, que luego
sera considerada junto a las de los demds individuos. A esta opiridn, generalmente,
se |a denomina voto.

Si nos referimos al derecho electoral, el sufragio es el ejercicio activo de este de-
recho por parte de los ciudadanos. Mediante él se expresa |a voluntad del soberana,
ya sea para elegir a las personas gue ocuparan los cargos electivos en el gobierno,
o bien, para tomar una decisién en una materia que afecta a la politica general o
local.

Pero el voto no es exclusivo del derecho electoral, sino que es un ejercicio aplica-
ble a cualguier otro Ambito en el que se requiera tomar una decisién en la que inter-
vengan un grupo de personas, como son, por ejemplo, las decisiones de un tribunal,
las elecciones de una asamblea de accionistas de una empresa comercial o |a realizada
por los asociados de cualquier tipo de asociacion civil, etcétera.

Resulta importante destacar que no siempre todos los integrantes de un grupo
podran emitir su opinidn sobre una cuestién, sélo podran hacerlo aguellos que ten-
gan “derecho a voto™.

S6lo cuando el derecho a voto sea universal todas las personas podran emitir su
opinién, de lo contrario, s6lo podran hacerlo aquellos que cumplan el criterio estable-
cido para alcanzar este derecho.
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Podemos mencionar, a modo de jemplo, algunos de los criterios més utilizados
para determinar el derecho a voto:

— Residente: tiene derecho a votar |3 persona que reside en un determinado
lugar, haya o no nacdido alll.

— Ciudadano: tiene derecho a votar quien redne las condiciones de ciudadania.

— Contribuyente: tiene derecho a votar quien paga sus impuestos, y por exten-
sién, todo aquél gue contribuya con su dinero al sostenimiento de la organizacién en
la que se vota, como el caso de las asociaciones civiles.

- Calificado: sélo pueden votar quienes relinan o cumplan ciertas condiciones.

11.3.1 CLASES DE VOTOS

Otro aspecto impaortante a tener en cuenta, consiste en las diversas clases de
votos existentes, a saber:

4 Voto positivo o negativo

— Positivo: consiste en una opinién gue adhiere a una propuesta. Es la zcepcion
mas generalizada de |a palabra voto.

— Neqgativo: consiste en una opinién que rechaza una propuesta. Si csta opinion
es lo suficientemente fuerte como para eliminar la consideracion de |a aiternativa, se
conoce con el nombre de veto.

4 Voto secreto o plblico

— Secreto: la opinidn se instrumenta de manera que no puede conocerse quién
la hizo. Como ventajas del voto secreto puede mencionarse: primero, que garantiza la
falta de influencia de las opiniones de unos votantes sobre los otros y, sequndo, que
evita la aplicacion de castigos o penas por el voto emitido.

— Publico: |3 opinidn se emite de forma en que puede ser conocido el autor del
voto. Su objetivo es que cada votante se haga directamente responsable por su opi-
nién. En un tribunal judicial este es el formato que se usa.

4 Voto obligatorio u optativo

— Obligatorio: todos los votantes estan obligados a emitir su opinién. Su objeto
s que todos los integrantes se comprometan y se hagan responsables de los resul-
tados del grupo.

— Optativo: ningln votante estd obligado a opinar sobre una cuestion; puede
hacerlo si quiere. Predomina aqul el respeto a la libertad de votar, por encima de la
responsabilidad de hacerlo.

417

CAPITULD



Angelica Das Reis 10284021 TIRIR0412

CAPITULD

DECISIONES GRUPALES

B Teows oe o Decison

4 Voto expreso o tacito

— Expreso: |3 opinion debe ser expresada de alguna manera para considerar que
se ha votado, ya sea levantando la mano, escribiendo una opcion, introduciendo una
boleta electoral en un sobre, entre ofras.

— Tacito: se atribuye una opinién determinada al que no vota.

4 Vioto directo o indirecto

Lo que establece que una votacion sea directa o indirecta es el grado de relacién
que existe entre los electores y las alternativas a elegir.

— Directo: los votantes eligen directamente la alternativa o el candidato sujeto a
votacion, no hay ningan tipo de intermediacion.

— Indirecto: los votantes eligen a otros para que luego, estos dltimos, elijan la
alternativa o candidato sujeto a votacion. El pueblo elige a un cuerpo colegiado, dele-
gando en éste su soberania, a efectos de que &l elja -a su vez- 3 las personas que han
de ocupar los cangos vacantes.
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SISTEMAS ELECTORALES

11.4.1 DEFINICION

Los sistemas electorales son los métodos conocidos para tratar de asegurar un mayor
respeto por la voluntad mayoritaria del pueblo en la emisién del sufragio.

En el diseno y seleccién de un sistema electoral hay que fener en cuenta tres
principios fundamentales:

4 Que permita una proximidad entre el candidato y sus electeres.

La importancia de este principio radica en que cuanto mds se acesquen los can-
didatos a sus electores, y mas se conozcan reciprocamente, el pueble sodrd elegir con
mayor idoneidad a sus representantes.

4 Que refleje de la manera mas exacta posible la voluntad del conjunto
de ciudadanos.

Este principio apunta a que los cuerpos colegiados reprasenten lo mas fielmente
posible la distribucion politica que surja de un resultado electoral, de modo que aquellos
sean, en lo posible, una fotografia de la distribucion ideoldgica del cuerpo electoral.

4 Que le permita gobernar al partido triunfante en las elecciones.

Este principio refleja la necesidad de que la dispersidn ideoldgica no sea tan ex-
tensa como para fraccionar la representacion politica, a un punto tal que le impida
gobernar al partido o coalicidn de partidos que ha triunfado en las eleccionss.

Sin embargo, no existe un sistema electoral que pueda favorecer los tres princi-
pios mencionados al mismo tiempao.

Por el contrario, |a aplicacion estricta de los dos primeros principios enunciados
dara como probable resultado una representacion muy dispersa, con la cual serla muy
dificil formar una mayorfa que pueda gobernar.
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A su vez, si se trata de preservar por sobre toda ofra consideracion el tercer
principio senalado, es muy posible que se asigne una sobremepresentacion al partido
triunfante, desnaturalizando los dos primeros principios enunciados.

11.4.2 CLASIFICACION
Los sistemas electorales pueden clasificarse en mayoritarios o proporcionales.

4 Mayoritarios

Buscan asegurar la gobernabilidad del sistema, forzando el resultado electoral
mediante el otorgamiento de una sobrerrepresentacion al partido que haya resultado
ganador. Favorecen el bipartidismo. Las mayorias pueden ser relativas o absolutas.

Incluyen los sistemnas de lista completa, lista incompleta, cincunscripcon uninomi-
nal y doble vuelta (ballotage).

Utilizan como reglas de agregacidn |a unanimidad, mayorfa absoluta, mayorfa re-
lativa, método de Borda, método de Copeland, método de Hare, método de Coombs,
método de Nanson o el método de distribucion del puntaje.

4 Proporcionales

Los sistemas proporcionales buscan respetar el resultado electoral, sin preocupar-
se por la gobernabilidad del sistema. Favorecen el pluripartidismo. Trene como obje-
tivo lograr que |a diversidad de tendencias politicas presentes en =t cuerpo electoral
(totalidad de electores) quede representada lo mas fielmente pcsible en los drganos
colegiados electivos.

Utilizan como regla de agregacion el sistema del cociente electoral y sus va-
riantes.

11.4.3 SISTEMA UNINOMINAL O PLURINOMINAL

La division del total de electores puede hacerse teniendo en cuenta la "base territo-
rial”, reuniendo asl conjuntos de electores residentes en zonas geograficas determi-
nadas.

Siguiendo el esquema presentado por el sistema uninominal, el territorio se di-
vide en tantas zonas o unidades temitoriales (circunscripciones) como cargos electivos
deban ser cubiertos.

De esta forma, a cada zona le corresponde un cargo y cada elector residente den-
tro de ella vota por un solo candidato. En cada sector gana el candidato més votado.

La ventaja fundamental de este sistema es que al presentarse un candidato en
una sola drcunscripcion, éste es conodido por sus vecinos y debe gozar de la confianza
de éstos para pedirles su voto.
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Asl se consigue que |3 lealtad del diputado a sus electores sea igual, o incluso
mayor que su lealtad partidaria, ya que son sus vecinos los que le dan la banca al can-
didato y no su partido.

Este sistema permite una gran proximidad entre el representante y los electores
de su circunscripcién. El legislador debe responder sin escamotecs a todos los reque-
rimientos de éstos, so pena de perder credibilidad y ser descalificado para futuras
reelecciones.

En los hechos, cada diputado se transforma en un verdadero ombudsman de sus
electares y lucha verdaderamente por los derechos de éstos.

Los defectos de este sistema pueden sintefizarse en tres observaciones:

— Primero, al no tener asegurada una representacién de las minorias, puede
distorsionarse el mapa electoral, al consagrar una sobrerrepresentacion de un
partido que tenga pegquenas mayorfas en muchas circunscripciones, con lo
cual tendra mas diputados que los que le corresponderia conforme a la canti-
dad de votos obtenida.

- En segundo lugar, se presenta el problema de darle a la representacién con-
gresional un caracter demasiado localista, el cual perderla de vista los intereses
nacionales. Asl, la politica de provindia o distrito serla mas importzrie gue la
paolitica nacional.

— Finalmente, se afirma que es posible el fraude en el diseno de las circunscrip-

ciones, lo que se conoce como "gerry-mandra”. Este términc fue inventado
por el pericdismo cuando el gobernador del estado de Massachusetts,
Elbridge Gerry, en 1812 disend las circunscripciones en forma caprichosa (pare-
cla el contorno de una salamandra) para evitar o minimizar el triunfo de |a
opaosicion.
Algo parecido se hizo en nuestro pals cuando se aplicd el sistema en el ano
1952, oportunidad en que se unieron en una misma crcunscripcion barrios
como Palermo (Capital Federal) y Avellaneda (Provincia de Buenos Aires) para
evitar el triunfo del partido opositor.

En cambio, teniendo en cuenta el sistema plurinominal, el temitorio del Estado se
divide en zonas o unidades territoriales mas bien extensas, por ejemplo, provincias, en
las cuales se cubre un cierto ndmero de cargos, ya no uno solo. Los electores votan asl,
por una lista en la que figura un nomero de candidatos igual o menor al establecido
para la respectiva unidad territorial. Esto deriva en la conocida “lista sabana™ donde
los electoras habitualmente conocen sélo a los primeros de a lista.

Este sistema es el aplicade en |3 Argentina en la mayoria de sus elecciones.

Resulta importante destacar el sistema mixto, que combina circunscripciones uni-
nomingles y plurinominales. En este caso, una mitad de los cargos cormespondientes a
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una determinada unidad territorial, por ejemplo una provincia, se eligen por votacion
en circunscripciones uninominales. Los cargos que completan |3 otra mitad se cubren
mediante eleccion efectuada en la misma unidad territorial, pero considerada esta
vez como un solo distrito plurinominal. En este caso, los electores wotan por listas de
candidatos.

11.4.4 SISTEMA DE LISTA COMPLETA © LISTA INCOMPLETA

En el sistema de lista completa el elector vota por una lista que incluye un namero de
candidatos igual al de los cargos a cubrir. Cada ciudadano vota por |a totalidad de las
vacantes de los cargos que tiene el distrito.

El partido que obtiene mayoria (absoluta o relativa) de votos para su lista, consi-
gue |3 totalidad de los cargos.

Este sistema es, para algunos, el mas injusto porgue una sola lista, la que tiene
mas votos, se lleva todas las bancas dejando sin representacion a las restantes, aunque
la primera haya ganado, quiza, por muy pocos votos de diferencia, o induso, cuando
la suma de los votos de las restantes listas sea mayoritaria con respecio a ella.

Este sistema fue aplicado en la Argentina en las sucesivas elecciones d= diputados
realizadas hasta 1912, ano en que se sanciona |a ley Sdenz Pena, con la cual se estable-
ce el sistemna de lista incompleta, ademas del voto secreto, universal y ooligatorio.

En el sistema de lista incompleta el elector vota por un ndmeto de candidatos
inferior al de los cargos a cubrir. Aqul, la minoria logra su represcntacion ya que el
elector vota por una lista en |a gue se incluyen candidatos que cubrirdn sélo los dos
tercios de los cargos vacantes, en el supuesto de que dicha lista obtuviese la mayoria
de votos. El tercio restante serd para la minora.

Resulta importante mencionar que la ley S&enz Pena agrega a este sistema el
"panachage”, término con el cual se designa la posibilidad dada a los electores de ta-
char o adicionar candidatos en las listas. Cuando esta posibilidad no existe, el sisterna
es de lista cerrada.

El sistema de lista incompleta fue aplicado en |a Argentina en todas las elecciones
de diputados celebradas a partir de la ley Saenz Pena (1912) hasta el ano 1962, con
excepcion de las de los anos 1952 y 1954, Desde 1963, hasta la fecha, se aplicaron
sistemas de representacion proporcional.

11.4.5 SISTEMA DE LEMAS Y SUBLEMAS

A fin de comprender el presente sistemna, se procede a la descripcién de sus principales
caracter(sticas.

Cada partido politico presenta sus candidatos para los distintos cargos electi-
vos bajo una misma denominacién, la del lema partidario. A su vez, dentro de cada
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lema, los diversos grupos o sectores del partido al que representa dicho lema, pueden
presentar sus propios candidatos para los distintos cargos en listas separadas bajo un
determinado sublema que los identifique.

D esta manera, el dia de la eleccién, el elector tiene la posibilidad de votar por
la divisa partidaria de su preferencia, pero haciéndolo a través del sublema que repre-
sente mejor su posicion partidaria.

Se vota por un partido y por un candidato a |a vez, es decir, por una idea y un
hombre en forma simultanea.

D ahi que, a este sistema se lo denomine también de doble voto simultaneo,
ya que por medio de él, el electorado no s6lo elige a los candidatos que deben cubrir
los cargos electivos, sino que también se pronunda con respecto a las distintas opcio-
nes existentes dentro de cada lema (partida).

Cuando se trata de la cobertura de cargos electivos unipersonales, por ejemplo,
la eleccidn de un gobernador o de un intendente, o bien, de una férmula presidencial
(presidente y vicepresidente), se suman los votos obtenidos por todos los sublemas de
cada lema. Serd lema ganador logicamente el que haya obtenido mayor ndmero de
viotos y el candidato elegido para el respectivo cargo serd el del sublema més votado,
ya que a los votos propios se le agregan los de los demds sublemas.

En &l caso de la cobertura de cargos electivos de cuerpos colegiados, zor ejemplo,
Camara de Diputados o Legislaturas, el procedimiento es el mismo, sumandose, en
consecuencia, los votos de todos los sublemas de cada lema.

Las que sl varian, al haber muchos cargos a cubrir, son las positsiidades de distri-
bucitn de los cargos entre los distintos candidatos segun los votos obtenidos por cada
lema y sublema.

Por otro lado, en la distribucidn de los cargos dentro de cada lema, pueden darse
asimismo diversas alternativas. Puede ocurrir que tanto en el lema que obtenga la
mayoria como en el o los de la minoria, el total de cargos sea asignado al sublema mias
votade dentro de cada lema.

Oira solucién consistiria en la asignacidn de los cargos conforme a pautas pre-
determinadas de relacidn, como por ejemplo, a través de porcentajes preestablecidos
de distribucion, como 40%, 30%, 20% y 10% de los cargos para cada uno de los
sublemas, segin el ndmero decreciente de votos obtenidos.

(Oira alternativa seria la de hacer la distribucién en base a algdn sistema de repre-
sentacion proporcional.

La ventaja principal de este sistema consiste en que suprime las internas partida-
rias al unirlas con las elecciones propiamente dichas en un mismo acto electoral.

Su principal critica es que favorece la atomizacién de los parfidos, fomentando
la creacion y cristalizacion de lineas internas, que no tienen ninguna identificacion
ideclégica entre si.
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Ademds, puede distorsionar |a voluntad popular (ver cuadro 11.1), ya que puede
darse el caso de que triunfe un sublema que tenga menos votos que otro sublema que
corresponde a otro partido.

Cuapro 11.1
SISTEMA DE LEMAS Y SUBLEMAS

N | reen | rewor | meoc
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Sublema V 330 500 900
Sublema Y 200 430 350
Sublema X 150 1.050 830 m
i Computos oo Lol i REGLA DE AGREGACION

En este ejemplo ha ganado el partido (lema) C; por lo tanto, |a lista (sublema) VC
de dicho partido es la que se adjudica los cargos a cubrir,

Motese, sin embargo que, el sublema XB ha tenido mas votos (1.050) que el su-
blema ganador (300 votos). ¥ la diferencia entre los dos sublemas (1050 - 900 = 150)
es superior a la diferencia entre los totales de los dos lemas (2080 - 1980 = 100).
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11.5.1 DEFINICION

Una regla de agregacion es la forma en que se cuentan las decisiones in:dividuales para
obtener la decisidn del grupo.

Si se define como perfil de preferencias individuales a (P1, P2, ..., Pm ), entonces
puede decirse que, una regla de agregacitn es una funcién F que asigna a cada perfil
de preferencias individuales una preferencia colectiva:

ForsuLa

E: (P1,P2, ., Pm) —P*=F(P1,P2, ., Py}

/=

ul

El colectivo se asemeja a los votantes; sus opiniones quedan recogidas en una
relacion de preferencia. La decision social se toma a partir de |a reladién de preferencia
colectiva.

Una funcitn social o decision de grupo es una regla que permite pasar de cada per-
fil de drdenes de preferencia de los n individuos a un orden de preferencia de grupo.

Las diferentes reglas de agregacion pueden agruparse en funcion del sistema
electoral que |as aplica. Asl tendremos reglas de agregacion de aplicacion a sistemas
electorales mayoritarios y reglas de agregacion aplicables a sistemas electorales pro-
porcionales.
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11.5.2 NOMENCLATURA UTILIZADA

Antes de continuar con 2l desarrollo de este tema, resulta conveniente detallar la no-
mendatura utilizada y su respectivo significado.

5={51,52, .., 5n} Conjunto de alternativas o candidatos a ser elegidos

V=1{12 ...m} Conjunto de votantes

Relacion de preferencia fuerte del votante
- Relacion de indiferencia del votante
(P1,F2, P} Perfil de preferendas individuales

11.5.3 PROPIEDADES DE LAS REGLAS DE AGREGACION

4 F respeta el anonimato

Significa que el resultado de la agregacion no depende de qué votantes tengan
determinadas preferencias, sino de que realmente alguno las tenga. No existen votan-
tes privilegiados, cuyas opiniones valen mas gue las de los demés integrantes.

Si en un sistema democratico de votacion no se respetara esta regla, dicha vota-
cién no serfa igualitaria y los agentes tendrian distinta influencia en el resultado final.

4 F es neutral

Si todos los votantes invierten su opinion entre dos alternativis, entonces la pre-
ferencia colectiva también ha de invertirse. No existen alternativas privilegiadas (o can-
didatos privilegiados).

La regla anterior, de respeto por el anonimato, expresa un irato igualitario entre
los agentes, mientras que la neutralidad representa un trato igualitario entre las op-
ciones.

4 F tiene respuesta positiva

Mediante esta regla se garantiza que, cuando un votante mejora la opinién de
una alternativa frente a otra -y los demds mantienen la opinidn anterior-, si antes la
primera alternativa vencia a la sequnda o empataban entre s, ahora la primera ha de
vencer a la sequnda. Un voto a favor de una determinada alternativa desempata la
cuestian, o por lo menos no perjudica a esta alternativa favarecida.

4 F es fuertemente irreversible

La irreversibilidad fuerte aseqgura que, cuando un votante pasa de preferir una
alternativa a otra, a mostrarse indiferente entre ambas -y los demas mantienen la
opinién anterior-, si antes la sequnda alternativa no vencia a la primera, ahora tam-
poco.
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4 F es mondtona

Cuando un votante mejora su opinion de una alternativa frente a ofra -y los de-
mas mantienen |a opinion anterior-, el resultado sobre |2 primera alternativa no puede
eMpeorar.

4 F cumple el axioma de independencia de alternativas irrelevantes

Este axioma, propuesto por Armow en su Teorema de la Imposibilidad, asegura
que |a preferencia colectiva entre dos alternativas sélo depende de las manifestaciones
de los agentes sobre esas alternativas, y no de otras consideradas irmelevantes.

4 F cumple el principio fuerte de Pareto
Este principio garantiza que cuando ningun votante prefiere Sj a5, y al menos
uno prefiere 5 a §j, ha de ocurrir que S vence a ;.

4 F cumple el principio débil de Pareto
Con este principio se garantiza que cuando hay unanimidad en que 5; es mejor
que Si, necesariamente 5; ha de vencer a SJ-.

4 F es dictatorial

Una regla de agregacion es dictatorial cuando hay un votante que impone sus
preferencias al colectivo. Por el contrario, una regla de agregacion 0 es dictatorial
cuando fodo votante encuentra algan perfil en donde no ve satisfechas sus aspiracio-
nes, es decir, prefiere una alternativa a otra y su preferida no vence.
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REGLAS DE AGREGACION APLICABLES A
SISTEMAS ELECTORALES MAYORITARIOS

11.6.1 UNANIMIDAD

En el criterio de unanimidad se realizan votaciones debido a que no existe consenso,
pero stlo se aprueba una propuesta si retne la totalidad de votos afirmativos, vale
dedir, que |a propuesta no serd aprobada si obtiene algun voto en contra.

Consecuentemente, cada votante posee virtualmente un derecho z veto y puede
ejercero logrando que no se apruebe |a propuesta sujeta a votacion.

Nadie puede asegurar que este criterio sea decisivo, por eso resiita ser muy poco
utilizado, contrariamente a las opiniones de los economistas.

Su mejor defensa fue formulada por Wicksell en el ano 18496 y reformulada por
Kaldor en el ano 1939, Este dltimo propone su defensa en términos del Principio de
Compensacion.

4 Principio de compensacion

La idea basica del principio puede explicarse partiendo del supuesto descrito a
continuacian.

Suptngase que se propone pasar de la situacién | (statu quo) a la situacion I
(por ejemplo, construir un camino para lo cual se requiere demoler una casa). Si todos
se beneficiaran, o por lo menos si algunos se beneficiaran, sin perjudicar a nadie por
pasar a la situacion Il el dptimo socdial se alcanzarla pasando de la situacion | a a situa-
cion Il. En términos de votacion, |a propuesta de pasar de |a situacion | a la situacicn Il
resultaria aprobada por unanimidad.

Sin embargo, este caso es bastante poco probable, ya que los problemas se plan-
tean cuando un movimiento que mejora 3 algunas personas empeora a ofras (por
ejemplo, el dueno de la casa a demoler).

Para saber si la comunidad en su conjunto se beneficia o perjudica por un mo-
vimiento, podria realizarse una comparacion interpersonal de utilidades (si la utilidad
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fuera mensurable cardinalmente para cada persona), entonces, el problema se resol-
veria facilmente como se explica a continuacion.

Si la suma del total de utilidades que ganan las personas beneficiadas por pasar
de la situacion | a la situacidn Il es mayor que la suma total de utilidades que pierden
las personas que se perjudican por dicho movimiento, el éptimo social se asegura si se
pasa de la situacion | a la situacian 11,

En |a teorfa econémica moderna del bienestar se excluye la medicion cardinal de
las utilidades individuales y la comparacion interpersonal de utilidades, por lo tanto,
no resulta posible acudir a la solucién expresada en el pamafo precedente. Resulta
necesario buscar como solucion un mecanismao indirecto, gue consiste -precisamente-,
en el Principio de Compensacian.

Si las personas benefidadas por el movimiento de | 3 Il pagaran a las personas
perjudicadas |a cantidad de dinero necesaria para compensar a estas Gltimas las pér
didas sufridas y, todavia, las personas que ganaban por el movimiento, contintan en
mejor situacion (incluyendo el pago de a compensacion), entonces, se puede afirmar
que para |a sociedad es dptimo pasar de la situacion | a la situacion 11,

Explicado el principio de compensacion, resulta sencillo justificar e criterio
wickselliano de la unanimidad; si una mayoria gana con una alternativa, pero hay
algunos que pierden, los que ganan deberan proponer, junto con esa accics, un esque-
ma de compensacion tal que los que pierden con |3 opcidn elegida gucden en situa-
citn indiferente una vez recibida la compensacion y, por lo tanto, no vaen la medida.

El criteric de la unanimidad requeriria que en la votacion la alternativa concreta
sea acompanada con |as compensaciones requeridas. En cambio, si los que ganan con
una opcién no son capaces de imaginar esquemas de compensacion, financiados por
ellos mismos, que permitan “sobornar” a los que pierden para que no veten la medi-
da, es porgue socialmente dicha alternativa no resulta conveniente.

11.6.2 MAYORIA ABSOLUTA

La regla de la mayoria, o de la pluralidad de votos, consiste en recontar los votas posi-
tivos recibidos por cada una de las opciones alternativas. Si las opciones son solo dos,
la mayaria es absoluta o existe un empate. Para que exista un empate es necesario un
numero par de cantidad de votantes.

Corresponde analizar con mas detenimiento los casos en que existen votantes
a los que les resulta indiferente elegir entre dos alternativas, los que normalmente se
abstienen de votar, a los efectos de computar los votos positivos validos en el conteo.

Para que una propuesta o candidato resulte elegido se requiere que obtenga la
mitad mas uno de los votos vilidos emitidas.

La regla de agregacion de |a mayoria absoluta est3 definida por:
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5 5j< Zvotos5j>m/2 (siendo m la cantidad de votantes)

En otras palabras, 5j vence a 5j por mayoria absoluta cuando mas de la mitad de
los votantes prefieren 5;a 5.

La regla de agregacién de la mayoria absoluta no satisface la propiedad de res-
puesta positiva.

4 Teorema de Fishburn

F s la regla de agregacidn de la mayoria absoluta, si y sélo si, se verifican las
siguientes propiedades:

F respeta el anonimato.

F es neutral.

F &5 fuertements imeversible.

F es mondtona.

Dados dos perfiles (Pq, ..Pm) y (P "1, ..P 'm) y dos alternativas 5, 5i, esta pro-
piedad garantiza que si ningdn votante se muestra indiferente entre dos siternativas,
siendo que con un perfil es preferida una alternativa y con el otro perfi resulta pre-
ferida la otra, cuando uno de ellos invierte sus preferencias entre elias y los demas
mantienen su opinidn entre ambas alternativas, si antes no vencia ia alternativa que
inicialmente no preferia dicho votante, ahora pasa a ganar.

11.6.3 BALI OTAGE O BALOTAIE

Es un mecanismo que se aplica para eliminar la indecisividad que produce la exigencia
de una mayoria absoluta para adoptar una alternativa. Se aplica cuando en una vota-
cion, una propuesta o candidato no obtiene mas de la mitad de los votos.

Su aplicacién implica la repeticidn de las elecciones hasta la obtencién de una
mayoria absoluta.

Pueden darse distintas variantes en esa repeticion, por ejemplo, la realizacion de
tantas elecciones como sean necesarias para obtener una mayorla absoluta, o bien,
otra posibilidad consiste en una sequnda eleccion limitada sélo a las dos alternativas o
candidatos que hubiesen logrado méas votos en la primera eleccion.

11.6.4 MAYORIA SIMPLE O RELATIVA

Es la dada por el ndmero més alto de votos obtenidos por una alternativa, candidato,
lista o partido.

Alcanza, simplemente, con que una alternativa, candidato, o lista haya consegui-
do mas votos que ofra.
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En caso de que se someta a votacion una dnica propuesta, cada votante muestra
su opinién, a favor, en contra, o bien se abstiene. La propuesta resultard aprobada si
obtiene mas votos a favor que en contra.

La regla de agregacion de la mayoria simple esta definida por:

5i §j < I votos 5j> Z votos 5

Es dedir que, 5j vence a 5j por mayoria simple cuando el ndmero de votantes que
prefieren 5; a 5; supera al de aguellos que prefieren 5; a Si.

11.6.5 MAYORIAS CUALIFICADAS

Una propuesta es aprobada si logra o supera un porcentaje prefijado de los votos
pasibles.

Dados @ € (0,5; 1], la regla de agregacion de la mayoria cualificada de cuota o
esta definida por:

5i 5j = Z votos 5j > am (siendo m la cantidad de votantes)

Es decir que, 5; vence a 5§ por mayoria cualificada de cuota e cuande al menos el
o % de los votantes prefieren 5; a 5.

Las mayorias cualificadas se encuentran comprendidas entre |a mayorla absoluta
y la unanimidad.

11.6.6 SIMPLE PLURALIDAD DE SUFRAGIOS

En algunos casos, como por ejemplo, el articulo 37 de |a Constitucién Nacional argen-
tina se establece que |a eleccion de diputados nacionales se hara “a simple pluralidad
de sufragios”.

La doctrina ha entendido que lo que se ha querido evitar con dicha expresion es
el requisito de la mayorfa absoluta, en consecuencia, este término serfa un equivalente
0 5inénimo de mayoria simple o relativa.

11.6.7 METODO CONDORCET

Condorcet fue una de las figuras méas importantes de la llustracion y de la Revolucién
Francesa. Una de sus principales contribuciones fue la propuesta del sistema de vota-
cidn que lleva su nombre,

El método de Condorcet propone que, en una eleccién con tres altemnativas (o
candidatos), debe ser vencedora la que obtenga una mayoria contra cualquier otra
alternativa en comparaciones de a dos.
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Por ejempla, si hay tres tipos de votantes con |as siguientes preferencias:

Votante tipo 1: 51 52 53
Votante tipo 2: 97 53 09
Votante tipo 3: %3 52 9

Si hay un votante de cada tipo, entonces la alternativa 57 tiene una pluralidad de
2 a1 sobre |3 alternativa 51 (gana para los votantes tipo 2 y tipo 3, pero pierde para el
votante tipo 1} y una pluralidad de 2 a 1 sobre |3 alternativa 53 (gana para los votantes
tipo 1y tipo 2, pero pierde para el votante tipo 3). Por lo tanto, |3 alternativa 52 resulta
vencedora (gana frente a 51y a 53

11.6.8 METODO DE BORDA

Durante el periodo de la llustracidn un francés, el conde de Borda, propuso un método
de votacion que fue bautizado con su propio nombre.

Este sistema se basa en asignar puntos a distintas posiciones en |a lista de prefe-
rencias, basandose |a preferencia final en los puntos totales.

Estos sistemias, en |3 actualidad, se conocen con el nombre de reglas de vota-
cién posicionales.

El ejernplo original de Borda consideraba una eleccién con tres candidatos. La
propuesta consistfa en una papeleta de votacion con tres lineas.

En la primera linea el votante pondria a su candidato preferido y a este candi-
dato se le asignarian 3 puntos. En la sequnda linea, el votante pondria su siguiente
candidato en orden de preferencia y a este candidato se le asignarian 2 puntos. En la
altima linea el votante pondria al candidato que estuviera en Gltimo lugar segan sus
preferencias y a este candidato se le asignarfa 1 punto.

A continuacion se sumarfan todos los puntos de cada candidato y el resultado
final se confeccionaria de acuerdo con los puntos totales.

Como regla general, cada votante asigna a cada alternativa una puntuacion que
es igual a |a cantidad de alternativas a las que supera mas uno. Luego, el contador
Borda de cada alternativa se define como la suma de puntuacdiones individuales que
asigné cada votante.

4 El método de Borda no verifica el axioma de independencia de alter-
nativas irrelevantes
Sean tres votantes cuyas preferendas sobre cuatro alternativas son las siguientes:

Votantetipo 1: 5 52 5 53
Votantetipo2: 52 53 5 52
Votantetipo3: 53 51 5 5
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Entonces los puntajes de cada alternativa son:

Cuapro 11.2
METODO DE BORDA

59 4 2 3 9
53 3 4 2 9
53 1 3 4 1
ml 54 2 1 1 4 I

Por lo tanto las alternativas 51 y 52 resultan indiferentes.
Pero si se eliminase de I3 votaddn a la alternativa S4, los nuevos puntajes serian:

Cuapro 11.3
METODO DE BORDA
|| & [ |
il
N
51 3 1 2 6
52 2 3 3
m 53 1 2 3 3 (m

Dado gue ahora la preferencia agregada ha variado, pues las tres alternativas
resultan indiferentes, puede afirmarse que |a alternativa Sa, si bien estaba lejos de ser
elegida, fue relevante en el ordenamiento anterior.

4 La regla de agregacion de Borda es manipulable
Se considera una eleccidn con tres alternativas. Hay tres tipos de votantes que
muestran las siguientes preferencias:

Votante tipo 1: 51 52 53
Votante tipo 2: S2 53 %1
Votante tipo 3: 53 52 §1

Supongamos que hay 20 votantes tipo 1, 15 votantes tipo 2, y 15 votantes tipo
3 y que todos votan sinceramente.
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Entonces la alternativa Sq obtiene 20 primeras pesiciones que significan 60 pun-
tos (20 primeras posiciones x 3 puntos cada una), 15 segundas posiciones que signifi-
can 30 puntos (15 segundas posicionss x 2 puntos cada una) y 15 terceras posiciones
que significan 15 puntos (15 terceras posiciones x 1 punto cada una), un total de 105
puntos (60 + 30 + 15).

La alternativa S cbtiene 15 primeras posiciones que significan 45 puntos, 20
seqgundas posiciones que significan 40 puntos y 15 terceras posiciones gue significan
15 puntos, un total de 100 puntos.

La alternativa 53 cbtiene 15 primeras posiciones que significan 45 puntos, 15
seqgundas posiciones que significan 30 puntos y 20 terceras posiciones gue significan
20 puntos, un total de 95 puntos.

El resultado es:
17 51: 105 puntos
2° Sy 100 puntos

3°S3: 95 puntos

Veamos, ahora, como puede manipularse este ejemplo.

Si analizamos las preferencias de los votantes de los tipos 2 y 3, vemios que éstos
tienen incentivos para intentar que gane la alternativa 53, en este momento en Gltimo
lugar, en vez de la 51 y, ademds, cuentan con los votos para logrario. Lo que tienen
que hacer es rellenar sus papeletas de la siguiente manera:

Votante tipo 2:
Votante tipo 3:

53 %2 N
53 %2 N

La alternativa 1 obtiene ahora 20 primeros lugares y 30 terceros lugares, un total
de 90 puntos, sustancialments menos que antes.

La alternativa 3 obtiene ahora 30 primeros lugares y 20 terceros lugares, un total
de 110 puntos, mucho mas que antes.

La alternativa 2 obtiene 50 segundos lugares que significan 100 puntos, igual
que antes.

El resultado de esta votacién estratégica es:

17 53: 110 puntos
27 53¢ 100 puntos
3751 90 puntos

La vencedora anterior es ahora la Gltima. La clave de este resultado radica en que
todos los votantes de los tipos 2 y 3 situaron a la primera alternativa en el dltimo lugar.
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11.6.9 METODO DE COPELAND
Desarrollado en el ano 1951. En el método de Copeland los votantes muestran sus
preferencias sobre los pares de alternativas. Una vez agregada |a opinion de los agen-
tes, por medio de la regla de la mayoria simple, se introduce un contador para cada
alternativa que evala la diferencia entre el nimero de victorias y el de demotas por
mayoria simple.

Sean 4 votantes que ordenan las alternativas A, B, C, D y E de |3 siguiente
forma:

Cuapro 11.4
METODO DE COPELAND

1° D D C E
P E E B A
3° A B A C
40 B A D B
i‘ 5o C C E D Ii

Utilizando la regla de la mayoria simple se obtiene:

DleganaaEpor3al,EleganaaApor3al;EleganaaBpor3al;Elegana
aCpor3alyAleganaaCpor3al.

Mientras que D empata con A por 2 a 2; D empata con B por 2 3 2; D empata con
Cpor2Za2; AempataconBpor2a2yBempatacon CporZaz;

Los contadores de Copeland asignan la siguiente punfuacion a las alternativas:

ClA)=1-1=0
CB=0-1=-1
Cld=0-2=-2
CDi=1-0=1
CE)l=3-1=2

En consecuencia E vence por el método de Copeland.
En este caso particular, el método de Borda coincide con el de Copeland, sin
embargo, esto no siempre es asl.
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11.6.10 METODO DE HARE

Desarrollado en el ano 1857, en el método de Hare cada uno de los votantes entrega
una lista ordenzada de las alternativas en litigio.

Si una alternativa ocupa la primera posicién para mas de la mitad de los votantes,
&sta resultard ganadora. Si no hay ninguna, la/s alternativa’s con menor numero de
primeras posiciones es/son eliminadals.

Se vuelve 3 contar el ndmero de veces que cada alternativa ocupa el primer
lugar y se procede como antes, hasta que sdlo quede una, la cual serd la alternativa
ganadora.

Sean 17 votantes que ordenan las alternativas A, B, C, D y E de la siguiente
forma:

Cuaoro 11.5
METODO DE HARE
o | svoumes | 2uoms | 2votats | 2votames | 4votnes |
1 A ] C D E
2 B C B B : B
3° C D 1] C C
ge D E E E D
ol 5o E A A A A r

Con ninguna alternativa consigue al menos 9 primeras posiciones, se elimina
entonces la que tiene menor ndmero de primeras posiciones, es dedir, B.

Ahora se tendria:
Cuapro 11.6
METODO DE HARE

oo | swotner | 2votames | 3votnts | vt | 4votntes

1= A C C D E

2° C D D C C

3= D E E E D

o

i| 4 E A A A A Ii
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Como ninguna alternativa consigue al menos 9 primeras posiciones, se eliming
entonces la que tiene menor ndmero de primeras posiciones, es dedr, 0.
Ahora se tendria:

Cuapro 11.7
METODO DE HARE
N U U R, PR [p——
1° A (i C C E
P E E C
0 E & A A A m

Nuevamente, ninguna alternativa consigue al menos 9 primeras posiciones, se
elimina entonces la que tiene menor nimero de primeras posiciones, es dedr, E.
Ahora se tendria:

Cuapro 11.8
METODO DE HARE

C C
> C A A A A I_I
o .

Vence la alternativa C, al alcanzar 12 primeras posiciones.

Puede observarse que B es vencedora de Condorcet, a pesar de que ha sido la
primera eliminada por el método de Hare.

También B, resultarla ganadora por el método de Borda, ya que:

Resultado (Borda}) =70 > r(C) =59 r(D) =48> r(E) =41 » 1 (A} =37

El método de Hare se conoce también como voto transferible ya que, cuando
se glimina una altemativa, los votos que tenla se transfieren a la siguiente en orden de
preferencia para cada uno de los votantes que la tenian como su mejor alternativa.

11.6.11 METODO DE COOMBS

A diferencia del método de Hare, &l mé&todo de Coombs elimina de forma sucesiva las
alternativas que despiertan mayor rechazo. Cada uno de los votantes entrega una lista
ordenada de las alternativas en litigio.
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Si una alternativa ocupa la primera posicién para mas de la mitad de los votantes,
&sta resulta ganadora. Si no hay ninguna, se eliminan lak alternativals con mayor
nimero de Oltimas posiciones.

Se procede comao antes hasta seleccionar la alternativa ganadora.

Con el mismo ejemplo usado para ilustrar el método de Hare, sean 17 votantes
que ordenan las alternativas A, B, C, D y E de |3 siguiente forma:

Cuapro 11.9
METODO DE COOMBS
onkn | st | 2unarte | vt | 3t | 4ot |
1 A B C D E
> B C B ] B
3 C D D C C
4 D E E E D
ol L E A A A A ]

Puesto que ninguna alternativa alcanza al menos 9 primeros [juestos, se elimina
la que tiene mayor ndmero de dltimas posiciones, es decir, A. Ahora se tendria:

Cuapro 11.10
METODO DE COOMBS
) [ R U . "
1° B B C (1] E
Pl C C B B B
3® D D D C C
m*r E E E E D E

Nuevamente, ninguna alternativa consigue al menos 9 primeras posiciones, por
lo que se elimina entonces la que tiene mayor ndmero de Gltimas posiciones, es
decir, E.

Ahora se tendria:
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Cuvapro 11.11
METODO DE COOMBS
g SR R e p—
1= E B C D B
2 C
i| 3 D D D C D l_.

Resulta ganadora |a alternativa B al alcanzar 11 primeras posiciones.
En esta ocasitn, el método de Coombs selecciona la alternativa vencedora de
Condaorcet, pero esto no siempre resulta asl.

11.6.12 METODO DE NANSON

Desarrollado en el ano 1882, este método es similar al de Coombs, pero utiliza el me-
todo de Borda para eliminar alternativas de forma secuencial.

Asl, una vez que cada votante ha mostrado sus preferendas sobre los pares de
alternativas, se asigna a cada una el contador de Borda y se elimina/n laks que menos
puntos haya/n alcanzado.

Se vuelve a aplicar el método de Borda sobre las alternativas restanies, se eliminan
las alternativas con menor puntuacién, reiterando el proceso hasta conseguir una Oni-
ca alternativa, que serla |a ganadora.

El método selecciona, cuando existe, la alternativa vencedora de Condorcet.

En el siguiente ejemplo se muestran las sucesivas ordenaciones correspondientes
al aplicar &l método de Manson.

Asl, la primera tabla muestra las preferencias de 4 votantes sobre las alternativas
A B, C,DYE.

Cuapro 11.12
METODO DE NANSON

e v ww | w

12 D D C E

» E E B A

30 A B A C

40 B A D B
m_ 5 C C E D =
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Al aplicar el método de Borda, C obtiene la menor puntuacion (10 puntos), por
lo que es eliminada.

La segunda tabla muestra las preferencias de los votantes sobre las alternativas
restantes.

Cuapro 11.12
METODO DE NANSON
T wm | w v w
1 D D B E
» E E A A
3 A E D B
m_* B A E D

Al volver a aplicar el método de Borda, A y B comparten la menor puntuacion (9
puntos), por lo que son eliminadas.

La ultima tabla refleja las preferencias de los votantes sobre las alt=inativas res-
tantes, D y E. Al obtener E menor puntuacion (5 puntos), se elimina y queda D como
alternativa ganadora.

Cuapro 11.14
METODO DE NANSON
O M
1o D D D E
'i » E E E D ’il

Tal como se vio anteriormente, en este ejemplo los métodos de Borda y de Cope-
land daban por ganadora a la alternativa E.

11.6.13 METODO DE DISTRIBUCION DEL PUNTAJE

Mediante este sistema se pueden votar varias alternativas a la vez y, en el caso de una
lista de candidatos, la eleccidn se hace por candidato y no por lista. Esto es asl porque
los electores disponen de tantos votos como cargos a cubrir y, ademds, cuentan con
la posibilidad de distribuir esos votos como lo deseen entre los distintos candidatos (o
alternativas). Puede, incluso, darse el caso de que todos los votos sean para un solo
candidato.
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En conclusian, el votante dispone de varios votos para distribuir entre |as distintas
opciones que se le presentan, puede aplicar todos los votos a una opdén o repartirlos
entre varias.

La caracteristica mas importante de este método es que permite reflejar con
mayor precision |3 intensidad de las preferencias entre las distintas alternativas. De
alguna manera se ha querido representar un mecanismo de mercado donde cada
votante tiene un presupuesto de votos a repartir entre las distintas opciones segin
su preferencia.

Suptngase que existen 5 votantes que disponen de 100 puntos para distribuir
entre 4 alternativas y lo hacen de la manera que se refleja en el siguiente cuadro:

Cuapro 11.15
METODO DE DISTRIBUCION DE PUNTAJE - PREFEREMCIAS VERDADERAS

A 27 27 27 20 20 121
B 24 24 24 40 40 152
C 26 26 26 10 10 = 98
D 23 23 23 30 30 129

| Total puntes 100 100 100 100 1065 500 [

Este ejemplo refleja la gran aversion a la alternativa C que tiene la minoria com-
puesta por los votantes 4 y 5.

L2 decision social serfaB D A C.

Hasta aqul se ha supuesto que los votantes reflejan con el voto sus verdaderas
preferencias, sin especular con |3 posibilidad de influir en el resultado final a través de
una votacion diferente a |3 que realmente se adecta a su manera de pensar.

4 Votacion estratégica en el método de distribucion de puntaje

Continuando con el elemplo anterior, se analizara qué sucede si los votantes
utilizan alguna estrategia para distorsionar el resultado.

Por ejemplo, si la persona (votante) 1 distribuye sus puntos de |la manera que se
muestra a continuacion en el cuadro 11.16, podremos apreciar que por haber distri-
buido sus puntos de forma diferente al orden e intensidad de sus verdaderas prefe-
rencias, el votante 1 ha conseguido que la nueva decision social A C B D termine
coincidiendo con la escala que realmente refleja sus propias preferencias. Los votantes
honestos que revelan sus verdaderas preferencias se ven asl perjudicados.
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Cuapro 11.16
METODO DE DISTRIBUCION DE PUNTAIE - VOTO ESTRATEGICO

A 43 27 27 20 20 137
B o 24 24 40 40 128
C 57 26 26 10 10 129
D 1] 23 23 30 30 106
Total puntos 100 100 100 100 100 500
L] []

4 Votaciones interdependientes y estrategias con el método de

distribucién de puntaje

Vieamos ahora un caso donde existen dos asuntos diferentes y para cada uno de
ellos existen dos alternativas sobre las que tres votantes distribuyen 100 puntos.

Cuaoro 11.17
METODO DE DISTRIBUCION DE PUNTAJE
H ' |
ASUNTO 1
Alternativa A 1 51 60 112
Alternativa B 99 49 40 188
Total puntos 100 100 100
ASUNTO 2
Alternativa C 51 54 47 152
Alternativa D 49 46 53 148
=l Total puntos 100 100 100 C

En dos votaciones independientes sobre los Asuntos 1y 2, al aplicar el sistema
de mayorla simple, con 1 voto por votante, gana la alternativa A en el asunto 1y la
alternativa C en el asunto 2. Mientras que el método de distribucion de puntaje gana
la alternativa B en &l asunto 1 y la alternativa C en el asunto 2.
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Pero si alguien dispone ambas votaciones en un proceso unificado, donde se
liguen por un lado las alternativas A y C frente a las alternativas B y D por el otro, con
estos valores resulta que también son elegidas las alternativas A y C por mayoria sim-
ple, con dos votos a favor y uno en contra. Pero con |3 distribucion de puntaje se elige
la plataforma que incluye a las alternativas By D.

Cuapro 11.18
METODOD DE DISTRIBUCION DE PUNTAIE

Alternativa A 1 51 60
Alternativa C 51 54 47
Plataforma A + C 105 107 264
Alternativa B 99 43 40
Alternativa D 43 45 53
il Plataforma B + D 148 95 3 336 m
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Namero de votos validos emitidos: 1.200.000
Cargos a cubrir: 25
Partidos intervinientes: &

Votos obtenidos por cada partido:
Partido Viotos obtenidos

REGLAS DE AGREGACION APLICABLES A A 450.000
SISTEMAS ELECTORALES PROPORCIONALES : =

D 120.000

E 50.000
11.7.1 APLICACION Cociente electoral = 1.200.000 = 25 = 48.000
Estas reglas de agregacion se usan generalmente para la eleccion de los integrantes de N ) o
un cuerpo colegiado que integran una lista que se vota, con el objeto de conformar g Asignacion de cargos: § 11
un cuerpo mas representativo. Por esta razdn, los ejemplos se referirdn a aste tipo de g i - : ‘=
aleccionss. : Partido Cargos obtenidos Residuo 3

Mo debe olvidarse que estos sistemas también pueden ser utilizad 25 para la selec- § A 450.000 = 42.000=9 18.000

cién de distintos proyectos alternativos, no excluyentes entre s, pera que no pueden 1 B 400,000 = 48,000 = & 16.000
ser realizados en forma canjunta, la mayoria de las veces por restricciones presupues- 5 o :
tarias. Por ejemplo, hay dinero para refaccionar 5 escuelas de un conjunto de 20 que g ¢ 180.000 = 48.000 = 3 46,000
necesitan arreglos. jCuales seran las cinco que recibiran el subsidio este ana? 2 D 120.000 =+ 48.000=2 24.000

E 50000 = 48000 =1 2.000
11.7.2 SISTEMA DE COCIENTE ELECTORAL lTotal de ca cubi 948+347+1-73

s =Y+s+3+L+ 1=
Supone unidades territoriales plurinominales y la participacion de varias listas de can- e
didatos. N .
La asignacion de los dos cargos restantes varia seqin el procedimiento que se
La aplicacion del sistera se divide en dos etapas. adopte: d & . . E|

La primera de ellas consiste, precisamente, en obtener el cociente electoral me-
diante la division del nimero de votos validos emitidos por el namero de cargos que
deben cubrirse. La sequnda etapa consiste en dividir el nimero de votos obtenidos por
cada lista por dicho cociente electoral; el resultado asi obtenido indicara el ndmero de
candidatos respectivamente elegidos de cada lista.

Generalmente ocurre que |a suma de los resultadaos obtenidos en tales operacio- A 11
nes es inferior al nimero de cargos a cubrir, en razdn de quedar residucs considerables
en cada una de dichas divisiones. A efectos de salvar este inconveniente se han practi-
cado distintos procedimientos, por ejemplo, los cargos que han quedado sin cubrir se
atribuyen a candidatos de laflas listas que han obtenido |a mayor cantidad de votos, o
bien, al residuo mas importante. En los siguientes recuadros se ve reflejado lo descrito.

~ Se asignan a la lista mas votada

Partido - Cargos obtenidos

8
3
2
1

m |2 o
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4 Se asignan a las dos listas mas votadas

Partido Cargos obtenidos
A 10
B 9
C 3
] 2
E 1

4 Se asignan a la lista con méas residuo

Partido Cargos obtenidos
A 9
B B
C 5
D 2
E 1

A Se asignan a las dos listas con mas residuos

Partido Cargos obtenidos
A 9
B B
C 4
D 3
E 1

11.7.3 SISTEMA HAGENBACH-BISCHOFF O DEL COCIENTE PROGRESIVAMENTE
RECTIFICADO

Resuelve aguellos casos en los que, aplicandose el sistema del cociente, quedan cargos
sin cubrir.

El sistema consiste en una primera asignacion de cargos en base al cociente elec-
toral. Lusgo se dividen los wotos de cada lista por el nomero de cargos ya conseguidos,
aumentado en una unidad. A |a lista que tenga el cociente mas elevado, se le asigna
un puesto mas.
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Mumero de votos validos emitidos: 600.000
Cargos a cubrir: 15

Partidos intervinientes: 3

Votos obtenidos por cada partido:

Partido Viotos obtenidos
A 300.000
B 200.000
c | 100.000

Cociente electoral = 600.000 = 15 = 40.000

Asignacion de cargos:

Partido Cargos obtenidos
A 300.000 + 40000 =7
B 200.000 =+ 40.000 =5
C 100.000 = 40,000 = 2

La asignacion del cargo restante se aplicara segun el siguiente procedimiento:

Partido Cargos obtenidos

A 300.000 + 8 =37.500
B 200000 +6=33333
C 100.000 =3 =33.333

El cargo restante se asignara al partido A.

11.7.4 SISTEMA D'"HONT

Los votos obtenidos por cada lista se dividen sucesivamente por 1, 2, 3, 4, 5, etc, hasta
agotar el ndmero de cargos correspondientes a una determinada unidad territorial.

Los cocientes asl obtenidos se encolumnan en orden decreciente, tomandolos de
todas |as listas participantes, es decir, con independencia del partido a que comespon-
da, hasta llegar a un ndmero igual al de cargos a cubrir.

Esta dltima cifra es la llamada "cifra repartidora”.

Las veces que esta cifra estuviere contenida en la cantidad de votos obtenidos por
cada lista, indicard, respectivamente, el nimero de candidatos electos de la misma.
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La ventaja de este sistema es que refleja de |a manera més exacta posible el es-
pectro ideoldgico del conjunto de los ciudadanos (cuerpo electoral).

Como desventaja, se mendona que favorece la multiplicacion de los pequenos
partidos, tantos mas cuanto mas bajo sea el umbral necesario para la obtencion de una
banca, lo cual hace mas dificil |a tarea de gobernar.

También favorece |a integracion de las listas por las oligarquias partidarias, sin
intervencion del ciudadano coman, quien no conoce -generalmente- a los candidatos
que vota sino solo, algunas veces, a los primeros que encabezan las listas.

Este sistema fue aplicado en la Argentina en las elecciones de convencionales
constituyentes en 1957, de diputados nacionales en 1963, 1965 y 1973, de electores
de presidente y vicepresidente de la Nacion en 1983 y 1989, y de diputados nacionales
en 1983, 1985, 1987, 1989y 1991.

Namero de votos validos emitidos: 1.000.000
Cargos a cubrir: 8

Partidos intervinientes: 3

Votos obtenidos por cada partido:

Partido Viotos obtenidos
[ 450.000
B 360.000
190.000
Obtencidn de cocientes:
Partido A Partido B Partido C

450,000 + 1 =450.000

| 450.000 + 2 = 225.000
450.000 = 3 = 150.000

450000 +4 =112.500

360.000 = 1 = 360.000

360.000 + 2 = 180.000 |
360.000 + 3 = 120.000 |
360.000 = 4 = 90.000 |

190.000 + 1 =190.000
190.000 + 2 =95.000
190.000 + 3=63.333
190.000 + 4 =47.500

450000 + 5 =90.000

360.000 = 5=72.000

190.000 = 5=38.000

450000 + & = 75.000

360.000 = 6 = 60.000

190.000 = &= 31666

450.000 < 7 = 64285

360,000 =7 =51.428

190.000 = 7=27.142

450.000 < 8 = 56.250

360.000 = 8 = 45.000

190.000 = 8=23.750
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Orden decreciente de los codientes obtenidos:

1 450.000 Partido A
P 360.000 Partido B
3 225.000 Partido A
4 190.000 Partida C
5® 180.000 Partido B
6° 150.000 Partido A
i 120.000 Partido B
8° 112.500 Partido A

Cifra repartidora = 112.500
Asignacion de cargos a través de |3 cifra repartidora:

Partido Cargos obtenidos
A 450.000 = 112500 =4
B 360.000 = 112500=3
C 190.000 = 112500 =1

11.7.5 SISTEMA DE VOTO GRADUADO

Los electores votan por una lista, pero cada uno de los candidatos que |3 integran re-
cibe los votos de acuerdo con el siguiente esquema: el candidato que figura en primer
término tiene un voto, el sequndo tiene medio voto, el tercero tiene un tercio, y asi
sucesivamente.

De tal manera, a cada candidato se le computa una fraccion de voto igual a la
unidad dividida por el nimero de orden que ocupe en la lista.

Los resultados se escalonan por orden de importancia toméandolos, indistinta-
mente, de todas las listas.

Numero de votos validos emitidos: 300.000
Cargos a cubrir: &

Fartidos intervinientes: 3

Votos obtenidos por cada partido:
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Fartido C

60.000 = 1 = 60.000
60.000 = 2 = 30.000

60.000 + 3 = 20.000

60.000 + 4 =15.000

60.000 +5=12.000

Fartido Votos obtenidos

A 150.000

B 90.000

C 60.000 J

Computo de votos:
Candidato Partido A Partido B

1° | 150.000 = 1 = 150.000 | 90.000 = 1 = 90.000 |
2* | 150.000=2=75.000 | 90.000 < 2 = 45.000 |
3 | 150000+ 3=50.000 | 90.000 = 3 = 30.000 |
e 150.000 + 4 = 37.500 | 90.000 = 4 = 22.500
5 150.000 + 5 = 30.000 | 90.000 = 5 = 18.000
& 150.000 + 6 = 25.000 | 90.000 = 6 = 15.000

60.000 + &= 10.000

Ordenamiento de los candidatos por el ndmero de votos:

Partido A Fartido B
1° Candidato partido A: 150.000
1° Candidato partido B: 90.000
2° Candidato partido A: 75.000
1® Candidato partido C: 60.000
3° Candidato partido A 50.000
2° Candidato partido B: 45.000

Asignacion de cargos:

Partido Cargos obtenidos
A 3
B 2
C 1
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FUNCION DE BIENESTAR SOCIAL TRANSITIVA

La transitividad es una propiedad logica de la funcion de bienestar social.

Es posible demosirar que si en un grupo pueden ordenarse las alternativas de
manera que cada una de |as personas alcance un maximo de utilidad para una alterna-
tiva, a partir del cual dicha utilidad desciende confinuamente a ambos lados -sin tener
un nuevo ascenso-, entonces el sistema de wotacion permite construir funciones de
bienestar social transitivas.

Consecuentemente, |a transitividad de la funcién de bienestar sodal 1=quiere fun-
ciones individuales de utilidad unimodales, ya que la distribucion unimodal es la que
presenta un Gnico valor maximo.

Para clarificar lo expuesto, el siguiente ejemplo trata la determinacion del tamano
Bptimo del sector pablico. Suponga una sociedad compuesta por 3 personas y que las
preferencias de las mismas se expresan como lo indica el grafico 11.1

La persona 1 alcanza su maxima utilidad para un valor alto del presupuesto (pun-

Granco 11.1
FUNCIONES DE UTILIDAD PARA UNA FUNCION DE BIENESTAR TRANSITIVA
- h A
Uilidad = Parsona 1
individual

™ Persona 2

e Persona 3

BAIO  MEDIO  ALTO Nivel de gasto
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to A) y menaores valores de utilidad para presupuestos mas bajos.

Por el contrario, |a persona 3 maximiza su utilidad con un presupuesto sumamen-
te bajo (punto B).

Por Gltimo, la persona 2 esta en una situacion intermedia, alcanzando su maxima
utilidad con un presupuesto medio (punto M).

Con este esquema es sencillo deducir el resultado de la votacidn.

Entre medio y alto, vencera medio que fue votado por las personas 2 y 3, con la

oposicidn de |a persona 1.

V1 V2 VE Total
Medio 0 1 1 2 M A
Alto 1 0 o 1

Entre medio y bajo, vencera también medio, ahora votado por las personas 1y 2,
con la oposicidn de la persona 3.

| V1 W2 V3 Total
Media 1 1 0 2 M B
Bajo 0 0 1 1

Finalmente, enfre alto y bajo, vencera alto porque la persona 2 prefiere alto a
bajo, y se une con la persona 1 en contra de la persona 3.

Vioov2 V3 Total
Alto 1 1 0 2 A B
Bajo 0 i} 1 1

En este caso, la funcidn de bienestar social, construida mediante la votacion,
cumple la propiedad logica de la transitividad ya que si medio es preferido a alto, y
alto es preferido a bajo, en una votacidn directa entre medio y bajo debe cumplirse
que medio es preferido a bajo.

Medio Alto Bajo

Si no se retine esta condicién de transitividad entre las alternativas, es posible que
nos encontremos en presencia de |3 llamada "paradoja de |a votacion”.
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PARADOJA DE LA VOTACION

La Paradoja de |a Viotacion fue formulada por Condorcet en el ano 1785, y rigurosa-
mente probada por Arrow en el ano 1950 mediante su Teorema de |3 Imposibilidad.

Condorcet fue el primero que senald intransitividades en las decisiones por ma-
yorla. La Paradoja de la Votacion por &l desarrollada puede entenderse facilmente a
partir de ejemplos practicos.

Continuando con el ejemplo referente a la determinacion del tamano Gptimo
del sector pablico, y nuevamente trabajando con las preferencias de tres personas, se
plantea la paradoja en los siguientes términos:

Suponga las siguientes preferencias:
La persona 1 prefieras A B M
La persona 2 prefiera: M A B
La persona 3 prefiera: B M A

Resulta que:
M A por las personas 2 y 3.
A B porlas personas 1y 2.

Si la funciéin de bienestar social fuera transitiva, deberia serM B,

Pero en |a votacion directa B M, por los votos de las personas 1y 3.

Para |a sociedad se darfa el cidlo: M A B M.

El problema esta originado por la conducta de la persona 1, gue tiene un com-
portamiento extremo, ya que en caso de no obtener un presupuesto alto (A), esta dis-
puesta a apoyar un presupuesto bajo (B), en lugar de un presupuesto mediano (M).

Graficamente la persona 1 presentaria una distribucion multimodal (con dos pi-
cos relativos, uno cercano a A y otro cercano a B, y un valle intermedio cerca de M, lo
que puede verse en el grafico siguiente.

Puede mencionarse, como otro ejemplo explicativo del tema, a una paradoja
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GrAnco 11.2
FUMCIONES DE UTILIDAD PARA UNA FUMCION DE BIENESTAR CICLICA

Liilidad
individual

electoral en los siguientes términos:
11.9.1 CONSECUENCIA PRACTICA DE LA PARADOJA DE LA VOTACION

CAS0S
COMNCRETOS

Suponga tres destinos posibles para un presupuesto de dinero determinado:
construir escuelas, aguipar un nuevo hospital o construir viviendas.

Una encuesta indica que:

213 del electorado prefiere a Educacion, entre Educacion y Salud.

213 del electorado prefiere a Salud frente a Vivienda.

Se deduce que la mayoria de los votantes preferiria Educacion entre la disyuntiva
de Educacion o Vivienda, pero veremas que no necesariamente esto es asi.

Suponga que las preferencias de los electores son como muestra |a siguiente ta-
bla:

113 13 13
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Efectivamente 2/3 del electorado prefiere Educacion a Salud, y 2/3 del electorado
prefiere Salud a Vivienda, pero también puede verse que 2/3 partes del electora-
do prefiere Vivienda a Educacion.

Entonces... joudl es la paradoja?

La funcién de bienestar social es intransitiva, en este caso es ciclica, y se cae en
un proceso con fuerte indecisividad. Ninguna de las tres propuestas consigue ma-
yoria absoluta y las tres empatan si aplicamos mayoria relativa. Tampoco resulta
facil soludonar este problema a través de un proceso de ballotage, pues no hay
dos alternativas que queden daramente primeras para una segunda vuelta de
votacidn sélo entre ellas.

El resultado final dependera del orden en que se votan las alternativas.

Si una alternativa derrotada no puede volver 3 ser presentada, como es la regla
habitual en los procedimientos parlamentarios, entonces el resultado dependera del
orden de votacion.

En el ejemplo referente al tamano optimo del sector pablico, si primer: se vota
entre alto y bajo (gana alto) y luego entre el ganader y medie, entonces, o=na medio.

Si en cambio, se vota primero entre bajo y medio (gana bajo) y liego entre el
ganador y alto, entonces, gana alto.

Finalmente, si primero se vota entre alto y medio (gana medic! y luego entre el
ganador y bajo, entonces, gana bajo.

En el ejemplo referente al destino del dinero del presupuesto, si primero se vota
enfre Educacion y Salud, gana Educadién; ahora, si se enfrenta la alternativa ganadora,
Educacian, con Vivienda, gana Vivienda.

Pero si en primer lugar se vota entre Educacion y Vivienda, gana Viviends; al
enfrentar Vivienda con Salud, vence Salud.

Analogamente, si en primer lugar se vota entre Salud y Vivienda, gana Salud;
ahora, al enfrentar Salud con Educacion, vence Educacion.

Por Io tanto, el orden en el que se presentan las alternativas es determinante en
el resultado final. De aqui deriva |a importancia que supone el manejo de la agenda
en los procesos de votacion y muestra el poder que posee la persona que detenta este
manejo.
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TEOREMA DE LA IMPOSIBILIDAD

Varios anos después de |as formulaciones de Condorcat, Arrow propone un conjunto
de cinco axiomas, intuitivamente satisfactorios, que debe cumplir todo procedimiento
de agregacion de preferencias individuales y demuestra, en su célebre Teorema de la
Imposibilidad, que los (nicos procedimientos de votacion que responden a ellos son
los dictatoriales.

Arrow establece 5 condiciones naturales que deben ser satisfechas ror una fun-
cion de bienestar social:

11.10.1 CONDICION 1: FUNCION DEFINIDA

La funcitn de bienestar social esta definida para cada par admisible de ordenamientos
individuales.

11.10.2 CONDICION 2: ASOCIACION POSITIVA ENTRE VALORES SOCIALES E
INDIVIDUALES

La funcidn de bienestar social responde positivamente a un cambio positivo en las
preferencias individuales.

11.10.3 CONDICION 3: INDEPENDENCIA DE ALTERNATIVAS IRRELEVANTES
El resultado sodial debe ser independiente de la eliminacién de alguna alternativa.

11.10.4 CONDICION 4: SOBERANIA DE LOS CIUDADANOS
La funcién de bienestar social no es impuesta (se define como funcidn impuesta a

aquella que expresa que, por ejemplo, |a alternativa X es preferida socialmente a la
alternativa Y, pese 3 que todas y cada una de las personas prefieren Y a X).
11.10.5 CONDICION 5: AUSENCIA DE DICTADURA
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La funcién de bienestar social no es dictatorial (se define como funcién dictatorial si
existe un individuo tal que sus preferencias implican el mismo ordenamiento social,
independientemente de los ordenamientos individuales de las demas personas).

11.10.6 CONCLUSIONES DEL TEOREMA

Estas cinco condiciones son aparentemente obvias, sin embargo, Arrow demostro que
suponer que una funcidn de bienestar social cumple las condiciones 1.3 5, lleva a una
contradiccion logica. Esta demostracion, entre otros aportes, le valid a Arrow [a obten-
cién del Premio Mobel en el ano 1972.

El teorema de Arrow afirma que no existe una funcidn de grupo tal que verifique
las cinco condiciones por &l establecidas, o de otro modo, si una funcién de grupo
verifica las condiciones uno a cuatro, entonces, es dictatorial.

Por lo tanto, el Tecrema de la Imposibilidad de Arrow prueba que, de existir
al menos 3 alternativas factibles, toda funcion de bienestar social que satisfaga las
condiciones 1 a 3 y que obedezca las propiedades |égicas (no contradiccion y transi-
tividad), debe ser impuesta (viola la condicién 4), o bien, dictatorial, es decir. viola la
condicién 5.

Consecuentemente, no existe ningdn método de votacion que pueds iemover la
Paradoja de |3 Viotacion.

Resulta importante destacar que, el resultado de Arrow demuestza que la regla
de la mayoria verifica las condiciones 1, 2, 3, 4 y 5 cuando el nome:o de alternativas
es "dos".

La demostracion a la que se arriba mediante el teorema de Arrow, se explica al
tener en cuenta la fuerte exigencia que impone la condicién 1. Al exigir esta condicién,
que se defina la funcidn para todos los posibles perfiles de preferencias, se manifiesta
la enorme dificultad de tener en cuenta las méds extremas divergencias de opinidn
simultaneamente.

Par ello, autores como Black, inidaron una serie de trabajos para lograr que,
para la regla de |z mayorfa, valgan |a propiedad transitiva y las condiciones 2, 3, 4 y
5 de Amow, restringiendo de este modo el conjunto de ordenaciones de alternativas
posibles.

Black restringe |a consideracidn a perfiles con una dnica moda, esto significa que
las preferencias de un individuo tienen un maximo y descienden en forma similar por
ambos lados del maximo.

Black ha probado que si el numero de individuos es impar y los perfiles son uni-
modales, con |a regla de la mayoria existe una alternativa que obtiene una mayoria
respecto a cualquier otra, y Arrow ha probado que en tal caso |a regla de la mayoria
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tiene la propiedad transitiva y verifica las condiciones 2, 3, 4 y 5 de su teorema.

Par lo tanto, la conclusion exagerada (y erronea) de que es preferible una dicta-
dura a una democracia, porque asi se asegura un grado de decisividad y eficiencia ante
cualquier situacion, responde mas a una concepcion ideologica que cientifica. Lo que
si se puede afirmar es que el sistema de votacién por mayorias no soluciona todas las
situaciones y, en casos muy especiales, cae en “trampas de indecision”, Pero la proba-
bilidad de que se den estas situaciones especiales es muche mas baja cuanto mayor es
la cantidad de votantes (sdlo basta calcular cuanto mas imprebable es que trescientas
personas caigan en una situacion de preferencia colectiva arcular, comparado con la
prebabilidad de que esto suceda con tres votanies), Convendria tener previstos me-
canismos a los cuales recurrir en los casos en que se produzcan estas indecisividades
para poder superarlas.
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MODELO DEL VOTANTE MEDIANO

Al tratar la transitividad de la funcion de bienestar social pudo observarse, a través
del ejemplo dado, que si las funciones individuales eran unimodales, por medio del mé-
todo de votacion se arriba a un resultado para la sociedad en su conjunto (M A B) que
coincidiria exactamente con el ordenamiento de preferencias de la persona intermedia
(la persona 2}, es decir, de aquella persona cuyo pico se registraba para un valor inter-
medio respecto a los picos de fas otras dos personas.

Duncan Black (1948), generalizd dicho resultado.

Tomese el caso de cinco personas que integran un comité. Para cada persona
se puede establecer su estado dptime, asl resulta para la persona 1 el nivel de gasto
publico en el punto G1 y estados menos preferidos a ambos iados de dicho estaco
optimo con prioridades cada vez menores cuanto mayor sea 2| desvio respecto &l es-
tado optimo.

Lo mismo se puede suponer para las demas personas, aungue el estado optimo
para cada persona difiere (en el gréfico, les personas fueron enumeradas de acuerdo a
que su prioridad se refiera a niveles ascendentes del gasto publico).

Con estos supuestos se puede demostrar que el resultado que se obtiene de las
votaciones de este comité es determinado y que coincide exactamente con las prefe-
rencias de la persona 3.

Supdngase que se pone a votacon entre G4 y G5, las personas 1 8 3 votaran por
G4 ya que dicho valor, si bien no representa la prioridad para cada una de ellas, signifi-
ca un valor mas cercano que G5 a su situacion prefenida. La persona 4 también votara
por G4 porque coincide con su éptimo, solo la persona 5 votarfa por G5.

De la misma manera, G3 se impone por 3 a 2 contra G4. Avanzando desde la
izquierda, se puede observar que G2 derrota a G1 por 4 votos a 1 (el de la persona
1), mientras que, G3 gana a G2 por 3 votos contra 2 (s6lo se oponen las personas
1y2)

Por lo tanto, cualquiera sea el orden de votacion, por mayoria gana G3 como la
alternativa més deseada.
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De la misma forma, la sociedad preferira G2 a G1 y G4 a G5.

En definitiva, la funcidn de bienestar social coincidira exactamente con fa funcion
individual de |3 persona 3.

Como la perscna 3 es el votante "mediano”, este modelo permite identificar
las preferencias sociales a través de las preferencias de una persona determinada, el
votante mediana.

GrArico 11.3
FUNCIONES DE UTILIDAD DE CINCC PERSONAS FRENTE AL NIVEL DEL GASTO PUBLICO

- -

Persona 1 Persona2 Persona3 Personad Personas
Utilidad

L
>

G1 G2 G3 G4 GS :
Nivel
del gasto

Utilidad individual medible ordinalmente y no comparable interpersonalmente —

-
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JUEGOS DE VOTACION

11.12.1 JUEGOS DE VOTACION CON DOS CANDIDATOS Y UN ESPECTRO DE
TEMAS DISCRETO

En esta seccion se estudian los juegos de votacion con dos candidatos.

Cada candidato adopta una posicién a lo largo de un espectro de temas.

En un espectro discreto (ver figura 11.1), cada candidato puede escoger una pe-
sicion, por gjemplo, en [ lzquierda (1), en el Centro (C), o en la Derechz (D).

En un espectro continuo {ver figura 11.2), cada candidato punde escoger una
posicion en cualquier punto, entre la extrema izquierda (0) y la extrizma derecha (1),

Ficura 11.1
ESPECTRC DISCRETO DE TEMAS
| ; L
L lzquierda Centro Derecha
L 1 |
0 0.5 1

|w.«

En un juego de votacion, los candidates acttan en primer lugar. Cada candidato
i escoge simultaneamente una posicion Sj sobre el espectro.

Ficura 11.2
ESPECTRO CONTINUD DE TEMAS

Extrema lzquierda Extrema Derecha

| J
0 1
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Los votantes actian en sequndo lugar. Cada votante ordena a los candidatos en
base a lo praximos que estan del punto preferido por el votante.
Supongamos que cada votante j, tiene una posicién preferida en el espectro,
V.
)
Entonces, la utilidad del votante j, Uj, que le proporciona un candidato que tome
la posicitn sj se mide en términos de su distancia a la posicion favorita del votante:

d es la funcidn de distancia, y el signo menos (-} refleja el hedho que, cuanto més lejos

esta ol candidato del punto ideal del votante, menor es la utilidad que o votante cbtiene de ese
FormuLA

E Uj =-d {vj, 5

candidato.

Un votante maximiza su utilidad votando al candidato que estd mas cerca de su
posicién favorita.

La utilidad de los candidatos se mide por el ndmero de votos que reciben.

Supongamos que hay 4 millones de votantes, distribuidos sobre ! espectro de
temas de la siguiente manera:

En la izquierda, 1 millén
En el centro, 2 millones
En la derecha, 1 millén

Las estrategias dptimas de los candidatos dependen de como se distribuyen los
votantes, en este caso, los votantes estdn distribuidos simétricamente sobre el espectro
de temas.

Supongamos, por ejemplo, que el candidato 1 escoge lzquierda y el candidato 2
escoge Centro.

Entonces el candidato 1 recibira todos los votos de |a Izquierda, 1 milln, puesto
que el candidato 1 es el mas cercano a estos votantes, a una distancia de cero.

El candidato 2 obtendra el resto de los votos, 3 millones. Este candidato esta justo
en el centro, con sus 2 millones de votos, y mucho més cercano a la Derecha que el
candidato 1, con su millén de votos.

Si se genera una matriz de 3 x 3 entre los dos candidatos en la primera fase del
juego de votacidn, se notara que cuando ambos candidatos ocupan la misma posicion,

s reparten los votos totales.
Valores en millones de votantes
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Cuapro 11.19
JUEGD DE VOTACION - VOTANTE MEDIAND EN EL CENTRO

D
(2:2) 1:3) 2:2)
G:1 2:2) 3:1)
2:2) 1:3) 2:2) g

Este juego de votacion tiene un Gnico equilibrio: todos los candidatos adoptan
una posicion en el centro. Efectivamente, esta es una estrategia dominante para todos
los candidatos.

Los votantes responden, entonces, votando por cada candidato con la misma
intensidad. Los candidatos se reparten los votos totales, 2 millones para cada uno.

Este resultado, cuando los dos candidatos en una eleccidn con dos candidatos
se situan en el centro del espectro politico, se llama teorema del votante mediano (ver
punto 11.11).

Si el votante mediano estd en el centro del espectro politico, tambigén querran
estar los candidatos.

Este teorema explica |a persistente tendencia de los candidatos a caryos pablicos
a establecer posiciones en el centro.

Resulta atil resolver un juego de votacion donde los candidatos no buscan el centro.

Supongamos que la distribucion de votantes es:

En |z izquierda: 1 millén

En el centro: 0,5 millones

En la derecha: 2,5 millones

El votante mediano ya no esta en el centro sino a la derecha.

Obtenemos nuevamente la matriz de |a primera ronda del juego (cuadro 11.20):

Tomar una posicion en |a izquierda esta dominada dos veces, por tomar una po-
sicion en el centro, y por tomar una posicidn en la derecha.

Cuvaoro 11.20
JUEGD DE VOTACION - VOTANTE MEDIANO EN LA DERECHA

1 D
(z:2) (1;3) {1,25:2,75)
(3:1 2;2) (1,5:2,5

(2,75 1,25) (2,5:1,5 2:2

Valores en millones de votantes
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En el dnico equilibrio los dos candidatos toman posiciones en la derecha, repar
tiéndose de nuevo los votos totales.

Que los dos candidatos se situen en el centro ya no es un equilibric; uno de los
candidatos puede moverse hacia la derecha y recoger 500.000 votos mas.

El calculo politico es inmediato. En el centro, el candidato obtenla votos de la
izquierda y del centro, un total de 1,5 millones. Moviéndose hacia la derecha, el can-
didato renuncia a la mitad de los votos de la izquierda (0,5 millones) y la mitad de los
votos del centro (0,25 millones), pero obtiene la mitad de los votos de la derecha (1,25
millones). El total es de medio milln mas de votos.

En un equilibrio de votacion, el votante mediano obtiene exactamente lo que
quiere, ya sea un resultado centrista o un resultado extremista.

11.12.2 JUEGOS DE VOTACION CON DOS CANDIDATOS Y UN ESPECTRO DE
TEMAS CONTINUO
Para que los votantes estén distribuidos en forma continua, su ndmero debe ser infini-
to. Esta es una manera de modelar elecciones masivas con millones de votantes.

Como antes, los candidatos juegan primero, cada candidato j escoge iin punto 5
del espectro de temas.

Al concluir & turno de los candidatos, los votantes se enfrentan al vector s = (51, s37)
de posiciones de los candidatos.

Cada votante ordena a los candidatos de acuerdo con |3 prozimidad de la posi-
cion del candidato a su posician.

Un votante j cuya posicion ideal esté en el punto uj maximizara su utilidad de la
siguiente manera:

Supongamos, por ejemplo, que 5=(0,4; 0,B)y U;=0,5

Entonces, |a distancia del votante j al candidato 1 es 0,1 y |a distancia del votante

FormuLa

Uj(sh=-d vy, 510 si d V), 51)<d (v}, 52)
=-d (v}, 52) si dvj,52)<d (Vv 51)

jal candidato 2 es 0,3.

Como el candidato 1 esta mas cerca, el votante j, vota por este candidato.

Pueden establecerse totales de votos para los dos candidatos en el turno de vo-
tacidn, en funcién al vector de posiciones que han adoptado, 5.

Estos totales de votos establecen una funcién de utilidad de los candidatos en la
primera etapa, llegando a una solucién de todo el juego de votacion.

El mayor desafio es establecer los totales de votos.

Si se observa que, para los candidatos el juego es simétrico, entonces puede
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simplificarse este desaflo.

Ambos candidatos tienen el mismo conjunto de estrateqgias, [0 ; 1]. 5i los dos
candidatos eligen la misma estrategia, se reparten los vofios.

Finalmente, si los candidatos se cambian los papeles, también se intercambian
los totales de votos.

En la figura 11.3 el vector de posiciones de los candidatos es s = (0,4 ; 0,8).

El candidato 1 obtiene todos los votos a la izquierda de la posicion 0,6 lo gue
significa el 60% de los votantes. El candidato 2 obtiene todos los votos a la derecha de
la posicion 0,6 lo que significa el 40% de los votantes.

En la figura 11.4, los candidatos se intercambian los papeles, con el vector de
posiciones 5 = (0,8 ; 0,4).

Ficuma 11.3
JUEGOS DE VOTACION

Votantes

1

1 :

Votos del candidato 1 |  Votosdel
candicata ! candidato 2
0 l E | Espactro de
s1=04 =08 tzmas
=0 1=0 05 2 D=1

Ahora el candidato 1 obtiene el 40% de los votos y el candidato 2 el 60%.
Intercambiarse los papeles significa intercambiarse los totales de votos.

En términos de las utilidades de los candidatos tenemos:

Mos encontramos ya en condiciones de escribir una funcion de utilidad para los

Ficuma 11.4
JUEGOS DE VOTACION

1 :
Votos del candidato 2 i mmd;§|1
0 I‘“'4 H | temas o
P s1=08
o 2 06 ! °F ooy
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dos candidatos en la primera etapa del juego.

FormuLa

[ Us(51,57) = Ut 59 ]

Por simetria, basta con escribir la funcidn de utilidad del candidato 1, U4(S).
Se presentan tres casos a considerar, dependiendo de la relacion entre las estra-
tegias de los dos candidatos.

ACaso1:51<5;

El candidato 1 consigue todos los votantes desde 0 hasta el valor frontera
51+ 530/ 2.

Como la distribucién de votantes es uniforme, cbtenemos:

FormuLa

E Uyls) = (51 + 52)
Sk |

Este es el caso ilustrado en |3 Figura 11.3.

A Caso 2:51 =5z
En este caso, los candidatos se reparten los votos:

FormuLa

5 :

ACasn 351 =52
El candidato 1 consigue todos los votos desde el valor frontera (Sq + 59)/ 2 hasta 1.
Como la distribucién de votantes es uniforme obtenemaos:

FormuLa

’J Upld = 1-(51 +53) 1
] 2 _

2

Este es el caso ilustrado en |3 Figura 11.4.
Esto agota todas las posibles reladones entre |as posiciones de los dos candidatos
y completa, por lo tanto, |a obtencion de la funcion de utilidad del candidato 1.
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Como el porcentaje total de wotos es 100% =1, el juego es de suma 1, por lo que
la funcién de utilidad del candidato 2 es:

FormuLa
[ 1
|| U:[S]:I—Uﬂs] J]

Como el juego es de suma constante, para hallar el equilibrio puede utilizarse el
Teorema del Votante Mediano.

Por simetria sabemos que, el equilibrio debe estar en la recta donde 59 =357 y
donde uy =uz =05

El candidato 2 puede consequir que la utilidad del candidato 1 nunca sea mayor
que 0,5 haciendo s = 0,5

Como uq tiene que ser igual a 0,5 en equilibrio, esto significa que s*; = 0,5
corresponde al equilibrio.

Entonces, por simetria, obtenemos el equilibrio s* =1{0,5; 0,5).

La solucion del juego es que cada candidato adopte una posicién en & centro
del espectro de temas, precisamente donde esta el votante mediano. Esto ostablece
el Teorema del Viotante Mediano para la distribudidn uniforme de puntos favoritos de
los votantes.

El Teorema del Votante Mediano sigue siendo valido para cualg:ier distribucién
simétrica de puntos favoritos de los votantes, no sélo para la distribucion uniforme.

La mediana de cualguier distribucion simétrica en [0 ; 1] esta en 0,5 y los candi-
datos se situaran donde esta el votante mediano.

Si la distribucién de puntos favoritos de los votantes es asimétrica, entonces la
mediana no tiene por qué estar en el centro, pero los candidatos ain se situaran don-
de esté el votante mediano.

Finalmente, si la distribucion de puntos favoritos de los votantes contiene discon-
tinuidades, puede haber dos votantes medianos y consecuentemente, puede haber un
candidato situado en cada una de las medianas.

11.12.3 JUEGOS DE VOTACION CON MULTIPLES CANDIDATOS
Si hay tres o mas candidatos, |as consideradiones estratégicas aumentan enormemen-
te. En particular, las preferencias de los votantes pueden ser bastante mas complicadas
y 3 éstos les puede interesar votar estratégicamente en vez de hacerlo de acuerdo con
sus preferencias.

Para mantener manejable la complejidad, supondremos que los candidatos ya
han adoptado sus posidones. Una explicacion para esta situadén es que los candida-
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tos estan limitados por sus partidos o por otros mecanismos de compromiso creibles.

Bajo este supuesto, se mantiene toda la complejidad, Gnicamente, del lado de
los votantes.

Una forma de regir una eleccidn con tres candidatos consiste en la Regla de la
Pluralidad.

Seqgun esta regla, cada votante recibe una papeleta con los nombres de los fres
candidatos y un cuadrado en blanco al lado de cada nombre.

El votante puede marcar el cuadrado de uno de los candidatos y luego el candida-
to con mas marcas gana. Como el candidato que gana tiene mas marcas que cualquier
otro, este candidato tiene una pluralidad.

Para ver como funciona la regla de la pluralidad, supongamos que hay tres tipos
de votantes.

Los votantes ordenan a los candidatos, de mejor a peor, de la siguiente manera:

Votante tipo 1 51 52 53
Votante tipo 2 52 53 51
Votante tipo 3 53 51 82

También supongamos que hay 20 votantes tipo 1, 15 votantes tiso 2 y 15 votan-
tes tipo 3.

Los votantes votan sinceramente, exactamente de acuerdo con su ordenamiento
de los candidatos.

En este caso, la sinceridad conduce a la eleccion del candidato 1. Los votantes del
tipo 1 votan por el candidato 1, los del tipo 2 por el candidato 2 y los del tipo 3 por el
candidato 3, obteniendo asl los siguientes totales de votos:

Candidato 1 20wvotos  Resulta el ganador
Candidato 2 15 votos
Candidato 3 15 votos

4 Problemas de la regla de la mayoria
a) Un candidato minoritario puede resultar el elegido. El candidato 1 gana con &l
20/50 = 40% de los votos en esta eleccidn.

b) Los candidatos que ganan pueden, en realidad, tener una mayoria contraria a
su eleccion. Por ejemplo, los votantes tipo 2 y 3 prefieren al candidato 3 antes
que al candidato 1. Asl, 30/50 = 60% de los votantes prefieren al candidato 3
que pierde sobre el candidato 1.
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<) Siempre gue haya una mayoria en contra, existen fuertes incentivas para votar
estratégicamente.
Un vole estratégico es cualquier forma de volo que no coincida con las prefe-
rencias verdaderas de los votantes.

El voto estratégico, cuando tiene éxito, conduce a un resultado preferido por el
votante al resultado que se obtendria de votar sinceramente,

Supangamos gue todos los vatantes tipo 2 y 3 vatan por el candidato 3, ésta es
una votacion sincera por parte del votante 3, pero estratégica por parte del votante 2.
El candidato 3 resulta elegido por un margen del 60% contra el 40% del candidato
1. La eleccion del candidato 3 es mejor para todos los votantes tipo 2 a la eleccion
del candidata 1.

‘otar estratégicamente por parte de los votantes tipo 2, les ha dado a éstos un
mejor resultado.

A partir de los problemas enunciados de |a regla de la mayoria, se definen cuatro
propiedades deseables de toda eleccian:

a) Eficiencia: el vencedor en la eleccidn es eficiente.
Esto significa que no hay ningdn candidato gue sea preferido al vencedaor por
todos los votantes.
La necesidad de esta condicién es bastante evidente ya yue, todos los votan-
tes clamarian por una reforma electoral si en una eleccian con tres candidatos,
se eligiera a uno gue todos los votantes situaban en Ultima lugar,

b} Decisividad: el proceso electoral conduce a un Gnico vencedor cada vez.
El ohjetivo de toda votacién es llegar a una decision, lo que no se consigue con
un empate.

<) Sinceridad; ningun votante tiene, en ningdn momento, incentivos para votar
estratégicamente.
En una eleccidn sincera, cada votante obtiene su mejor resultado mediante el
Vot sincero,

d Meutralidad: el vencedor no depende de los nombres de los candidatos ni del
arden en que aparecen sus nombres en una lista,
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