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John F. Magee®

ex RA.E. T? 1, pag. 441

1. Introduccién

Una empresa a la que llamaremos Industrias Quimicas AlfaS.A. debe elegir entre cons-
truir una planta pequeia o una grande, para la produccion de un nuevo producto con un
ciclo de vida calculado en 10 afios. El factor basico para la decisién es la dimension que
tendra el mercado.

En tal sentido, se considera posible que la demanda sea grande durante los dos prime-
1ps afos, pero si al cabo de este término hubiera muchos clientes disconformes con el pro-
ducto, caerfa de alli en mas a un nivel bajo. También puede ocurrir que una gran demanda
inicial sea indicativa de demanda ulterior sostenida al mismo nivel, en tal caso, si la compa-
Aia decidiera construir la planta pequefia deber ampliarla dentro de los dos afios, porque de
lo contrario aparecerfan nuevos productos competitivos. .

Si la compafifa construyera una planta grande, no podria ya reducirla, cualquiera fuese
el volumen del mercado; si construyera una planta pequefia tendrfa la opcion de ampliarla o
no, aun si la demanda fuese grande durante el perfodo de introduccion; y si en cambio ésta

fuese baja esa pequefia planta serfa suficiente y podria operarse con una satisfactoria utili-
dad.

La direccion esta indecisa; la empresa crecié rapidamente durante la dltima década,
manteniéndose a la par de la industria quimica en general. Si el mercado para el nuevo
producto fuese grande, ello le darfa a la actual conduccion la oportunidad de iniciar un
nuevo perfodo de lucrativo crecimiento. El departamento de desarrollo, en particular el di-
rector de proyectos, incita a construir la planta grande, deseoso de explotar al maximo el
primer gran desarrollo de producto obtenido por el departamento desde hace varios anos.

Por su parte, el presidente y principal accionista esta preocupado con el riesgo de
llegar a tener una gran capacidad ociosa. Se inclina por la construccién de la planta peque-
fia, aunque sabe que la eventual expansién ulterior necesaria para atender una demanda

Vicepresidente, a cargo de la Divisién de Sistemas de Arthur D. Little inc. Es autor de numerosos trabajos, muchos
de ellos innovadores y cldsicos en su tema, sobre administracion cientifica de inventarios, investigacion operativa
y en general sobre el planteo y solucién de problemas utilizando métodos cuantitativos.

s+ Ppyblicado con autorizacién de Harvard Bussines Review, julio-agosto 1964, pdg. 126.
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arande implicarfa mayor inversion y seria menos eficiente; asimismo sabe que si la compafia
no actuase rapidamente en caso de demanda elevada, sus competidores aprovecharfan la
oportunidad para lanzar al mercado productos similares.

El problema de la Quimica Alh p@c a la forma simplista con que lo hemos descripto,

s un ejemplo tipico de las incertidumbres y situaciones que los empresarios deben resolver

&I tomar decisiones de inversion, vy de.:;er:'aos advertir que utilizamos el término inversion en

un sentido lato, comprendiendo no sélo los proyectos de instalacion de nuevas plantas,

equipos o locales comerciales, sino también grandes operaciones riesgosas, Dlog,r amas de

investigacion y muchos otros casos, Este tipo de decisiones se hacen cada vez mds frecuentes

a la par que se vuelven cada dia mas dificiles y complejas. Un sinntimero de epcuuvog ansfa
mejorarlas, pero el caso es como lograrlo,

En este trabajo explicamos un procedimiento que ha sido desar do en los uliimos
afos, denominado drbol de decisidn, que tiene extraordinarias posibilidades cormo herra-
mienta par ma de decisiones. El arbol de decisién puede aclarar, como no consigue
hacerio nhg[m otro procedimiento de analisis que conozco, las alternativas, los riesgos, los
objetivos, las ganancias y las necesidades de informacion que estan presen™s en un proble-
ma de inversion. En los préximos afos olremos hablar much de los arboles de decision,

aungue hoy es atin una novedad para la mayoria de los hombres de negocios, les sera fami-
liar dentro de poco.

Mas adelante volveremos al problema de Indusirias Q timicas Alfa, para mostrar c6mo
se utilizarfa el frbol de decisién para resolverlo. Pero antes expondremos un ejemplo muy
simple para destacar algunas de las caracteristicas de este plocedmxemo‘

2. Un ejemplo simple

Supongamos que es un sabado por la mafiana, que esta bastante nublado, y que hemos
invitado a 75 personas a un cocktail-party para esa noche. Aunque la casa no es muy grande,
tenemos un bonito vy espacioso jardin, vy si el tiempo lo permitiese nos gustarfa servir en él,
donde la reunién serfa mas agradable y los invitados estarfan mas cémodos. Pero si prepara-
mos todo en el jardin y comienza a llover en lo mejor de la fiesta, se arruinarian las vituallas,
los invitados se mojarfan v nos sentiriamos muy arrepentidos de no haber decidido hacer la

reunién en la casa (podriamos complicar el problema, admitiendo la posibilidad de iniciar

los preparativos para uno u otro curso de accién, y distintas oportunidades para cambiar de
idea segin como evolucione el tiempo, pero para nuestra demostracion nos basta con el
problema mas simple).

En este caso, el problema puede plantearse en forma de una tabla o matriz de resulta-
dos, como la siguiente:

Resultados
Altermativas
posibles 8i lmeve Si no lueve
En el jardin Desastre Muy comodos
En la casa Un poco incémodos, pero felices s Un poco incdmodos, y lamentandonos
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Pueden exponerse problemas mucho més complejos en forma de matrices de resulta-
dos. Sin embargo, en esos casos es més Gtil una forma de representacion diferente —el arbol
de decisién- para poner de relieve los distintos caminos que conducen a las soluciones
posibles. Masse', director general del Instituto Nacional de Planeamiento del Equipamiento y
la Productividad, de Francia, sefala: “el problema decisional no se presenta en forma de una
decisién aislada (puesto que la decision de hoy se vincula con las que tomaremos manana)
ni tampoco en términos de una secuencia de decisiones (puesto que en condiciones de
incertidumbres las decisiones del mafana estaran influidas por lo que iremos conociendo
con el transcurso del tiempo). El problema se presenta en forma de un arbol de decisiones”.

La ilustracién N2 1 muestra un arbol de decision para el problema del cocktail-party;
como puede verse, el mismo no es mas que una diferente forma de representar los datos
insertos en la matriz de decision, no obstante, seglin veremos luego, en el caso de problemas
complicados el arbol de decision es a menudo un medio de presentar los datos mucho mas
claro, que una simple tabla o matriz.

Desastre
PUNTO DE DECISION 5

EVENTO ALEATORIO

No lueve

\Mm Muy comodos

Un poco incdémodos

7 pero felices

Llueve

En el jardin

DECISION
4 En la casa

Un poco incomodos
y lamentandonos

1. Un ejemplo muy simple de arbol de decision

El arbol esta formado por series de nudos y ramas. En el primer nudo de la izquierda, el
anfitrién tiene opcién entre hacer la fiesta en el jardin o en la casa, en este caso, cada rama
representa un distinto curso de accién posible. Al final de cada una de ambas ramas, o de
cada eleccién posible, existe un nuevo nudo, que representa un hecho incierto -que llueva o
que no llueva- y cada una de las ramas que nacen en ese nudo representa una de las ocurren-
cias posibles. Al final de cada una de las distintas alternativas posibles -extremo derecho de
las Gltimas ramas- se indica el resultado a que se llega.

Cuando nosotros dibujamos arboles de decision, preferimos indicar con un cuadro los
nudos en que existe una alternativa o debe tomarse una decisién; con un circulo los corres-
pondientes a hechos inciertos. Pueden utilizarse otros simbolos, como ser lineas simples y

- dobles, letras o colores; no tiene importancia el método que se utilice para distinguirlos, con
tal que se los distinga. Todo arbol de decision, por muy complicado que sea, estara siempre

1 Masse, Pierre, Optimal investment decisions: rules for action and criteria for choice, Prentice Hall Inc.,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1962, pag. 250.
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formado por combinaciones de opciones con eventos posibles o resultados de las opciones
elegidas, los cuales dependen del azar o de circunstancias no controlables.

3. Otro ejemplo més complejo

Aunque el ejemplo anterior s6lo tenfa una (nica etapa decisional, nos ha servido para
observar los principios basicos con que se construyen incluso los mas complicados arboles
de decision. Tomaremos ahora una situacion un poco més compleja.

Supongamos que estamos tratando de decidir si aprobaremos o no el presupuesto de
desarrollo para el mejoramiento de un producto. Nos sentimos inclinados a hacerlo pues si
la investigacién tiene éxito obtendremos una importante ventaja sobre la competencia; y si
no mejoramos el producto algin competidor podrfa hacerlo, lesionando seriamente nuesira
participacién en el mercado. Preparamos un arbol de decision parecido al que se presenta en
|2 ilustracion N2 2. A la izquierda puede verse nuestra decisién inicial, sefalada con el N® 1;
mas arriba, en la rama que representa la decision de aprobar el proyecto, existe otro punto en
que habremos de tomar una decision, sefialado con el N* 2.

Suponiendo que no ocurriran grandes cambios en el mercado hasta el momento a que
se refiere dicho recuadro N2 2, determinamos ahora las alternativas que tendran importancia
para nosotros en ese momenio. A la derecha del &rbol se indica el resultado a que conduce
cada una de las diferentes secuencias de decisiones y eventos, tal resultado se expresa, tam-
bién, sobre la base de la informacién de que disponemos ahora. De hecho nos decimos: si 10
que sabemos ahora sigue siendo cierto en ese momento, esto es lo que puede ocurrir enfonces.

- Desde luego, no se procura identificar todos los hechos que pueden ocurrir, ni todas
las decisiones que podriamos adoptar; nos limitamos a representar los eventos y las decisio-
nes importantes cuyas consecuencias deseamos comparar.

El mercado se expande

L Competenei o pmmmemsse====. CONSEIVAMOS nuestry

fo introduce participacion

PUNTO DE DECISION

La cufnpctcnci'd El mercado se expande
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EVENTO ALEATORIO

Lo ponemos tardia-
% R mente en produccion
La investigueion Se archiva . ["“_'-'l’ml‘ﬂmnCmM Pequefin pérdida de
tiene éxito ‘%:\,‘5%2 =" lo introduce participacion
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2. Arbol de decisién con cadena de decisiones y eventos.
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4. Resolucién practica de un problema decisional
4.7, PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA, SIN CIFRAS

Volvamos ahora al problema enfrentado por la Quimica Alfa; la ilustracion N2 3 nos
presenta un arbol de decision que describe el problema de inversion que hemos citado al
comienzo. '

En el punto 1 de decision, la empresa debe resolver si construira una planta grande o
una pequefa; esto es lo tnico que hay que decidir ahora. Pero si la compafiia optara por
levantar la planta de pequefa capacidad, y la demanda fuese alta durante el perfodo inicial,
se presentard otro punto de decision -sefialado con el N2 2- dentro de dos afios, en cuyo
momento deber optarse por ampliar o no la fabrica.

4.2. COSTOS, RENDIMIENTOS Y PROBABILIDADES

No podemos limitarnos a una mera exposicion de alternativas, para tomar decisiones
los directivos deben tomar en cuenta los costos y los ingresos, y las probabilidades de unos y
otros. Sobre la base de los datos que hoy conocen, y admitiendo que no se presentara ningdn
cambio radical, la gente de Quimica Alfa razona asf:

“a) Los estudios de mercado indican que existe un 60% de probabilidad de que la deman-
da sea sostenidamente alta, y un 40% de que sea baja a largo plazo, segin el siguiente
cuadros

Mercado inicial Mercado ulterior
(dos primeros afios)

Alte Bajo Total

(Probabilidad: en %)

Alwo 60 10 70

Bajo 0 30 30
Total 60 40 100

b) Por lo tanto, la probabilidad de que la demanda comience siendo alta es de
70% (60 + 10). Y, si la demanda comenzé siendo alta, la probabilidad ulterior
de que continde siéndolo es de 86% (60 + 70). Comparando este porcentaje de
86% con el de 60% , resulta evidente que la ocurrencia de un volumen alto de
ventas modifica la probabilidad estimada de que en los subsiguientes periodos
la demanda continte siendo alta; del mismo modo, si las ventas del perfodo ini-
cial fuesen bajas, existirfa una probabilidad del 100%(30 + 30) o sea la certeza
absoluta, de que las ventas seguiran siendo bajas. De donde resulta que el nivel
de las ventas durante el perfodo inicial constituira un indicador bastante seguro
de las ventas que pueden esperarse en perfodos ulteriores. :

¢) Se formulan las siguientes estimaciones de la utilidad anual, para cada una de las
alternativas posibles :

Arboles de decisién: técnicas de aplicacién - John F. Magee 7
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~ 3. Decisiones y evenios en el problema de Quimica Alfa.

’

Una fabrica grande, con venta elevada, producirfa un flujo neto de fondos
de $ 1.000.000 por afio;

La misma fabrica, con venta baja, producirfa s6lo $ 100.000 anuales, debido al
costo fijo correspondiente a la capacidad ociosa;

Una planta pequefia con venta baja, trabajarfa econémicamente produciendo un
flujo de fondos del orden de § 400.000 por aho;

Una planta pequefia, durante un perfodo inicial con demanda elevada, rendiria
$ 450.000 por afic, pero este rendimiento descenderia luego a $ 300.000 anuales
debido a la competencia (el mercado se expandirfa méas que en la alternativa 3, pero
se repartirfa entre mayor nimero de competidores);

Si se ampliara la planta pequefa, para satisfacer una demanda elevada, el flujo neto
de fondos seria de $ 700.000 anuales; es decir, que seria menos eficiente que una
planta grande construida de una sola vez;

Si se ampliara la planta pequenia, pero la alta demanda inicial no se mantuviera, el
flujo de fondos estimado serfa de solamente $ 50.000 anuales.

calcula que la construccién de una fabrica grande requeriria $ 3.000.000 de inver-

sion hasta la puesta en marcha, mientras que una fabrica pequefia requerirfa $1.300.000,
con un costo adicional de $ 2.200.000 para ampliarla.

Cuando incorporamos esta informacion al arbol de decision, éste toma el aspecto que
puede verse en la ilustracion N® 4. Téngase presente que en este grafico no hay nada que los
directivos de Quimica Alfa no supieran, no hemos sacado ninguna nueva informacion de la
galera, No obstante, estamos empezando a ver con claridad el valor de los arboles de deci-
si6n para exponer |o que ya se sabe de un modo que permite razonar mas ordenadamente, y
por tanto puede conducir hacia mejores decisiones.

@} — Lecturas de Teorfa de la Decision -Serie T — @
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Resumiendo, para trazar un arbol de decision es necesario:

a) individualizar los puntos de decision, y las opciones existentes en cada punto;

b) Individualizar los puntos de incertidumbre, y la clase o magnitud de las diversas ocu-
rrencias posibles en cada punto;

¢) Estimar los guarismos necesarios para el analisis, y especialmente la prababilidad de
los distintos eventos o resultados posibles, asi como los egresos e ingresos de fondos de
las diversas combinaciones de decisiones y eventos.

4.3, EL PROCESO DE DECISION

Una vez trazado el arbol de decision, se procedera a analizar las cifras para hacer una
eleccion. El arbol de decisién no da la respuesta al problema, simplemente ayuda a determi-
nar cual es la alternativa que promete el maximo beneficio en cada punto de decision, su-
puesto que se cuente con la informacion necesaria.

Demanda sostenidamente alta
Probabilidad: 60% - Utilidad (10 afios): § | millon

Demanda inicial (2 afios) alta, y luego baja
Probabilidad: 10% - Utilidad (2 afies), S t millony 8
afios § 100 000

Demanda inicial baja
Probabilidad: 30% - Utilidad (10 afies): § 100 060

Construir planta grunde
[oversion $ 3 millones

=
/ ’
Demanda sigue alty
_, Probabilidad: 86% - Utilidad (8 afios): 5700 000
4\ /

Coastruir planta pequedia
[nversion § 1,3 millones

ey, Demanda baja

E " M 3 P 1)
xpundic Is planta Probabilidad: 14% - Utilidad (3 afios): $ 50 000

L Inversion: S 2,2 millones

No expandir
[nversion: 0 =

= Dermanda sigue alta
Probabilidad: 86% - Utilidad (8 afios); § 300 000
ey Demanda baja

_ Prob 70% Probabilidad: 14% - Utilidad (8 afios): § 400 000
Utilidad (2 afios): § 450.000

Demunds inicial alta

PUNTO DE DECISION

Demaunda inicial baja
Probabilidad 30% - Utilidad (10 afios): § 400 000

EVENTO ALEATORIO

4. Arbol de decisién, con informacién financiera.

Desde luego, los ingresos deben ser ponderados con los riesgos. En la Quimica Alfa,
como en la mayoria de las empresas, los directivos tienen diferentes puntos de vista en rela-
cién al riesgo, y por lo tanto cada uno extraera diferentes conclusiones de las circunstancias
descriptas en el arbol de decisién de la ilustracion N2 4. En toda decisiéon participa una
cantidad de personas -las que suministran el capital, las ideas, los datos o las decisiones-,
cada una con sus propias evaluaciones del riesgo y que por lo tanto mirara la incertidumbre
que rodea al problema de un modo diferente. A menos que estas diferencias se planteen y se
resuelvan, cada una de ellas juzgara el proyecto de forma contradictoria con las demas.

Por ejemplo, los accionistas pueden considerar la inversién como una mas de entre un
& conjunto de posibilidades, algunas de las cuales tendran éxito mientras otras fracasaran; un
E proyecto puede constituir un riesgo para un ejecutivo (para su trabajo y su carrera) cualquie-

Arboles de decisién: técnicas de aplicacion - John F. Magee 9




ra sea la decision que se adopte; mientras que otro ejecutivo quizé tenga mucho que ganar
con el éxito, y muy poco que perder con el fracaso. La naturaleza del riesgo -seglin la ve cada
individuo- no sélo afectara ios aspectos o valores que estara dispuesto a admitir, sino tam-
bien la estrategia que adoptara.

Esa existencia de multiples y no confesados objetivos en conflicto, contribuira sin lugar
a dudas a politizar la decisién de Quimica Alfa, pues podemos dar por sentado que el factor
politico se halla siempre presente cuando estan en juego la vida y las ambiciones de la gente.
En éste como en casos similares, no es un mal ejercicio el de tratar de ponerse en el lugar de
cada uno de los intervinientes en la decisién, y tratar de contestar las siguientes preguntas
pensando del modo gue ellos pensarfan:

;Qué es lo que estd en juego?, puede tratarse de la ganancia, o del capital mismo y la
supervivencia de la empresa; del mantenimienio del empleo o la oporiunidad de progresar,
elc.

;Quién esta afrontando un riesgo?: por lo comn, el accionista soporta alguna forma de
riesgo; pero la direccion, los empleados, la comunidad, pueden enfrentar diferentes riesgos.

;Cual es la naturaleza del riesgo que enfrenta cada persona?, desde su punto de vista,
puedle ser de cardcter tinico, de vida o muerte; o puede ser de caracter repetitivo y asegurable,
etc.

sAfecta n la economia en general, al ramo, a la empresa o a una parte de ésta?
: Los razonamientos de los directives estaran afectados por consideraciones como las
expuestas, y el arbol de decision de la ilustracion N® 4 no puede eliminarlas, pero si puede
indicarles la decision presente que mas favorece la obtencion de sus objetivos a largo plazo.

El medio para llevar a cabo este tltimo paso del anélisis es el procedimiento de analisis en
sentido inverso.

4.4, EL METODO DE AMALISIS EN SEMTIDG INVERSC

En el momento de adoptar la decisién 1 {(ver ilustracion N2 4) fa empresa no necesita
tomar también la decisién 2, y ni siquiera sabe si habrd ocasion de tomarla. Pero si tuviera
que tomar posicion en el punto 2, & la luz de los datos que hoy posee la empresa optaria por
ampliar |a fabrica. El analisis pertinente se ve en el cuadro de [a ilustracion N 5 (nos hemos
limitado a sumar el valor absoluto de los ingresos v egresos, dejando de lado el calculo de
valores actuales, al cual nos referimos mas adelante); como se ve, la esperanza matematica
de la expansién es mayor que la de no expansidn, superandela por § 160.000. Por io tanto,
serfa aquélla la alternativa que se elegiria en su momento, si hubiera que elegir, conforme
con los datos disponibles hoy ly tomando en cuenta soio el ingreso monetario como pauta de
eleccion).

10 @l — Lecturas de Teor{a de la Decision -Serie 1 -— g§

jojo50



Alternativas Posibilidades 1. Probabilidad 2. Flujo de fondos Esperanza
de la demanda total en 8 afos matematica
(1x2)
(tanto por uno) (miles de $)
Alta 0,86 5.600 L4816
Ampliar ’
Baja 0,14 400 56
TOLal .o e 4.872
Menos: InVersion ... 2.200
INETO 1eeveverenreniesrieiiaisnsaies e e e neaesens 2672
Alta 0,86 2.400 2.064
No ampliar
Baja 0,14 3.200 448
P Total oo s 2.512
Menos: IRVETSION ...occeveeeoreir i 0
NETO eoireicnirise s reie s 2512
. 5. Analisis del resultado de las decisiones posibles en el punto 2.

El lector quiza se pregunte por qué hemos empezado con el segundo punto de deci-
si6n, cuando nuestro problema actual es la primera decision. La razén de ello es que necesi-
tamos asignarle un valor monetario a la decision 2, a fin de poder volver a la decision 1y
comparar la ganancia que resultaria tomando la rama baja (construir una fabrica pequena)
con la que resultarfa tomando la rama alta (construir una fébrica grande) .

Denominemos valor de la posicién a la esperanza matematica de la mejor rama que
nace en esa posicion. Sefalemos que la esperanza matemética es el ingreso medio que ob-
tendriamos si pudiéramos repetir indefinidamente la tentativa, obteniendo § 5,6 millones de
ingresos en el 86% de los casos, y $ 0,4 millones de ingresos en el restante 14 % de los casos.

Ahora la cuestién consiste en resolver, dado dicho valor de la posicién 2, y los demas
datos que contiene la ilustracion N° 4, cual es la mejor decisién que puede adoptarse en el
punto 1. Vayamos para ello a la ilustracién N2 6. A la derecha de las ramas en la mitad
superior vemos el monto de los ingresos para los diversos casos que pueden presentarse si
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(millones de $)

PUNTO DE DECISION Utitidad total

en {0 afios

. Demanda sostenidamente alta

o - 10,0
Probubilidad: 60%
Demanda inicial (2 afios) alta, y luego baja 13
Probuabilidad: 10% i
e S . ‘
[C‘un:rt'r‘t:‘: El:“l.:llf;:‘:th R Demandy inicial baji Lo
fVETSIOn = 2 - T probabilidad: 30% '
/ Demanda inicial alty o
e i . 25 Probabilidad: 70% P 36
Construir plants pequefia WMM o e Yalor dul punto de decision 205 2,7 millones
loversion 5 1,3 mill WM’ Mis: 2 afios o $ 430000 : $ 0.9 milloney
e, Demand indcial bajs 40

Probubibidad: 30%

6. Analisis financiero del punto de decision 1.

construimos la planta grande (son las mismas cifras que presentamos en la ilustracion N° 4,
multiplicadas por el niimero de anos). En la mitad inferior vemos las cifras que resultan si
construimos la planta pequefa, incluyendo el valor de la posicién 2, mas el ingreso del
perfodo inicial de 2 afios, en el caso de demanda inicial alta. 5i ponderamos estos ingresos,
en funcién de sus respeciivas probabilidades, tenemos:

CONSTRUCCION DE LA FABRICA GRANDE
(10,0 x 0,60) + (2,8 x 0,10) + (1,0 x 0,30) - 3,0 = § 3,5 millones

m

CONSTRUCCION DE LA FABRICA PEQUENA
. (3,6 x 0,70) + (4,0 x 0,30) - 1,3 = § 2,42 millones

Por lo tanto, la eleccion que maximiza la esperanza matematica de los ingresos netos
en el punto de decision 1, es la de construir la fabrica grande desde el primer momento.

4.5. CALCULO DE VALORES ACTUALES DE LOS INGRESOS Y EGRESOS

Qué ocurrirfa si toméaramos en cuenta las diferencias de tiempo en el flujo de fondos?
EL intervalo entre los sucesivos puntos de decision del arbol puede ser muy prolongado; y en
cualquier etapa es posible que deba compararse el saldo entre ingresos y egresos inmediatos,
con el saldo del flujo de fondos de etapas subsiguientes. Cualquiera sea la pauta empleada
para la eleccion, podemos colocar a las dos alternativas sobre una misma base, descontando
2 una tasa adecuada el valor asignado a la proxima etapa. La tasa de descuento es una
compensacion por el costo del capital, y cumple la misma funcién que en los sistemas de
valor actual o flujo de fondos descontado, que ya son familiares en analisis financieros.

Cuando se emplean arboles de decisién, podemos efectuar el descuento etapa por
etapa, descontando tanto los flujos de fondos como los valores de posicion. En aras de la
simplicidad, admitamos que la Quimica Alfa decida aplicar una tasa del 10% anual. Apli-
cando el procedimiento de analisis en sentido inverso, comenzamos nuevamente por la de-
cisién 2, resultando las cifras que se ven en la ilustracion N2 7. Obsérvese que estos guaris-
mos representan el valor actual a la fecha en que se tomaria la decision 2, de los flujos de
fondos ulteriores a ésta. En este caso es mayor la esperanza matematica a valores actuales de
|2 alternativa de no ampliar la planta, y por lo tanto éste toma el lugar de valor de la posicién 2.

Una vez obtenido de esta forma dicho valor de la posicién 2, volvemos a la posicion 1
y repetimos el proceso de calculo, que se detalla en la ilustracion N2 8. Obsérvese que e
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valor de la posicién 2 se trata como si fuera una suma global percibida al término de los dos afios.

Sobre la base del valor actual, vuelve a ser preferible la construccién inicial de la
planta grande, pero el margen de diferencia sobre la alternativa opuesta es ahora mucho mas
pequefo que en el andlisis anterior, sin descuento ($ 136.000 en lugar de $ 1.160.000).

Alternativas Posibilidades |1. Probabilidad |2. Flujo de fondos|3. Valor actual : Esperanza
de la demanda anual esperado { de los flujos matematica
(durante 8 afies) | de los 8 afics (1x3)
(tanto por uno) (miles de §)
Alta 0,86 3.212
Ampliar 700 3.735
Baja 0,14 42
50 267 '
Total o 3.954
Menos: INVersion ..., 2.200
: INETO 1evvevveee e i e se st e 1.054
Alta 0,86 300 1.600 1.376
No ampliar
= Baja 0,14 400 2314 299
’ TOLAL o 1.675
Menos: INVErsIOn . ....oimvireicinncanne 0
4
INETO ..ocvevverereesesener e cssacassiseressessssa s cosvssees 1.675

7. Esperanza matematica, a valores actuales, de las opciones existentes en el punto
de decisién 2.

5. Tratamiento de las variables continuas

En las explicaciones precedentes hemos tratado a las alternativas inciertas como si se
tratara de posibilidades discretas y bien definidas; hemos empleado para nuestros ejemplos,
situaciones de incertidumbre dependientes de una sola variable, tales como el nivel de la
demanda, o el éxito o fracaso de un trabajo de investigacién, con el fin de evitar complica-
ciones innecesarias durante la exposicién de las interrelaciones entre decisiones presentes y
futuras, e incertidumbres intervinientes.

En muchos casos los factores inciertos asumen realmente esas caracteristicas simples;
pero en muchos otros los posibles flujos de fondos pueden asumir indefinida gama de valo-
res a o largo de una escala continua, y depender de una cantidad de variables independien-
tes, o vinculadas entre si, sujetas a hechos futuros inciertos: costos, demanda, rendimientos,
coyuntura econdmica, etc. En tales casos hemos comprobado que la escala de variacion o la
probabilidad de niveles de ingresos ubicados entre ciertos limites, en cada etapa, puede

calcularse facilmente conociendo las principales variables y las incertidumbres que las ro-
" dean. Luego, la gama total de valores puede subdividirse en dos o mas agrupamientos, o
" escalones, que pueden ser tratados como si se tratara de alternativas discretas.
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Alternativas Posibilidades |1. Probabilidad |2, Flujo de fondos) 3. Yaler actual Ksperanza
de lu demanda anual esperade de los matematica
ingresos (1x3)
(tanto por uno) (miles de $)
Contruir la Altay 0,60 1.000 durante 6.143 3.687
Planta grande sostenida 10 afios ’
Inicialmente (
alta, luego 0,10 1.000 por 2 afios
baja 100 por 8 afios 2.176 218
Baja 0,30 100 por 10 afios 614 184
Potal oo et e 4089
Menos: [NVETSION ieiriicmse e 3.000
TNETO o overereeaesrarenmanrsmsnans s asse e snss s
Confruir la Alta 0,70 450 por 2 afios 781 547
Plania pequeda Valor de la
5 posicién 2 al cabo
' de los 2 afos:
, 1.675 1.384 969
Baja 0,30 400 por 10 afios 2.458 737
4
TOLAY coree e e 2.253
Menos: Inversion ..o eeerr s 1.300
INETO oo orereernensasanmsessnsasansasesasesssssnsssssnnnnns 953

8. Esperanza matematica a valores actuales, de las opciones existentes en
el punto de decision 1.
6. Conclusiones

Drucker? expresd sintéticamente la relacion existente entre el planeamiento y los he-
chos futuros: “El planeamiento a largo plazo no tiene que ver con las decisiones futuras, sino
con el futuro de las decisiones presentes”. Las decisiones actuales deberan tomarse a la luz
de los efectos que se prevé resultaran de ellas, seglin que ocurran unos u otros de diversos
hechos futuros incierios. Desde que una decision de hoy establece una base para las de
manana, aquélla debe equilibrar la ventaja econémica con la flexibilidad; debe balancear la
necesidad de aprovechar las oportunidades de ganancia que pueden presentarse, con la
capacidad de reaccionar segtn las circunstancias y necesidades que depare el futuro.

La caracteristica peculiar del arbol de decision es que permite combinar las técnicas
analiticas, tales como los métodos del flujo de fondos descontado, o el del valor actual, con
una clara exposicion de la importancia de las distintas posibilidades o las distintas alternati-
vas futuras de decision.

7 Drucker, Peter F, Long range planning, Management Science, abril 1959, pag. 239.
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No cabe negar que el arbol de decision no brinda una respuesta final a los directivos o
ejecutivos enfrentados con la resolucion de un problema de inversién bajo condiciones de
incertidumbre. Aln no hemos alcanzado esa etapa, y quizé nunca la alcancemos. No obs-
tante, el método es Gtil para clarificar la estructura de los proyectos, pudiendo servir para la
evaluacién de oportunidades de inversion .

7. Apéndice

Para aquellos lectores interesados en ver otros ejemplos de formulacion de arboles de
decisién, incluimos en este apéndice dos ejemplos relativos a situaciones que aparecen fre-
cuentemente en la realidad, y que nos son familiares. Dejaremos de lado la informacion
financiera sobre costos, rendimiento, probabilidades y esperanzas matematicas, por cuanto
el calculo no ofrece otra novedad fuera de la que hemos visto: proceder por etapas en senti-
do inverso.

7.1. LANZAMIENTO DE UN NUEVO PRODUCTO, CON CIERTA VENTA ASEGURADA

La eleccion de alternativas de capacidad de una fabrica proyectada depende siempre
de los pronésticos sobre dimensién del mercado; pero, a menudo, la alternativa elegida

afecta a su vez dicha dimensién. El ejemplo que presentamos se refiere a una situacién de
este tipo.

La divigion de productos de uso militar de una empresa diversificada, que durante un
cierto tiempo habia estado logrando muy exiguas ganancias, debidas a la aguda competen-
cia, obtuvo una orden para la produccién de un nuevo tipo de motor apto para los vehiculos

"militares de transporte, el contrato obligaba al aumento de la capacidad de produccion de

dicha division, y aseguraba un determinado volumen de compras durante 3 afos.

La ilustracion N¢ 9 representa la situacion, la linea de puntos muestra el nivel de com-
pras establecido en el contrato. La linea entera es el aumento de produccién propuesto para
atender el contrato con el ejército; y las lineas de trazos representan otras posibilidades. La
compafia no esta segura de si las compras militares continuaran siendo mas o menos eleva-
das después del tercer afo (linea A del grafico) o si caeran rapidamente por adopcion de
algin otro nuevo motor (Iinea B); existe también la posibilidad, indicada por la linea C, de
que exista un gran mercado comercial, lo que depende en alguna medida del precio de
venta. Si pudiera conquistarse ese mercado adicional ello representaria una importante adi-
cién a los negocios de la empresa, y una sustancial mejora de |a rentabilidad de la division
asf como de su importancia dentro de la compafia.

Arboles de decisién: técnicas de aplicacioén - John F. Magee 15



3)

Demanda PRRS C

Aoy

9. Representacion de ventas contratadas y pronésticos de demanda.
La gerencia de la division quiere analizar tres modos de producir el motor, a saber:

Se podria subcontratar la fabricacién de partes e instalar una linea de montaje con muy
poca inversion en planta y equipo; los costos de produccion serfan relativamente altos,
y se limitarfa tanto la oportunidad de invertir como de ganar, pero se limitaria paralela-
mente el riesgo asumido;

Podria emprenderse la fabricacién de una gran proporcién de las partes, utilizando
maquinds y herramientas de uso universal, en un edificio industrial no especializado.
La divisién tendria oportunidad de realizar por si misma las operaciones mas lucrati-
vas, explotando algunas mejoras técnicas que ha ideado (en base a las cuales consi-
guid el contrato). Si bien el costo seguiria siendo relativamente alto, la naturaleza de la
inversion permite esperar que en caso de ser necesario podrfa ser vendida o aplicada a
algiin otro destino, recuperando parte de su costo;

Se podria construir una planta muy mecanizada, con maquinaria y equipo especializa-
dos, lo que implicara una inversién mayor pero permitira obtener un minimo costo de
produccién alcanzando el volumen adecuado.

Esta alternativa aumentarfa la posibilidad de continuar proveyendo al ejército asi como
de penetrar en el mercado comercial, y aumentaria la rentabilidad de lo que pudiera
venderse en este sector. Pero si no se lograra conservar las 6rdenes militares, o el mer-
cado privado, se producirian fuertes pérdidas.

Las dos primeras alternativas se adaptan mejor que la tercera a un volumen bajo de

produccién. Algunas de las principales incertidumbres son:

a)

b)

el volumen y la estructura del mercado: se sabe que éste depende en parte del precio (y
por ende del costo) pero se ignora el grado de dependencia;

las posibilidades de avances tecnolégicos en la competencia, que pudieran causar la
obsolescencia técnica o econdmica del producto.

3Como puede describirse esta situacion mediante un arbol de decision? Quizas el lec-

tor quiera intentarlo por s mismo; de todos modos, en la ilustracion N 10 ofrecemos nuestra

propia version. Notese que en este caso las alternativas posibles son influenciadas en alguna *
medida por la decision adoptada: la decisién de construir una fabrica especializada hace

nacer la posibilidad de una expansién del mercado.

16
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10. Arbol de decisién relativo a un contrato a largo plazo.
7.2. Modernizacién de una planta

La direccion de una empresa esta estudiando una propuesta de su departamento técni-
co, que, después de 3 aios de estudios y ensayos, aconseja instalar un sistema de control
electréonico en la principal fabrica de la compafiia, que se supone costaria unos 30 millones
de pesos. Las ventajas del sistema serfan, por un lado, una economfa de mano de obra y por
otro una mejor calidad del producto. La magnitud de uno y otro beneficio esta en funcién del
volumen de produccién, que probablemente seguira una tendencia ascendente durante los
proximos 10 afios.

Se supone que |a instalacion requerirfa unos dos afos y costard una importante suma
aparte del costo del equipo. Los ingenieros calculan que la automatizacién proyectada ren-
dird un 20% sobre la inversién, después de impuestos; este calculo se basa en una vida til
presunta de 8 afios del equipo electrénico de control, y sobre los pronésticos de venta formu-
lados por el departamento de estudios de mercado.

Se presentan muchos interrogantes: ;Qué rendira esta inversion? ;Las ventas reales
serdn mayores o menores que el prondstico? jFuncionara bien el sistema? ;Se lograran las
economfas esperadas? 3Si la compafifa tiene éxito, la imitaran sus competidores? ;Se automa-
tizaran éstos de todos modos? ;Apareceran nuevos productos, 0 nuevos procesos que vuel-
van obsoleta a la actual planta, antes de haber amortizado el equipo automatico? ;Y duraré
éste ocho afos? ;Es posible que aparezca algo mejor a corto plazo?

Arboles de decisién: técnicas de aplicacion - John F. Magee 17



Las alternativas de decision, en esie momenio, son tres: instalar e| sistema de control
propuesto; posponer la decision a la espera de conocer la tendencia del mercado o las acti-
tudes de los competidores; iniciar estudios adicionales, o encargar una evaluacion técnica
independiente. Cada uno de estos fres caminos permitira clarificar algn hecho incierto, que
4 su vez conducira a una nueva decision. Las lineas de punios con que terminan, a la dere-
cha, las ramas del arbol de la {lustracién Ne 11, significan que éste contintia indefinidamente,
pero las alternativas de decisién tienden a ser repetitivas. En el caso de postergacion, o de
emprender nuevos estudios, las alternativas vuelven a ser siempre las de instalar, posponer 0
seguir investigando. En ol caso de instalacion, las ulteriores alternativas son de mantener o
abandonar el sistema.

Una decision en este momento puede ser la primera de una secuencia, o de una serie
de posibles secuencias. Por lo tanto es preciso considerar, a la vez, el efecto de la decision
que se tome sobre las alternativas futuras, y el efecto de las futuras alternativas sobre la
decision presente,

EVENTO ALEATORIO Sistema fracasy

se abundoni 2
Mantencr
PUNTO DE DECISION

Abundonar
Sistema funcions bien
_ buen mercado

“”“’% Muntener

“Abandonar

Instalar
Posponcr  eat

* Estudiar

Instalar
Cornptetencia no actii

Posponer  em?
Buen mercudo

Estudiar

Instalar

Posponer  em?
Estudiar
R,

Instalar

__ Proyecto mejorado en X %

Buen mercade; competeneia no sctisa Posponer  eat

™ Estudiar
= proyecto mejorado en X %
Mercado débil

Proyceto mejorado en X % _ Inutalar

Otros gradoy de mejors = Estudiar

11 Arbol de decisién relativo a un proyecto de modernizacién de planta.
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Pedro Pavesi*

ex RA.E. T2 ll, pag. 791

1. Introduccioén :

Este trabajo esboza, en forma casi esquemdtica, la posicion de la teoria de la
decision (1) con respecto al decididor, sus caracteristicas y sus facetas polémicas.
Creemos qye aqui se encuentra uno de los problemas de fondo de la 1o sin perjuicio
del problema metodol6gico de las ciencias del comportamiento.

Se ha tratarlo de describir la forma de operar y el alcance de la 1p en éste su
dspecto mas controvertido: el del decididor. Existen, evidentemente, muchos otros as-
pectos en discusion, pero éste es, a nuestro entender, el principal. Esta concentracion
del enfoque en el decididor debe tenerse en mente a través de todo el trabajo.

2. Enfoque general de la teoria de la decision

Para conocer el universo en el cual estd sumergido, para conocerse a si mismo,
el hombre tiene como herramientas de procesamiento de informacién las neuronas de
su sistema nervioso y como herramientas heurfsticas sus extraordinarias facultades de
imaginacién, memoria y aprendizaje.

Pero estas herramientas son insuficientes para absorber la variedad de las por-
ciones de naturaleza que su inquietud intelectual le lleva a someter a analisis (ley de
la variedad obligada).

La especie humana, hasta hoy por lo menos, ha resuelto el problema trabajando
con abstracciones de la naturaleza a estudiar.

Esas abstracciones son modelos. Los modelos son en realidad las imagenes inte-

lectuales sobre las cuales se desarrolla el conocimiento y se obtienen luego de un tra-

. bajo, explicito o no, de seleccién de los elementos relevantes de la porcion de reali-
& dad en analisis.

il
€% * (Contador Piblico, Universidad de Buenos Aires. Profesor titular de Teoria de la Decision en la Facultad de
o, Ciencias Econémicas de U.B.A., ex Director General de la Direccién General impositiva.

@d 1 Ross, Ashby W., Introduccién a la cibernética, Ediciones Nueva Visidn, Buenos Aires, 1960, pag. 281.
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Los modelos empiricos constituyen un sistema de elementos interrelacionados,
obtenidos directamente de esa seleccion. Los modelos formales o simbdlicos consti-
tuyen una versién de los mocdelos empfricos donde elemenios e interaccion son reem-
plazados por simbolos y operaciones, con mayor facilidad de manipuleo.

Seleccion y abstraccion, simbologia implican, nos guste o0 no, un alejamiento
de ese estado de cosas de la naturaleza gue en forma poco clara llamamos "realidad".
Ese alejamiento implica el costo que el hombre debe pagar para absorber la compleji-
dad del mundo del cual forma parte.

fse costo no es el tnico. El conocimiento cientifico implica, ademds, la intro-
duccién de restricciones en ese mundo, restricciones gue bajo forma de premisas o
axiomas ayudan a trasformarlo en un bocado mas o menos masticable para la meto-
dologia cientifica del ser humano.

Una teoria trata de explicar y de predecir el comportamiento de cierta porcion
del universo. Una teoria se compone de modelos simbélicos o formales y €stos, a su
vez, siempre pueden reducirse a un sistema de axiomas o premisas sobre las cuales se
aplican operaciones determinadas, abarcando elementos interrelacionados. La dife-
rencia entre teorfa y practica no tiene sentido cientifico; una teorfa es buena o &s
mala?. Es buena cuando logra, con un minimo de premisas y operaciones, un modelo
razonablemente explicativo, predictivo u operativo de la realidad, cuando ha minimi-
zado el cosio He manipuleo de los modelos sin sacrificar por demas la adaptacion de
éstos al mundo existente. Cuando una teorfa es mala, no se obtienen resultados satis-
factorios de la explicacion, prediccion u operacion que ofrece de la realidad. Se dice
que no sirve en la "practica". Pero no por ello existe una dicotomia entre teorfa y
prattica sino entre buena'y mala teoria: una buena teorfa sirve, una mala, no.

La teorfa de la decisién constituye un modelo de decisién, con sus axiomas 0
premisas y sus operaciones.

Decidir es seleccionar uno y s6lo uno entre un conjunto de cursos de accion,
conjunto que incluye siempre el statu quo, es decir el no modificar la situacion, el
decidir no decidir. La teorfa de la decision debe entonces establecer modelos del

mundo real al cual debe aplicarse, modelos del decidir y modelos de la situacion de
decision.

La 1o es esencialmente programatica. En efecto, tiende siempre a dar pautas de
conductas aprovechables en el mundo real para la obtencion de algin objetivo. Es
una herramienta para ser utilizada en una naturaleza compleja. Este requisito la enri-
quece pero, a su vez, le asegura una mayor complejidad. No se trata de un conjunto
de axiomas, premisas y operaciones cuyo Gnico requisito es el mantener intactas cier-
tas normas de coherencia, ademas de ello, se exige de la 10 que sirva para algo. Las
expectativas sobre ese papel que se le asigna quizas sean exageradas. Ella no puede
sustituir al decididor. $6lo puede ayudarle.
ta necesidad pragméatica es uno de los rasgos mas imporiantes y mas

ks
desafiantes de esa Teoria.

2 Estas dos ultimas frases se le atribuyen a Samuelson.
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La teoria de la decision tiende entonces a aplicarse. La investigacion operativa
ha sido definida como teoria de la decision aplicada®. Ello es cierto pero no total-
mente, en el sentido de que muchas de sus aplicaciones no se incluyen en la investi-
gacion operativa. Esta, si bien se ha desarrollado en forma rigurosa y casi indepen-
diente, al impulso de los requerimientos tecnol6gicos, es s6lo una parte del modelo
general de decision. Su aplicacién ha obtenido grandes éxitos, en casos especificos
delimitados mas que en el alto nivel decisorio.

La o ha sido aproximada desdé diversos angulos: la investigacion operativa, la
economia, la sicologia. Forma un cuerpo concreto e independiente de conocimiento
cientifico basado fundamentalmente sobre la teoria del valor y sobre las premisas de
comportamiento del decididor y del mundo real.

Es deductiva y normativa, nos dice cémo actuar si se aceptan algunas normas y
premisas. Es utilizada por el decididor pero a su vez lo condiciona y lo define. Esta
constante interaccién entre decididor y teoria, donde ésta es a la vez instrumento y
patrén, es uno de sus rasgos caracteristicos s6lo comparable a la teoria econémica,
que es una parte de aquélla, segln se explicard mas adelante.

Las disciplinas que tratan los fenémenos complejos que rigen la conducta de
los individuos -parte de la cual constituye el proceso decisorio- disponen de una ter-

minologia diferente a la expuesta aqui, de una descripcién mas detallada y compleja
y de conclysiones mas amplias que las nuestras.
5

. Nuestro proposito consiste en describir brevemente el modelo empirico del
decididor, modelo que solamente abstrae los elementos relevantes al propésito de la
teoria de la decisién, pasando luego al modelo formal y a sus aspectos polémicos. No
es necesario entonces entrar en el campo de otras disciplinas.

3. Un modelo empirico del decididor
3.1. Los PROGRAMAS DEL DECIDIDOR

El decididor es quien decide. Puede estar constituido por un individuo o por un
conjunto de individuos. Los individuos también pueden ser reemplazados por robots
pero como éstos son disefiados por individuos -quienes les trasladan sus facultades
decisorias- o acttian como individuos, no se introduciran diferencias en este trabajo.

Trataremos primeramente al decididor como individuo,

El decididor es un sistema procesador de informacién. Las transformaciones del
sistema por las cuales la entrada, el input o estimulo se convierte en salidas output o
reaccion, son regidas por programas. Un programa es un conjunto de 6rdenes por las
cuales se lleva a cabo una trasformacion. En la ilustracion N2 1 se observan dos
ejemplos.

i
&
P

- 3 Miller y Start, Acuerdos ejecutivos e investigacion de operaciones, Herrero Hnos., México, 1961, pag. 117.
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El programa ordena multiplicar; la transformacion es la muliiplicacion.

Programa
Mo bajar precios aun cuando
io haga la competencia

%

La competencia . Transfor- . seguir con los mismos
baja los precios ‘ prectos

1. Ejemplos de programas
La teorfaide la decisién se ocupa de los programas y no de las trasformaciones.

Los programas que rigen la conducta del decididor son altamente complejos,
variables, inestables, indefinidos en muchos casos, sujetos a la influencia de circuns-
tancias y del contexto. Su estudio pertenece a las disciplinas sicolégicas y biologicas.

Una de las consecuencias de la complejidad de los programas del decididor es
la incoherencia (aparente o real) que exhibe frecuentemente el output del decididor.

Los complejos programas del decididor que rigen el proceso que trasforma los

clementos de la decisién en decisién, se originan en los siguientes sistemnas (proce-
sos):

a) genético;
b) cultural.

Las salidas de estos subsistemas son los respectivos programas que se alojan en
memorias, como se observa en la ilustracién N¢ 2,

Procesoe
genético

Proceso
caltural

Memeorias Memorias =

Situacion de
decision

2. Transformacién de los elementos de la decision en decision.
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Por sistema genético entendemos los factores hereditarios, congénitos, biologi-
cos y fisiol6gicos que condicionan al decididor.

Por sistema cultural entendemos las pautas de conducta que surgen de una cul-
tura determinada (en el sentido antropoldgico) en la cual se ha desarrollado el
decididor, la personalidad adquirida a través de la educacion, de la imposicion de las
normas de determinado grupo y sistema social y a través de las €xperiencias
vivenciales acumuladas durante su vida.

Estos sistemas condicionadores pueden reclasificarse o subdividirse. Pueden
aportarse elementos -contexto, por ejemplo- que implicarian una nueva categoria.
Todo ello es cuestion convencional y no tiene relevancia desde el punto de vista de
la Tp. La clasificacion anterior es suficiente para sentar el modelo formal del sistema-
decididor y especialmente para definir nuestra posicién en cuanto a teorfa del valor.
Adelantaremos esa posicion diciendo que si bien la 1p no interviene al respecto, con-
sideramos el sistema cultural -arbitrario en el sentido de no-absoluto, de contingente,
de existencial- como factor determinante de los programas de decision.

Es dificil distinguir el origen de algunos programas del decididor, ya que los dos
sistemas mencionados interdctian intensamente, pero ello no tiene importancia para
la teorfa de la decision.

En nuestra definicion de programas, entendemos incluidos, por ejemplo, una
determinada tabla de valores, la aversion al riesgo, el predominio emocional en las
decisiones, etc.

La tabla de valores -de acuerdo con nuestra posicién-, surge del contexto cultural.

El predominio emocional surge principalmente de factores genéticos, si bien
esta influido por vivencias acumuladas.

La aversion al riesgo depende de ambas memorias.

Sin entrar en definiciones precisas pero si suficientes a nuestro prop0sito, apare-
cen dos clases de programas genéticos y culturales.

— Programas de politicas, pautas generales de conducta, que implican un nivel su-
perior de condicionamiento. Son los programas-valores: "haras el bien a tu pro-
jimo", “al fijar un precio, ten en cuenta las necesidades sociales del sector com-
prador"; "mantener buenas relaciones con el gobierno", etc.

— Programas operativos, instrucciones especificas de conducta que implican un
nivel inferior de condicionamiento. Son los programas-rutinas de operaciones:
"acatar las indicaciones del gobierno aun cuando no sean obligatorias”; "no sus-
pender obreros en caso de falta temporaria de trabajo sino asignar tareas alter-
nativas de baja prioridad"; "otorgar crédito méaximo equivalente al 50% del capital".

Es evidente que los programas operativos dependen de los programas-valores y
=2 resultan de la aplicacion de estos dltimos a circunstancias y situaciones repetitivas.
€ Cuando se presenten al decididor situaciones no estructuradas en experiencias pre-
‘& vias 0 en programas operativos, se ha de remontar al primer nivel de programas-valo-
w2 res a fin de decidir una conducta determinada.
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Esta clasificacion de programas-valores y programas-operativos es suficiente a

nuestras necesidades de o, si bien la frontera entre ambos es altamente indefinida,
3.2, SISTEMA DE PREFEREMCIA

Los programas-valores, sus derivados y los programas operativos constituyen, en
Gltima instancia, lo que se denomina cominmente escala o tabla de valores. Se redu-
cen asf a normas axiol6gicas basadas sobre un conjunito de principios éticos.

Estos programas conducen a un sistema de preferencia entre cursos de accion.
Este sistema puede tomar en cada individuo aspectos altamente diferenciados pero en
altimo analisis, siempre puede reducirse a proporciones de este tipo .

x es preferido a y
x es indiferente a y

Entre un curso de accién que respeta nuestros programas-valores y otro que los
viola, se prefiere el primero, sin perjuicio de la fuerza con que se aplica el programa
o de la intensidad con gue se rechaza el segundo.

La palabra preferencia debe descargarse de las imagenes emotivas o sensuales
que pueda evocar, a fin de ubicar el modelo; "preferencia® no esta unido a "placer”.
Se prefiere x a,y porque lo impone un programa-valor, con prescindencia de que x
nos guste mas ¢ menos gue y.

El problema en los sistemas de preferencia -y desde luego en la implantacion de
los programas-valores- es que, en la mayor parte de las situaciones de decision, el

sistema de preferencia no puede distinguir claramente entre distintos cursos comple-
jos de accion. .

Para un decididor con determinados programas es facil, en general, elegir entre
matar a su competidor o lanzar un nuevo producto o entre un plato de lentejas y lan-
gostas a la thermidor. En otras ocasiones, quizas la eleccién no sea tan facil: ja queé
restordn vamos? ;qué comemos esta noche?, pero la eleccién no es importante en el

sentido que sus consecuencias no hacen peligrar el sistema asociado con el
decididor.

Pero queda atn en la problematica de la decision, un amplio campo donde el
sistema de preferencia del decididor no opera facilmente ni logra discriminar entre
cursos de acciéon, en breve plazo y a costo minimo, per se, por sus propios medios.

Desde la eleccién de una casa hasta la asignacion de recursos en un sistema
macroeconémico, desde la designacion de un profesor en un CONCUTsO hasta la elec-
cion de una mezcla 6ptima de produccién, desde la compra de una tela de tapiceria
Lasta el disefio de un sistema energético nacional, los programas-valores y operativos
del decididor no bastan por si solos, en su estado natural, para discriminar precisa-
mente sobre la conducta a seguir, la que no resulta, en general, muy clara en una pri-
mera aproximacién. 56lo en algunos casos, €s0s programas de alguna manera traba-
jan en forma compleja y logran indicar el curso de accién a seleccionar, surge asi la
llamada intuicion y otras manifestaciones méas o menos imprecisas y polémicas.

sl

W
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Al aceptar la intuiciéon, no tenemos ninguna garantfa que se hayan procesado
todos los elementos relevantes, que se los haya ponderado como corresponde, que
no se haya dado a una restriccion emocional una fuerza superior a la necesaria, que
existe coherencia entre todos los elementos. De cualguier modo, la intuicién sigue
siendo un criterio muy utilizado, aun para el decididor mas sofisticado, si bien no
existe prueba de que el criterio de la intuicién dé mejores resultados que el criterio
del azar (tirar una moneda para elegir un curso de accién). Donde termina la 1o, co-
mienza la intuicion.

Por otra parte, el sistema de preferencias no siempre es coherente ni estable;
contradicciones, vacilaciones, dudas, la llamada racionalidad limitada, son expresio-
nes de las dificultades que encuentran los programas del decididor para elaborar cla-
ramente un sistema de preferencias.

En este amplio campo, la teoria de la decisién se ha estructurado y ha logrado
métodos eficientes para sistematizar las preferencias.

En Gltima instancia, el hombre siempre ha decidido, aun sin 1p, pero no hay du-
das de que ésta lo ayuda a mejores resultados.

3.3. 3QuE s EL VALOR?

En este trabajo, no se pretende entrar en la teorfa del valor pero aqui es necesa-
rio tocar el tema para completar el modelo empirico del decididor.

Desde el principio de la humanidad, se ha discutido el origen y la realidad del
valor. Esta discusidn, generalmente estéril, provocada en muchos aspectos por una
terminologfa y una sintaxis defectuosa* continda adn hoy. Aconsejamos la lectura de
FronDizi ¥ Ruver® para un adecuado resumen del problema.

Las teorfas axiolégicas se han dividido esquematicamente en objetivistas y
subjetivistas.

Los objetivistas sostienen que los valores (el bien, el mal, etc.), constituyen una
caracteristica de los objetos. Una cosa es buena o es mala con absoluta prescinden-
cia de todo sujeto. Sin entrar en el problema de los valores que no implican objetos
(piedad, amor), el partir de un criterio objetivista lleva a derivaciones extrafias como
la comparacién del valor con otras cualidades de los objetos (el color, por ejemplo) y
la construccién de un laberinto, rayano muchas veces en lo absurdo, de explicacio-
nes, hipétesis, clasificaciones y, peor an, de peligrosas analogias. Aun asf, quedan
sin solucionar problemas originados en preguntas como éstas: Si los valores son obje-
tivos, 3por qué no son permanentes a través de los siglos y a través del espacio? ;Por
qué todos los individuos no los perciben de la misma forma?, etc.

El criterio subjetivista sostiene que los valores dependen de los individuos. En
su faceta mas primaria, se encontré con el problema de explicar las diferencias entre
individuos y de satisfacer la necesidad de valores absolutos como el bien y el mal.
Afirmaciones como "si el valor es subjetivo, entonces cada uno tendria una idea par-

4 Reichenbach, H., La filosofia cientifica, Fondo de Cultura Econémica, México, 1967, pags. 20 y ss.
5 Frondizi, R. Qué son los valores, y Ruyer, R., La filosofia del valor, Breviarios del Fondo de Cultura Econémica,
Meéxico, 1968 y 1969, respectivamente.
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ticular del hien, lo que destruiria toda moral’; "e| bien y el mal son valores perma-
nentes y no pueden depender de los individuos", crearon durante siglos (y atin ahora)

una busqueda desordenada donde el lenguaje participé activamente para incrementar
la confusion.

El enfoque subjetivista también fue stacado con la afirmacion de que en todas
las civilizaciones existen normas axiologicas idénticas, lo que parece eliminar el ori-
sen subjetivo de las mismas.

El subjetivismo fue incrementando su eficacia con el aporte del empirismo 16gi-
co que logré demostrar ue una proposicion de valor no es ni verdadera ni falsa.

Einalmente (si bien los filésofos consideran que no se trata de una continuacion
de la escuela subjetivista), el enfoque antropologico de la cultura demosiré como una
sociedad determinada impone a sus individuos normas axiol6gicas. Las que se repi-

ten en distintas culturas corresponden a las estrictamente necesarias para la supervi-
vencia de toda sociedad®.

Las pautas culturales de una sociedad estan influidas por multiples causas con-
tingentes, de mayor o menor permanencia. Los grupos de poder unidos a las ideolo-
gias, condicionan fuertemente las normas axiologicas que surgen de las entrafas de
una civilizacién determinada. Circunstancias particulares superpuestas a las anterio-
res configuran asf una tabla de valores que Fronpizl’ define como condicionada por

la situacion particular del decididor y del contexio y sus circunstancias individuales,
sociales, culturales e histéricas.

>

En nuestra posicion, los programas culturales son dominantes y los casi exclusi-

+ . v . . P EY . . .
vos condicionantes del sistema de preferencias que solo se origina en el individuo y
en su contexto.

La 1D no entra a discutir el problema de las normas éticas y axioldgicas ya que
parte de un sistema de preferencias determinado pero no puede escapar del ambito
de la teoria la breve resefia de este punto sobre la axiologfa.

3.4, DeCiSION EN GRUPO

Hasta ahora hemos tocado el problema de decididor individual Unico.

Cuando la decisién debe surgir de un conjunto de decididores, su conducta de-
pende de las restricciones que se han impuesto para la misma. La situacion puede ir
desde la mas absoluta falta de reglas (donde la decisién de conjunto es la decision

impuesta por cualquier medio por el mas fuerte) hasta la norma estricta de la libre
decisién unanime,

El problema abarca desde la decision politica y social hasta la decision de gru-
pos de trabajo. Las relaciones entre decididores pasan a tener una importancia rele-
vante, el poder, la identificacion, el liderazgo, el contrato social, las autolimitaciones
del grupo, etc., interacciones estudiadas por las ciencias del comportamiento, se
transforman en los elementos principales de la teoria.

6 Kluckhohn, C., Antropologia, Breviarios del Fondo de Cultura Econémica, México, 1967,
7 Frondizi, op. cit., pags. 147 y ss.
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4. El modelo formal del sistema-decididor
4.1. SISTEMA DE PREFERENCIA Y UNIVERSALIDAD

El modelo empirico y esquematico del decididor descrito en el punto anterior

ha de servir para comprender mejor el alcance y las limitaciones del modelo formal
de la teoria de la decision.

El decididor es, para ella un sistema. En general nos referiremos al sistema-
decididor como al decididor construido por la 1p (si bien utilizaremos la palabra
"decididor" indistintamente cuando no sea necesario distinguir).

Las complejas transformaciones y programas del decididor no son objeto de la
1D sino de otras disciplinas: sicologia, biologia, antropologfa, etc.

La tp construye su propio sistema-decididor formal sin entrar en el complejo
sistema genérico y cultural del decididor.

De estos sistemas, la 1p s6lo se interesa en las preferencias cuyo origen y géne-
sis constituyen para ella una caja negra como se observa en la ilustracion N2 3. Este
es el rasgo mas importante y mas polémico de la misma.

} escala de
preferencias

Caja negra

3. El sistema de preferencias en la teoria de la decisién.

Una caja negra es un sistema cuyo contenido no podemos 0 no nos interesa co-
nocer. S6lo nos importan ciertos aspectos de su comportamiento o de sus reacciones
a ciertos estimulos. El ser humano puede ser una caja negra para el administrador
pero no para el siclogo. Para éste, el sistema nervioso puede ser una caja negra,
pero no para el bi6logo interesado en las reacciones quimicas de las neuronas; etc.

La Tp ignora la entrada y la composicion de la caja negra del sistema de prefe-
rencias. Este es un dato del problema, de la situacién de decisién, dato que puede
modificarse con el trascurso del tiempo pero en cuyas modificaciones, por lo menos
en su nivel general y en el estado actual de |a teorfa, ésta no entra.

Esta posicion facilita grandemente el trabajo de la teoria, y le permite un vigoro-
so enfoque de universalidad, caracteristica esencial de toda teorfa. En efecto, no es
necesario para la teorfa analizar los impactos de las complejas causas de las escalas

de preferencias y al aceptar éstas tal cual son, le permite incorporar a cualquier
decididor®,

A la 10 le preocupa el sistema de preferencias y especialmente el conocimiento

8 Pero también le vale el desprecio de los filésofos. Ruyer, op. cit., (pag. 111), sostiene que la axiologia econdmica
es una semiaxiologia analoga al dominio de la inteligencia atin no separada de la percepcion, como en los nifios.
El mismo autor sostiene (pag. 53) que no hay juicio de valor cuando se acusa una preferencia personal. La opinién
de Ruyer nos es totalmente indiferente ya que es irrelevante para nuetro sistema.

Consideraciones acerca de la Teoria de la Decisién - Pedro Pavesi 27



j=9]

itamente, los modelos del sistema-
capacidad del decididor de carne y
eferencias. En la aplicacion de la 1o, nos en-
coniramos con que esie axioma es muy restrictivo y que es muy dificil para un
decididor explicitar coherentemente sus preferencias. En su faceta operativa, la 1 ha
tratado de desarrollar herramientas para ayudar al decididor a revelar sus preferencias

de esas preferencias. £n efecto, explicita o tac
decididor incluyen axiomas o premisas sobre la
hueso de tener ideas claras sobre sus pr
i

y a conformarlas con los demas axiomas. Algunos podran discutir los experimentos y
sostener que los resultados estan contaminados por el conocido efecto de la interde-
pendencia entre sujeto bajo experimento v experimentador y de las dificultades en
experimentar consigo mismo. Aun admitiendo la validez de la critica, mientras no se
posean mMejores herramientas, las actualmente desarrolladas son razonablemente
aceptables y operativas.

£l problema reside en que 3 universalidad resultante es més de lo que la teoria
necesita. En efecio, en este caso el subsistema de preferencia del sistema decididor
puede adquirir infinitos grados de libertad, es decir que frente a la misma situacion
de decision (entrada) puede adoptar infinitos comportamientos (salidas). A priori y
desde un punto de visia universal, la entropia de este sistema serfa maxima y por
consiguiente no habria lugar para el conocimiento, objeto de toda teoria.

Para reducir esos infinitos grados de libertad, para reducir la entropia del siste-
ma y predecir el comportamiento del sistema-decididor, para adquirir conocimientos
sobre el mismo, fa 7o solo tiene dos métodos posibles:

. observar el comportamiento de la caja negra, manipulando la entrada a la mis-
ma, a fin de inferir reglas de conducta por induccion;
—introducir reglas de conducta a priori en el mecanismo de trasformacién de la

caja negra a fin de deducir la conducta de la misma frente a situaciones
tipificadas®. '

En su estado actual, la 1o se ha desarrollado en el segundo método y sblo utiliza
el primero para comprobar los resultados del método adoptado.

Volveremos especialmente sobre el tema 2l tratar los enfoques polémicos de la
reoria de la decision analizando estos caminos alternativos v las razones de la adop-
cién del segundo.

2z

Siguiendo este método, la 1o construye el sistema-decididor introduciendo res-
tricciones al comportamiento del sistema de preferencias bajo la forma de axiomas y
operaciones a ser aplicadas a esos axiomas.

Aun asi, esas restricciones, introducidas en el sistema-decididor para controlar
o dominar la entropfa de una situacién de decision, no son suficientes. ks en general
necesario introducir mas restricciones -que llamaremos premisas para diferenciarlas
de los axiomas- sobre los elementos de la situacién de decision: contexto, resultados,
eic.

Resumiremos las clases de restricciones impuestas por la 1o para lograr sistema-
tizar la decision: :

9 A su verz esas reglas introducidas a priori no tan arbitrarias y en general confirman el sentido comtin ya que son
cbtenidas en un proceso inductivo-deductivo.
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#externas al decididor: Premisas sobre la situacion
Restricciones de decision

a la entropia

de valor

[ axiomas operativos

H internas del decididor

| Operaciones

el comportamiento que se deduce de las mismas pero mas costoso es su manipuleo y
menos universales son los resultados de la teorfa. La 1o no puede evitar este proble-
ma que hace a su esencia'’.

4.2, RESTRICCIONES: AXIOMAS, PREMISAS Y OPERACIONES

La teoria de la decision construye dos niveles de axiomas: uno general y uno
especifico. ‘

El nivel general de los axiomas-valores, con sus respectivas operaciones, produ-
ce un sistema-decididor de gran universalidad, cuyo comportamiento constituye una
primera aproximacion a las situaciones de decision. En gran cantidad de casos, esta
aproximaciéh es suficiente. El poder de discriminacion de los axiomas frente a situa-
ciones determinadas, el poder de calculo de las operaciones adoptadas son suficien-
.tes para indicar una decision aceptable. Este sistema decididor es el niicleo de la teo-
ria de la decision,

’

No siempre el sistema es suficientemente preciso para una decision razonable-
mente operativa y es entonces necesario agregar un segundo nivel de restricciones:
los axiomas-operativos con sus respectivas operaciones. Ellos producen un sistema
decididor mas especifico, mas detallado, mas adaptado a situaciones complejas de-
terminadas, con mayor poder de discriminacion y buen nivel de sofisticacion de cal-
culo. Evidentemente, este sistema-decididor puede construirse tan complejo y especi-
fico como se quiera; puede construirse uno para cada situacion de decision a un ma-
yor costo de disefio y de operacion.

Estos sistemas-decididor mas complejos son siempre derivados de los sistemas-
decididor mas generales y forman, en general, el objeto de las disciplinas |lamadas
de teorfa de la decisién aplicada (principalmente la investigacion operativa).

Debe analizarse siempre si es necesario y econémico introducir el segundo ni-
vel de restricciones. En muchos casos, las circunstancias de la situacién de decision
son suficientemente claras como para indicarle al decididor esa necesidad. En Gltima
instancia, el seguir adelante depende del anélisis econémico de la decision de conti-
nuar, del juicio individual del decididor, de su personalidad, de su nivel cientifico.
Por otra parte, como ese segundo nivel depende del primero, éste debe siempre estar
precisamente definido. No siempre sucede asi, el manejo de un refinado instrumental
de calculo en el segundo nivel lleva a veces a olvidar el necesario basamento de rela-
ciones formales y de axiomas-valores del primer nivel.

10 Como breve, simple y claro resumen del problema ver Baumol, W., Teoria econdmica y andlisi de operaciones,
Herrero Hnos., México, 1964, cap. 20
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Si bien es cierto que el primer nivel es indispensable y en muchos casos sufi-
ciente, el trabajo general del analista de decisiones frente a situaciones concretas sera
exitoso en la medida que sepa manipular las restricciones del segundo nivel.

El conjunio de axiomas y operaciones que constituyen el sistema-decididor son
objeto de la teoria del valor de la cual adelantaremos solamente las ideas cenirales
que llevan al disefio del sistema-decididor.

Los axiomas generales llamados axiomas-valores, son de dos clases:

_ existenciales: definen ciertas caracteristicas del sistema decididor. Ejemplo: el
decididor tiene facultades de discriminacion entre sus preferencias; el decididor
sabe ordenar sus preferencias;

— preferenciales: definen especificamente el sistema de preferencia del decididor.

E| sistema de preferencia es el conjunto de elementos interrelacionados por el
cual, enfrentado con una eleccion binaria entre dos elementos x € Y, el decididor eli-
ge alguno de los dos o es indiferente entre los dos.

Ejemplo: el sistema de preferencia del decididor esté definido por una relacion
ordinal débil; si x es preferidoa y, y es preferido a z, luego x €s preferido a z.

La 1o tratd de minimizar la cantidad de estos axiomas, de construir un sistema
6ptimo y eficiente de axiomas a fin de maximizar el rango de universalidad y previ-
sion del comportamiento del sistema decididor con el menor sacrificio de sus grados
de libertad y el minimo costo de manipuleo.

4

A los axiomas, se les aplican operaciones determinadas.

Ejemplo de operaciones: las reglas de calculo de probabilidades son aplicables
al sistema de preferencia del decididor; si x es preferido a y, y es preferido a z, existe
un ndmero p tal que y es indiferente a una combinacién lineal de tipo p x, (1-p)z, etc.

De estos axiomas y de estas operaciones surge una conducta determinada del

sistemna-decididor. Por conducta entendemos el conjunto de decisiones tomadas por
el sistema.

Los axiomas-valores y sus operaciones, pueden correlacionarse (pero no obliga-
coriamente) en el modelo formal del sistema decididor, con los programas-politicas
del modelo empirico del decididor.

Los axiomas-operativos y sus operaciones constituyen el segundo nivel de res-
tricciones y pueden correlacionarse (pero no obligatoriamente) con los programas
operativos. Son axiomas y operaciones adicionales necesarios para un sistema-
decididor mas refinado o mas adaptable a circunstancias complejas.

Debe tenerse en cuenta que no es necesario un gran nimero de axiomas para
disefiar un sistema complejo. Recuérdese que EuCLIDES cOn tres axiomas (postulados)’
y operaciones construyo el monumental sistema de la geometria euclidiana®.

11 Poincaré, H., La ciencia 'y la hipotesis, Espasa Calpe, Buenos Aires, 1945.

12 Si bien el mismo Poincaré reconoce en otros trabajos que existen axiomas implicitos. H. Poincaré y A. Einstein, Fundamentos
de la geometria, cap. I. H. Poincaré, Los fundamentos de la geometria, Ed. Ibero-Americana, Madrid, 1948, Pag. 78.
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Decididor Sistema-Decididor

Programas: Axiomas y operaciones;

— Politicas — Valores
(existenciales y
preferenciales)
-— Operativas — Operativos

4. Modelo empirico y modelo formal.

La Tp no solamente introduce restricciones en el comportamiento de su sistema-
decididor. Generalmente éstas no son suficientes y es necesario introducir restriccio-
nes sobre la entrada al sistema-decididor, es decir, sobre los elementos de la situa-
cion de decision.

Llamaremos premisas 4 las restricciones impuestas a la situacion de decision.

La premisa mas importante y restrictiva es la de informacion completa subya-
cente como telén de fondo en la mayoria de los modelos operativos de la p. Por di-
cha premisa se supone que el decididor tiene total y absoluto conocimiento de los
cursos de accién, de los posibles estados de la naturaleza y de los resultados de inter-

. seccion de los mismos. Sélo ha sido relevada en forma sistematica en cuanto a las

"&: beneficiar el célculo pero al alejarse de Ia realidad. Lo expuesto se observa en la ilus-

probabilidades asociadas a los estados de la naturaleza (incertidumbre).
4

La premisa citada es la que mas aleja la 1p de la compleja y movediza realidad
en la misma forma en que lo hace la premisa de certeza en la teoria economica.

Al suspender esa premisa, la entropfa inherente a la situacién se hace dificil de
manipular, pero ello no depende del tedrico de la decisién: le guste o no, en general
las situaciones de decisién no implican informacién completa. Por consiguiente, en
sus facetas operativas, la 10 ha desarrollado métodos como el analisis de sensitividad
y la simulacién para atacar y controlar la incertidumbre asociada a las situaciones
reales de decision.

Otras premisas importantes se refieren a ciertos aspectos de los cursos de accion
(como las premisas de independencia y finitud) y a cualquiera de los elementos de la
entrada al sistema-decididor.

Ademas de las premisas generales permanentes en cada caso concreto, se intro-
ducen premisas mas o menos restrictivas referidas a la situacion de decisién, como la
premisa de divisibilidad o de linealidad en programacion lineal.

En cada modelo operativo de la 1p es entonces necesario explicitar claramente
las premisas adicionales introducidas y evaluar las consecuencias de las mismas al

=, tracion N2 5.
au

=
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Premisas restrictivas: Axiomas de counducta
generales y especificas y operaciones

p\Fy %

fnfrads
Situacion de decisidn

Salidas

Decididor S R Vector de decisidn

5. Restricciones principales introducidas por la teoria de la decision.
4.3, FuNCIOM DE VALOR

En muchos casos, los dos niveles de axiomas no son suficientes para manipular
situaciones complejas o para delegar decisiones. Es necesario introducir escalas de
medicion a fin de comparar cursos de accion.

Medir es asignar ntimeros, es crear una funcion biunfvoca entre el conjunto de
ntmeros naturales y el fenémeno bajo consideracion.

La medicién implica informacién acerca del objeto medido, informacién cuya
precisién y cuyas operaciones dependen de la escala utilizada (nominal, ordinal, in-
tervalo o racional o cualquier variacion de las mismas).

Cuando se tratan situaciones con resultados y objetivos divisibles, en general se
hace conveniente, si no imprescindible, una mediciéon. Por la misma, se trata de asig-
nar nameros a los elementos a fin de comparar el valor de fos mismos y -mas impor-
tante alin- a fin de realizar operaciones con esos nimeros para obtener un mejor co-
nocimiento de la situacion. Si necesitamos elegir entre dos candidatos para una posi-
cién que requiere experiencia (estudios, energia, edad, etc.) una medicién y opera-
ciones adecuadas nos permitird compararlos a fin de determinar cOmMo se compensa
lo que no tiene uno con lo que tiene el otro. Cuando tenemos distintas alternativas
que implican riesgos resultados diferentes, es indispensable una medicién y operacio-
nes que permitan condensar cada situacion en un solo nGmero. Estos al compararse,
llevan a seleccionar el curso de accion que tenga mas valor para el decididor,

Una funcién de valor u es una relacién biunfvoca entre resultados y el conjunto
de ntmeros reales con el fin de representar las preferencias del decididor.

En general, se exige de las funciones de valor que cumplan con

u(A) > u(B)
cuando A es preferido a B.

Por influencia de los economistas, se denominan indistintamente las funciones
de valor como funciones de utilidad si bien, en rigor, la funcion de utilidad es un

caso especifico de la funcién de valor. A
8

Cuando el sistema de preferencia es bastante fuerte y discriminanie como para g
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seleccionar un curso de accién complejo, garantizando coherencia y analisis de los
elementos relevantes, las funciones de valor no son necesarias.

Pero, en general, las funciones de valor son indispensables ya que reconstruyen
el sistema de preferencias. Para ella, deben remontar todos los axiomas y es frecuente
que el resultado de la eleccion, utilizando la funcion de valor, sea distinto al primiti-
vamente fijado por el sistema de preferencias. En este caso, s6lo quedan dos cami-
nos: modificar las preferencias, admitiendo que los programas no han funcionado en
forma coherente o, si se mantiene la preferencia primitiva, modifican la funcion de
valor por ser errénea.

Es evidente que la funcién de valor debe respetar los axiomas ya que deriva de
ellos.

Es evidente también que la funcién de valor debe ser (nica, por lo menos para
la Tp: en dos circunstancias iguales, ceteris paribus, no puede haber dos funciones
que indiquen valores distintos, a menos que ellos surjan de trasformaciones aritméti-
cas que mantengan la informacion correspondiente a la escala de medicion utilizada.

En la ilustracion N2 6 se observa su ubicacion en el sistema decididor.

Latrzen

» (umenes Je it steaice
do deciaba

4 Aobre entrada

h:

H Fueadda de yalo

S s peferide ay

6. El sistema decididor
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4.4, PMUOLTIPLES DECIDIDORES

la 1o se encuentra en el ambito de los miltiples decididores en pleno trabajo
de integracion de lo desarrollado por otras disciplinas, especialmente la ciencia poli-
tica, y por ella misma.

Aqui el problema se complica, no s6lo por las numerosas interacciones de los
sistemnas-decididores sino del conflicto de sus objetivos, es decir de la salida (output)
de sus axiomas-valores, El tema es objeto de la teorfa del valor y de un capitulo mas
importante de la 0. Adelantaremos aqui las grandes lineas seguidas por la teoria de
la decision, a veces a través de otras disciplinas.

Tradicionalmente, la existencia de muliiples decididores se resolvid de dos ma-
neras:

__se consideré al grupo como un decididor Gnico;
__se consideré que todos tenfan el mismo objetivo.

Desde el punto de vista del.modelo formal de la 10, ambas situaciones se redu-
cen a la premisa de que los decididores tienen la misma escala de preferencias. Este
es el enfoque clasico de la economia politica cuando habla del empresario, enfoque
duramente criticado en los tltimos veinte ahos.

La 1o ha ido un poco mas alla, dividiendo el problema del siguiente modo,
siempre bajo la premisa de diferentes escalas de preferencias:

— bajo la premisa de igual calidad de decididores sin connivencia, ha adelantado
algo y ha establecido hitos importantes en la teorfa politica, como el teorema
de Arrow y la teorfa de los comités; -

— cuando ha permitido la connivencia, algo se ha hecho en el campo de las coali-
ciones y de los pagos colaterales en la teoria de los juegos, bajo el supuesto de
objetivos compartidos;

__mas alla de esas premisas restrictivas, la 10 pierde su caracter normativo y cede
terreno a las disciplinas fuertemente descriptivas como la teoria de la organiza-
ci6n, ciertas partes de la teorfa politica, etc., donde se traia el rico y complejo
flujo de interacciones sociales tan dificil de sistematizar.

4.5, ResumenN
El sistema-decididor de la teoria de la decision es:

__universal: constituye una abstraccion absolutamente indiferente al
condicionamiento genético y cultural de un decididor determinado y a las cir-
cunstancias econémicas, sociales y politicas de un contexto determinado. La 1D
tipifica la situacion de decision y su sistema-decididor la trasforma en una deci-
si6n basado sobre el resultado de un sistema de preferencias que supuestamente
ha absorbido todas las pautas culturales y genéticas del decididor;

— minimo: los axiomas y operaciones introducidos son minimos y los estrictamen-

te necesarios para obtener una conducta suficiente para tomar decisiones. La 1p”

trata de construir un sistema-decididor altamente eficiente en ese sentido a fin:
de manipular el minimo de operaciones;
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— coherente: dados ciertos axiomas de conducta, ésta deriva de operaciones de-
terminadas, estables y permanentes. Frente a una misma situacién, el sistema-
decididor adopta siempre la misma decisién, con prescindencia de tiempo y es-
pacio. Si una situacion determinada se modifica, la decision se modifica Gnica-
mente en la medida de la aplicacién de los axiomas.

5. Enfoques polémicos de ia 1o

En los puntos anteriores, hemos:resumido e integrado el enfoque general de la
0. Procederemos ahora a analizar los rasgos polémicos de dicho enfoque.

5.1. EL PORQUE DE UNA TEORIA DE LA DECISION

Es oportuno puntualizar el porqué de toda esta complicacion tedrica. Si deseo
x, si prefiero x a y, si x me gusta pero mi religion me prohibe elegirlo, ;para qué ne-
cesito una teoria de la decision? Si existe un sistema de preferencias, jpara qué mas?
;Qué me puede aportar la 1o mas alla de mis propias preferencias y restricciones?

En efecto, en los casos, mencionados, no es necesario una teoria de la decision.
Muchos decididores tienen siempre ideas muy claras sobre sus elecciones y no nece-
sitan una teoria que los ayude. Ello esta bien y es evidente que, aquf, la 7o es superflua.

Para qué entonces una 1p!?

. La 7o es necesaria en muchas situaciones y por varias razones de peso, pero no
* en todas las situaciones.

La necesidad de la 1p surge de:

— la necesidad de delegar la decision. Para ello, quien recibe la autoridad de de-
cidir (el delegado), necesita un instrumento para reproducir el sistema de prefe-
rencias de su delegatorio en situaciones no previstas ni analizadas cuando se
produce la delegacion. El trasmitir un sistema de preferencias para ser utilizado
en un rango suficientemente grande de situaciones no especificamente decidi-
das a priori, el entregar un patrén de evaluacion minimizando el riesgo de error
en su aplicacién por el delegado implican obligatoriamente una b que puede
constituir una funcion de utilidad y brindar otras herramientas de analisis;

— en general, en la trasmisién del poder de decisién, los objetivos no son clara-
mente definidos ni siquiera a veces mencionados. En la ausencia de instruccio-
nes precisas o razonablemente operativas, el delegado s6lo puede garantizar
una actuacién razonable utilizando los criterios y herramientas universales y
coherentes en la 1p. Por otra parte, si se quiere precisar los objetivos, entonces
sf seguramente necesitaremos la 1p;

— las decisiones mas importantes deben en alguna forma y por alguna razon,
compartirse, discutirse con pares superiores o subordinados, salvo los extremos
de identificacion o de poder absolutos, ello s6lo puede llevarse a cabo a través
de modelos determinados. Aun cuando quienes intervienen en este tipo de de-

o cisiones no utilizan expresamente la 1p, estan en realidad reconstruyéndola im-
ff plicitamente;

& _— como hemos visto antes, el sistema de preferencias no funciona en forma preci-
% sa en un rango bastante amplio de situaciones. La Tp suple esas deficiencias im-
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poniendo cestricciones a la entropia y a la incoherencia gue surge en €s0s Ca-
sos, asegurando el uso de operaciones decuadas con el rango de preferencias y
decisiones finales acordes con el proceso;

__la tp aporta herramientas indispensables para el manejo de situaciones comple-
jas de multiples variables, para sistematizary revelar el sistema de preferencias,
para elaborar soluciones articuladas y coherentes y para evaluar la convenien-
cia de cada paso del proceso de decision. |

Pero; de cualquier modo, debe quedar claro que no solo existen situaciones €
individuos que no necesitan 10 sino que existen Casos donde aun cuando la necesi-
ten, ésta no puede ayudarlos, el mantenerse en un sistema de preferencias intransitivo
-posicion individualmente legitima- barre con gran parte de la o ya que ésta no ha
construido atn (y muchos opinan que ni siquiera debe intentar construir) herramien-
tas conceptuales que se adapten a este tipo de situaciones.

5.2. FL DECIDIDOR ES UN ROBOT

Para la 70 el decididor es un sistema y por ello se le pueden endilgar calificati-
vos brillantes y cargados de iméagenes distorsionantes: nuestro sistema decididor es
un hombre sin pasado y sin historia, es un apatrida. Algunos pueden tildar la 1o de
instrumento fosilizante, de madre e hija de tecnocratas y burdcratas y, por qué no, de

herramienta idiotizante del imperialismo internacional alejado de la palpitante reali-
dad nacional. [

. "Todos estos calificativos comparten la misma ineficacia para juzgar una teoria;

por ser cargadas de evocaciones emocionales que pueden ser legitimos para juzgar
fines pero no medios.

la 7o es un medio, es un instrumento que inicia sus balbuceos en la familia
cientifica.

Por otra parte, estos calificativos s6lo se basan sobre un aspecio parcial de la
teorfa. En efecto, la 1o respeta absolutamente la escala de preferencias del decididor:
s6lo le introduce restricciones para poder manipularla.

Ademas, y ello es fundamental, permite la introduccion de todos los programas
que se deseen como axiomas complementarios. Nada obsta para construir un sistema
decididor de Von NEUMAN Y MORGENSTERN socialista, un decididor HersTEIN-MILNOR 58~
dico o un decididor Hausxer occidental y cristiano. Toda la historia de su aplicacion
gira alrededor de los métodos para que el decididor de carne y hueso revele sus pro-

gramas internalizados y dar a los mismos la formalizacién y la coherencia necesarios
a la rigurosidad de la teorfa.

Por consiguiente, aqui como en otros campos cientificos, si se pretende una
teoria universal, eficiente y coherente, con el uso de nuestras limitadas herramientas
metodologicas, deberén dejarse los epftetos brillantes y cargados de valores para
quienes hagan uso del instrumento y no para el instrumento en s{ mismo, ya gue éste
o s6lo es neutro, sino que se adapta al usuario.
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5.3. FL ROBOT DECIDIDOR Y EL "HOMO ECONOMICUS"

El sistema decididor de la 1o es un robot, es un homo decididorus, es una ma-
quina de estados discretos, un trasductor. Hay tantos robots como tedricos que se ha-
yan dedicado a disefiarlos. Asf, tendremos el sistema-decididor de Von Neuman y
MORGENSTERN, el de HersTEIN-MILNOR, etc. Se diferencian entre si en los axiomas-valores
y operaciones sobre los mismos. En efecto, siempre puede encontrarse una situacion
de la vida real en que un sistema axiomatico determinado se demuestra ineficiente.
Se van creando asf distintos sistemds, que es lo mismo que crear distintos robots
decididores, cada uno adaptandose con mayor o menor flexibilidad a situaciones da-
das. Pero en todos los casos, la metodologia es la misma, se deducen del sistema de
preferencias del decididor (sobre el cual nadie discute) y de los axiomas que lo res-
tringen y lo hacen coherente, conductas derivadas de las operaciones permitidas.

Esa metodologia, en forma quizas mas rudimentaria y menos sofisticada, fue la
utilizada por el analisis econémico con su homo economicus.

Este homo metodolégico fue arrasado por criticas que no repetiremos pero la
teorfa econémica en forma no muy explicita quizés, sigue basdndose sobre un
decididor del tipo de los construidos por la 1D,

Quienes hemos sido educados en el repudio absoluto al homo economicus, he-
mos tenido . gue hacer un honesto esfuerzo intelectual para aceptar el padre descono-
cido del vifipendiado economicus, el sistema-decididor, el trasductor discreto que
trasforma situaciones determinadas en un vector decisién.

Este honesto esfuerzo indica:

— la metodologia cientifica actualmente a disposicion del hombre implica el uso
de modelos formales, generalmente homom6rficos, basado sobre axiomas de los
cuales se deducen resultados gracias a la aplicacién de determinadas operaciones.

— axiomas y resultados son en realidad proposiciones analiticas pero ello no debe
preocuparnos demasiado. En efecto, decimos: si un decididor considera que su
mecanismo de decision es isomorfico con tal robot creado por la 1D, si dicho
decididor acepta las reglas de coherencia del robot, entonces debe actuar en tal
forma. Es cierto que nos seguimos moviendo en un mundo de proposiciones
analiticas y, por consiguiente, vacio de nuevos conocimientos, pero lo Gnico
que pretendemos es que nuestros axiomas encuentren algln decididor de carne
y hueso que quiera adoptarlos; jy se encuentran!;

— el problema reside entonces en la correlacién entre axiomas del sistema-
decididor y el decididor. El ser humano no sabe adquirir conocimientos si no es
a través de modelos. Un modelo implica abstraccién. La abstraccion, que nos
aleja de la complejidad del sector de la realidad que nos interesa, es el costo
que pagamos para poder manipular nuestros conocimientos. Ese costo es irre-
versible. Podremos minimizarlo, introduciendo mas restricciones hasta el limite
de lo manipulable, podremos introducir mejores restricciones, podremos traba-
jar en etapas de sucesivas aproximaciones, pero siempre perderemos cierto con-
tacto con la realidad en aras de la universalidad y manipulacién de nuestras
teorfas. Pretender no pagar ese costo es, aquf si, alejarse de la realidad. Toda
teorfa paga ese costo. S6lo deberemos preocuparnos de si la teorfa es buena o

= 13 No obstante el repudio de algunos economistas, pensamos que la teoria econdmica esta incluida, se agota en la .
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es mala, es decir si estd convalidada por su relacién costo-beneficio;
__en cuanto al homo economicus, éste es un modelo con restricciones mucho

mas fueries que las de su progenitor (descubierto posteriormente), el homo
decididorus.

En efecto, en sus primeras versiones, economicus era una maguina operada por
escalas cuantitativas y con un solo criterio: maximizacion de beneficio, no habién-
dose desarrollado ninguna sutileza en sus facultades decisorias. En sus versiones mo-
dernas -desde Pareto- economicus acepta un sistema de preferencias pero lo condi-
ciona y lo restringe al mapa de las curvas de indiferencia; desarrolla variantes refina-
das, pero siempre en forma altamente condicionadas. Finalmente, hoy, al impulso de
los descubrimientos y desarrollos del sistema decididor, adquiere mas amplitud, espe-
cialmente en la llamada teorfa de la economia del bienestar, pero sigue viviendo en
un mundo de conocimiento perfecto y sin riesgo.

En resumen, el robot decididor, si bien comparte con economicus las restriccio-
nes inevitables a todo modelo deductivo, es mas flexible, amplio y discriminante que

sste. Econoniicus es un caso particular de decididor altamente especializado y res-
tringido.

5.4, ROBOT Y REALIDAD

Como hemos visto oportunamente, la 1o permite la introduccion de ciertas res-
tricciones operativas en nuestro sistema decididor y asimismo permite manipular la
situacion de decision a fin de no crear robots decididores demasiados burdos.

. En el punto 4.1. hemos hablado de los dos caminos metodoldgicos alternativos
de la teorfa, una vez autolimitada a considerar el subsistema de preferencias como
una caja negra: el método inductivo y descriptivo o el método deductivo o prescriptivo.

La 1o eligio el segundo al pretender ser normativa en el sentido ya mencionado,
todo decididor cuyos programas de conducta son conformes al conjunio de axiomas

y operaciones del robot decididor debera adoptar un vector decisién determinado a
fin de obtener tal objetivo.

De haber seguido el primer método, hubiera entrado en el pantanoso campo de
la experimentacién sicolégica, su universalidad hubiera sido postergada y las necesi-
dades practicas que le dieron nacimiento no se hubieran satisfecho'®, En efecto, la 1o
ha venido a llenar las necesidades practicas explicitadas en el parraio 5.1., en el cual
se destaca la necesidad de un instrumento para definir las preferencias de un amplio
rango de situaciones y, una vez definidas, de asegurar que las operaciones aplicadas
a las mismas no han de distorsionarlas mas alla de lo aceptable y que las decisiones
obtenidas son coherentes con todo el proceso.

La 1o ha nacido con el enfoque -pero no en el ambito- de la teorfa econémica y
bajo requerimientos pragméticos, de alli la punta de lanza constituida por los mode-
los de investigacion operativa antes que la 1o estuviera completamente integrada,

El primer método (experimentacién inductiva) se utiliza actualmente para com-

A

14 No queremos decir que actualmente se han satisfecho totalmente, pero ya se ha hecho un buen trabajo en ese
sentido.
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probar resultados del segundo, pero a nuestro entender con tendencia hacia un peli-
groso error.

En efecto, no se trata de verificar si la conducta del decididor "real" es similar a
la conducta del robot decididor, sino de verificar si el decididor "real" opera con pro-
gramas suficientemente representados por el mecanismo axiomas-operacjones del sis-
tema-decididor, en situaciones con premisas similares a las utilizadas por la teorfa de
la decision,

Se trata de saber si el mecanismo de nuestro robot decididor es aceptable como
modelo de las complejas trasformaciones del decididor. Por ejemplo: la mayorfa de
los sistemas-decididor construidos en el ambito de la Tp contienen un axioma por el
cual el sistema de preferencia del sistema es transitivo (es decir si D prefiere xa y, y a
z, prefiere automaticamente x a z).

El problema experimental consiste en saber si el decididor de carne y hueso
también es transitivo, y si su universo es transitivo. En muchos casos, resulta que ello
no es asi. Surgen entonces las preguntas: ;el axioma de transitividad no tiene una co-
rrespondencia en la realidad, y es solamente una necesidad metodolégica de la ¢ ;O
los experimentos han sido mal efectuados, no se han aislado suficientemente las va-
riables analizadas lo que ha impedido verificar eficientemente la hipétesis de
transitividad?

No existe una respuesta definitiva a esa pregunta, generadora de dogmatismos y
de sesgos y que concentra en posiciones extremas y opuestas las reacciones emocio-
nales de los inductivos y de los deductivos. Por nuestra parte, nos inclinamos a pen-
sar que las dificultades inherentes a los experimentos de laboratorio en nuestras cien-
cias de la conducta son suficientes, en el estado actual del arte, para invalidar con
suficientes dudas un resultado opuesto a los axiomas del sistema decididor.

Por otra parte, pensamos que la 1o s6lo podré alcanzar su total plenitud cuando
logre la completa integracion de ambos métodos. Ello, evidentemente, depende del
desarrollo de nuestras herramientas metodoldgicas.

5.5. LA RACIONALIDAD DE LA TEORIA DE LA DECISIGN

Es usual ofr decir que la 1o se ocupa de decisiones racionales, convierte las de-
cisiones en racionales, etc. Sin entrar en la polémica de la racionalidad, es necesario
puntualizar algunos aspectos.

En una maquina de decidir, cuyo mecanismo consiste en operaciones aplicadas
a axiomas, la Gnica racionalidad posible es la coherencia entre axiomas, operaciones
y resultados. Pero esa racionalidad no tiene sentido sustancial; se trata al fin y al
cabo de una etiqueta arbitraria asignada al robot que puede ser. reemplazada por
cualquier otra.

El significado mas aceptable de racionalidad es el de BouLoing™ en el cual se
destaca la permanencia, la estabilidad, el sostenimiento en la basqueda de un objeti-
vo. Tampoco ello tiene mucho sentido, en este caso, aplicado a una maquina
axiomatica y formal.

15 Bouding, K. E., Conflict and defense: a general thedry, Harper and Row, Nueva York, 1963, pags. 9 y ss.
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Por otra parte, el concepto mas extendido de racionalidad es el de actos ten-
dientes a la obtencién de un objetivo dentro de restricciones determinadas. Pero ello
nos lleva a la conclusién de que absolutamente todos los actos son racionales, de ahi
que el vocablo es indtil. Esta interpretacion implica una critica a la racionalidad limi-
tada de SimoN'™.

A nuesiro entender, el calificativo de "racional" para el sistema-decididor trae
mas dudas y polémicas que una mejor comprension de la conducta del decididor.

£l robot decididor no es ni racional, ni irracional. Es un mecanismo que funcio-
na de acuerdo con ciertas leyes determinadas. Es un sistema sometido a cierta estruc-
tura interna con caracteristicas arbitrarias, contingentes y coherentes.

£l decididor que adopte el modelo de la 1o es racional en la medida que ésta le
sirve. Pero aun si no lo adopta porque no lo conoce, no lo entiende, le teme, o por
cualquier trauma de cualquier clase, sigue siendo racional al aceptar esas resiricciones.

Si se quiere decir que los axiomas son racionales, nos encontramos con el mis-
mo problema. Los axiomas son.arbitrarios y podran reflejarse en mayor o menor gra-
do en nuestras experiencias. Pero no tiene sentido decir que el axioma de
transitividad es racional (o l6gico) y que un axioma de intransitividad es irracional (o
il6gico) como tampoco tiene sentido decir que la geometria de Eucuipes es racional {o
l6gica) y no lo gs la geometria de LosaTCHEVSKY'.

. La palabra "racional", cargada de imagenes y aceptable en el lenguaje corriente,
p ) g y p gua)

pierde significado en el ambito metodol6gico y mas atn, introduce distorsiones peli-
grosas.

5.6. LA TEORIA DE LA DECISION Y EL LIBRE ALBEDRIO

Es importante destacar una caracteristica de la 7o, comin a todas las teorfas nor-
mativas: es la poderosa premisa subyacente de libre albediio. La 1o es absolutamente
antideterminista, y ello nos parece de alta relevancia:

Si usted quiere adoptar nuestros axiomas y nuesiras operaciones, nuestra universali-
dad y nuestras restricciones, usted debe actuar en tal forma. Usted es absolutamente libre
de adoptar nuestro sistema o no. Una vez adoptado, usted no puede actuar en otfra forma a
menos que hoya cambiado de idea y rechace nuestro mecanisino. Si el mecanismo no le sa-
tisface del todo, le ofrecemos introducir modificaciones dentro de ciertas reglas. Hasta pue-
de inventar nuevas reglas. Pevo si la metodologia no le satisface, usted puede hacer lo que
se le dé la gana: el decididor es libre y esta solo consigo mismo, siempre.

16 Simon, H. El comportamiento administrativo, Aguilar, Madrid, 1962, pags. 21 y ss: "... La teoria administrativa es,
particularmente, la teorfa de la racionalidad limitada del comportamiento de los seres humanos que "se dan por
satisfechos" porque no tienen la inteligencia suficiente para conseguir el maximo". En nuestra opinién la dnica
conclusién es que el ser humano tiene restriccones: en este caso, no es inteligente. Sostenemos que, dentro de estas
restricciones, siempre ansia el maximo: buscard el maximo que pueda permitirle su falta de inteligencia. De este modo
la palabra racionalidad (en cualquier sentido que se tome) se convierte en una tautologia sin sentido y totalmente iriutil.

17 Poincaré, op. cit., pag. 50; Kaufman, A., La ciencia y el hombre de accion, Guadarrama, Madrid, 1967. Este tltimo cae
en la posicién criticada aquf al calificar el axioma de transitividad como Iégico. Ldgico -en su sentido metodoldgico-
califica de correcia aplicacion de ciertas operaciones a ciertos axiomas. De esta forma, el siguiente silogismo es ldgico
(si bien su premisa es falsa): "Cero es una nota superior a diez. Quiero maximizar mis notas. Entonces, prefiero cero a 13
diez". Simon, op. cit. (pg. 73), define esta situacién como subjetivamente racional y objetivamente irracional. Esta
complicacion demuestra lo inditil de este tipo de definiciones, por lo menos para la teorfa administrativa. ‘
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Este libre albedrio no s6lo aparece al tenerse la oportunidad de aceptar la 7o,
con restricciones adicionales o sin ellas, sino que surge con claridad en la posicion
de la teoria de la decisién en cuanto al sistema de preferencias.

Este es una caja negra, lo que implica absoluta libertad de estructura, la 1o sélo
impone ciertas reglas para la deduccién de una conducta determinada, e] rechazo de
las cuales implica el rechazo de la teoria, en su estado actual.

El método inductivo y descriptivo, al contrario, es determinista: todo decididor,
bajo determinadas circunstancias, actiia en esta determinada forma. Si el decididor
no actia en esa forma, espontaneamente, la teorfa es mala. Si el decididor utiliza |a
teoria para obtener ventajas, entonces la teorfa deja de ser descriptiva para ser nor-
mativa. Bartos® da un ejemplo clarisimo sobre el tema: si todo el mundo hace tal
cosa, entonces haré tal otra para obtener un mejor resultado. Pero si todo el mundo
piensa lo mismo, la teorfa descriptiva resulta falsa por ser utilizada como normativa y
se destruye a si misma.

5.7. EL DECIDIDOR ES UN SOLITARIO

Como derivacién de esta poderosa filosoffa de libre albedrio, el decididor que
acepta la 1o por reflejar los axiomas sus propios programas, es finalmente un solita-
rio, solo consigo mismo, en (ltima instancia, debera definir su sistema de preferencias,
penetrar en su caja negra y hacer su propia autopsia. En esta soledad -tan tremenda y
angustiosa para muchos decididores- la Tp no lo puede acompafar. S6lo le brinda al-
gunas herramientas rudimentarias y lo espera a la salida del cuarto oscuro. Es indtil
criticar la b por ese desamparo del decididor en el momento final. Tal como lo he-
mos visto hasta aqui, no es funcién de la 1o, su metodologla no le da herramientas y
tampoco se compadece por la angustia del decididor en su soledad de libre albedrio.

En realidad, ni siquiera la 1p tiene en cuenta esa lucha intima, pero no porque
considere al decididor como un superhombre, carente de dudas, frustraciones y an-
gustias. Todo ello no le alcanza ni le importa. Cualquiera sea el resultado de las cavi-
laciones del decididor, la salida de su sistema de preferencias, la 70 lo tomard y lo
elaborara. Si el decididor se equivoca, la 1o lo enfrentard con el resultado del cual es
responsable. El decididor no podra culpar a {a tp que Gnicamente ha calculado y le
ha dado sus mejores herramientas. El decididor no puede hacer trampas: debe enfren-
tarse con su propia responsabilidad.

Estas fuertes caracteristicas de responsabilidad y soledad del decididor, tratadas
aqui quizas en forma literaria pero no menos descriptiva de una apremiante realidad,
constituyen algunas de las causas por las cuales la 1o encuentra cierto escepticismo
en los altos niveles de la decisién. Es frecuente encontrar la opinién de que la 1o ape-
nas tiene valor pragmatico bajo la forma méas especifica y especializada de la investi-
gacion operativa aplicada a procesos rutinarios.

Ese escepticismo surge de varias causas: de las premisas restrictivas de la 1p, de
los problemas que enfrenta el decididor y especialmente de la escasez de su recurso
=n. principal: el tiempo, siempre reducido frente a las necesidades del analisis de la deci-
sion. Pero a nuestro entender, una razén importante reside en que el decididor quie-

18 Bartos, O., Simple models of group behavior, Columbia University Press, Nueva York, 1967, pag. 302
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re, consciente o inconscientemente, trasladar su responsabilidad a la 1o, y que ésta
no puede aceptarla. Ello surge claro en las decisiones bajo riesgo. El actuario no pue-
de eliminar el riesgo que puede correr el directorio de una compafia de seguros, lo
puede medir, acotar, evaluar sus consecuencias!?, pero finalmente la posicion perso-
nal, intima frente al riesgo, la escala de preferencias frente a lo incierio, la aversion,
la angustia, el suspenso, la frustracion del fracaso, el gozo del éxito, son \(ivencias
sobre las cuales la 1o no tiene nada que decir, de las cuales no puede hacerse cargo.

No existen magquinas para decidir en todo el amplio espectro de las decisiones.
Las maquinas de decision rutinarias han implicado siempre una decisién previa toma-
da por alguien, y aqui el problema no surge con apremio: se trata de decisiones gene-
calmente faciles. Pero al remontar el nivel de la decisién, la soledad y responsabili-
dad del decididor se convierten en una realidad ineludible.

La situacién surge, necesario es repetirlo, de la posicion de la 7o frente al siste-
ma de preferencias, considerado como una caja negra. No puede criticarse la 1o por
allo. Al contrario, es necesario reconocer gue con este enfoque, la 1o logra mejores
decididores. A través del cauce del libre albedrio, de la absoluta responsabilidad en
la escala de preferencias, la 1D enaltece al decididor, lo coloca en un mundo sin
trampas. La 1o resulta, al final, ser el espejo implacable del decididor donde éste se
refleja, aun contra sus deseos mas intimos, en su mas descarnada desnudez. Enfrenta
constantemente al decididor consigo mismo, lo obliga a ser su juez mas objetivo y a
ejercer el dificil.y permanente ejercicio del autoanalisis. La 70 noO puede ni quiere for-
mar un decididor infalible: sf crea un decididor lacido, consciente, comprometido
cogsﬁgo mismo,

,La 1o hace exaltar asi los errores del decididor y su aplicacion general ha de
lograr finalmente, a través de un proceso de aprendizaje y de un proceso de elimina-
cién marginal, no un mundo de buenas decisiones sino un mundo de decisiones,
buenas o malas, acordes con la escala de valores generales que se quiera tomar como

patrén, pero indudablemente coherentes, no improvisadas, responsables'y compro-
metidas.

Fstamos dispuestos a admitir los defectos de esta vision literaria y finisecular de
un mundo regido por la 1o, Su Gnico objeto es hacer resaltar sus limites y alcances.

En Gltima instancia, el escéptico debera admitir que la 19, en cualguier forma,
ha aportado un cuadro de herramientas metodolégicas de gran utilidad. Y si bien el
hombre desde el homo sapiens ha tomado siempre decisiones sin necesidad de la 1p,
se encuentra hoy en una mejor posicion, ya que ésta, por una parte, no ha empeora-
do la situacién de angustia del decididor y, por otra, le brinda una estructura concep-
tual sobre la cual puede basarse con toda confianza para el analisis y la sistematiza-
cién de las situaciones de decision.

5.8. DeCIiDIDOR Y ANALISTA DE DECISIONES

La posicion de la 7p con respecio al sistema de preferencias y al sistema-
decididor es, a nuestro entender, una de las causas de un fenémeno extrafio en la li-
teratura de investigacion operativa.

19 Borch, K., The economics of uncertainty, Princeton 1968, pag. 18.
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Nos ha llamado siempre la atencion la insistencia en las relaciones decididor-
analista de decisiones? y el enfoque a veces ingenuo de las mismas. Como el tema
ha sido encarado por hombres de indudable nivel cientifico y de vasta preparacion,
deducimos que la literatura se hace asi eco de un problema realmente sentido en las
mas altas esferas de la aplicacién de la teorfa de la decision.

Estamos dispuestos a admitir aqui como causas: el enfoque parcializado y espe-
cifico de la investigacién operativa, su refinamiento matematico, a veces rebuscado,
los defectos de toda élite orgullosa de su cientificismo, las reacciones
autopreservantes del organismo cuestionado, etc.

Pero ello no deberfa ser suficiente para tratar el tema en revistas especializadas
o en congresos en una forma que, a nuestro parecer, llega casi a empequenecer el
nivel cientifico y tedrico de la disciplina.

Los analistas se empefnan en hacer aceptar sus modelos por el decididor e indu-
dablemente se encuentran con dificultades, las cuales tratan de superar con recetas
mas o menos de sentido comin,

Pensamos que la clave final del problema, sin perjuicio de otras causas
atribuibles a los analistas y a la sobreventa de sus técnicas, reside en las caracteristi-
cas de responsabilidad comentadas en el punto anterior.

El decididor no se preocupa demasiado por el refinamiento matematico: éste es

yn problema que no le concierne. Su preocupacién reside en que no puede encontrar
=en la Tp una maquina que decide por él y sélo encuentra un espejo que le mostrara
permanentemente su propia responsabilidad. S6lo encuentra un conjunto de herra-
mientas, con todas las imperfecciones de una ciencia en desarrollo en una especie
humana que en millones de afios de existencia sélo ha comenzado a utilizar su capa-
cidad intelectual hace unos pocos milenios. S6lo se encuentra con una disciplina

que, rds que cualquier otra quizés, revela lo rudimentario de nuestra metodologia
cientifica.

Por ello, s6lo los decididores cultural e intelectualmente preparados han com-
prendido, cuando el movimiento se inicié hace unas décadas, los alcances de la 1p;
por ello, el analista de decision se ha enfrentado con el dificil problema de sus rela-
ciones con el decididor. La 7o, a medida que sus aplicaciones se ensanchan, va for-
mando decididores mas esclarecidos y concientes, creando una interaccion perma-
nente y un progreso constante de la metodologia.

5.9. LA TEORIA DE LA DECISION COMO CIENCIA

Esta critica es fundamental y se refiere a toda la teorfa de la administracion y
disciplinas afines, y en forma mas general -y mas sutil- a todas las ciencias sociales.
Debe tenerse en cuenta que el solo enunciado "la 1o es una ciencia® o su negacion,
son absolutamente irrelevantes como simple calificativo. Lo realmente importante en
ese enunciado es que ello implica quitarle validez a la o (y a la ciencia de la admi-

==, nistracion) como teorfas normativas y dejarlas s6lo como ejercicio intelectual. Se

w

& -

. 20 Analista de decisiones no es la traduccion de lo comdnmente utilizado en la literatura de EE.UU.: investigador
@ (researcher), cientifico (scientist), analista de gestion (management scientist).
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pone asi en duda que esas disciplinas tengan algiin otro resultado, fundamentalmente
alguno de los siguientes:

__ obtener mayor conocimiento sobre el comportamiento del hombre administrativo;
— predecir ese comportamiento;
—- dar normas de comportamiento.

La 1o no aporta informacién, en el sentido que lo hace la fisica, en enunciados
amplios e incondicionales como "la atraccion entre dos cuerpos es directamente pro-
porcional a sus masas e inversamente proporcional al cuadrado de su distancia". Pero
dudamos que pueda sostenerse gue el enunciado siguiente no aporte informacion
(cuyo valor puede medirse) al decididor que cumple con sus clausulas condicionales:
“si usted quiere maximizar sus beneficios y si sus condiciones de mercado y produc-
cion a corto plazo cumplen con ciertas premisas, entonces su mezcla dptima de pro-
ductos sera este vector, sus recursos inutilizados seran tales y cuales, y no debera pa-

gar mas de tanto por cada unidad adicional de recursos agotados que usted quiere
comprar",

Evidentemente, no es el mismo tipo de informacion, pero no puede sostenerse
validamente su vacuidad.

Por otra parte, la 7o no ha pretendido nunca ser descriptiva. Muchos de sus cri-
ticos o reconocen pero sostienen gue se encuentra en el lado equivocado de las teo-
rias normativas.’La 1o es, de acuerdo con esie enfoque, normativo-analitico, es decir
que se basa sobre proposiciones analiticas cuyo valor de verdad no es verificable em-
piri’camente sino s6lo logicamente. Se sostiene que la 7o deberfa ser normativo-sinté-
tica. Por ejemplo, la teorfa de la administracién financiera sostiene como objetivo la
maximizacién del valor actual del patrimonio de una empresa. Se critica a esa premi-
sa (que implica que un accionista ha de buscar invertir en‘empresas de mayor valor
actual esperado) el hecho de que no puede comprobarse. Esa imposibilidad surge no
de las dificultades practicas (que son contingentes) sino de las dificultades de la me-
todologia cientifica (que son necesarias)*'.

Este tipo de criticas son demoledoras porque se basan sobre un razonamiento
estricto y, ademés, no ofrecen nada como contraparte. Destruyen sin construir,

De cualquier modo, esa destruccion no esta justificada; cuando, por ejemplo, la
o indica que un activo aleatorio puede evaluarse por medio del valor esperado de
los resultados obtenidos por derivacion de determinado axioma, entrega al decididor
un sistema coherente y logico. Si el decididor no esté de acuerdo con el mismo, de-
berfa ofrecer un sistema sustitutivo tan coherente como el de la to. La practica diaria
parece indicar que los axiomas reflejan razonablemente la estructura mental de los
decididores. Por lo tanto, no es facil sostener que no pueden validarse a través de la

prueba empirica los axiomas basicos que, si son verdaderos, al aplicarles operaciones
correctas, deben producir conclusiones verdaderas.

Pero aun si la 1o fuera realmente normativo-analftica, si se basara en juicios éti-
cos no validables por el test empirico, si se la quiere considerar como sistema norma-

21 Onitcanschi, G., Teoria de la administracién financiera: un estudio critico conceptual. Tesis presentada en la '

Facultad de Ciencias Econémicas (U.B.A.). Reproducidos el capitulo I'y las conclusiones como publicacién de la
catedra de teoria de la decisién, F.C.E., (U.B.A.), mayo 1972, F. 325.
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tivo religioso y mistico y no como ciencia (luego de demostrar que la validacion de
los axiomas es realmente imposible o irrelevante, como lo sostiene O~itcanscH))?, |a
D acepta la nueva etiqueta que, en realidad, no modifica el problema.

Es cierto que especialmente en sus comienzos (y ain ahora), adolece de serias
fallas metodoldgicas en el sentido que deberfa completarse con facetas.de las cuales
pueden deducirse procesos mas cercanos a la realidad. El magnifico y poco conocido
libro de Bravsrooke y LinpsLom? constituye una critica rica en sugerencias. Pero ello
no invalida la teoria del decididor: s6lo demuestra que es incompleta.

Estamos dispuestos a admitir para la 10 la critica general a las disciplinas del
comportamiento. Esa critica implica reconocer las dudas metodologicas de esas disci-
plinas, pero no ofrece nada en cambio, salvo la esperanza que en su evolucion en el
manejo de su realidad, el hombre lograra dentro de 50, 100 6 1.000 afios construir
un aparato tedrico del comportamiento mas sélido que el actual.

;Entonces qué? Entonces debemos satisfacernos con esa porcion de la realidad a
la cual la b es aplicable, es decir la de quienes ven reflejados en sus axiomas sus
propios programas de decision. Si a esta porcion le sumamos quienes no necesitan

ninguna 1o por la solidez y la precision de sus sistemas de preferencias, habremos
reducido el problema en forma apreciable.

Es necesario, entonces, seguir trabajando sobre las ciencias del comportamiento
en el mismo sentido, para mejorar lo actual o rever totalmente el proceso.

» El primer camino implica fundamentalmente rever los axioma-valores para susti-
tuirlos por algunos mas razonables. Este fue el camino de Simon. También implica de-
sarrollar técnicas mas refinadas para compensar lo rudimentario de los axiomas (por
ejemplo, el desarrollo del enfoque bayesiano). Nos seguimos manteniendo as{ en un
mundo de modelos y de herramientas analiticas, sustituidas quizas por técnicas evo-
lucionadas de simulacion.

51

El segundo camino no se ha iniciado todavia. Ignoramos cuando se transitara y
adénde ha de llevar. Implica forzosamente la sustitucion total (o por lo menos rele-
vante) de los axiomas por leyes descriptivas y comprobables empiricamente, la elimi-
nacién (o por lo menos la reduccion de su supuesta importancia) de la interaccién
observador-observado por lo cual la sola formulacién de una hipétesis y de su test
son suficientes para modificar la conducta investigada, el desarrollo de nuevos siste-
mas de mediciéon y, fundamentalmente, una verdadera explosién de la actual
sicologia de las expectativas, de la incertidumbre. Muy especialmente se deberfa en-
trar en el mundo de lo transitorio, de los 6rdenes parciales e inconexos de preferen-
cia, aun de los conjuntos de preferencias no ordenables, de las expectativas, de las
pautas culturales, etc.

Definitivamente, pensamos que, sin perjuicio de emprender en algin momento
el segundo camino, el primero tiene ain mucho para revelarnos y que, en alguna for-
ma, el actual enfoque de la 1> ha aportado esenciales mejorias en la obtencién de

==, Objetivos determinados, con un rigor cientifico incuestionable.
&

)il
@ 22 Braybrooke y Lindblom, A strategy of decision, Free Press, Nueva York, 1963
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6. Conclusiones
El enfoque polémico de la 1o puede resumirse en los siguientes puntos:

No es indispensable en todos los casos. Quienes tienen un sistema de preferen-
cias bien articulado pueden en muchos casos prescindis de ella, asf como los
decididores cuyos programas no pueden reflejarse en los axiomas de la 1o, Ha nacido
para actuar en el amplio rango donde el sistema de preferencias no puede dominar la
complejidad y el namero de variables, donde la obtencién intuitiva de una decision
no asegura su coherencia, ni el analisis integral de todos los elementos de la situa-
cién, ni la evaluacién de la conveniencia de los pasos a seguir. La 7o se hace asimis-
mo indispensable para la delegacion de

a decisién y para su discusién en grupo.

£l decididor de la 1o es un robot: todos los modelos formales son robots en el
senticdo gue constituyen siempre una abstraccion de la realidad. Mientras el ser hu-
mano no desarrolle una nueva metodologla cientffica, toda teorfa implicard una abs-
traccion a fin de obtener un grade aceptable de universalidad y de manipulacion. Es
un CosStc necesario a pagar,

£l robot de la b no es una magquina apétrida y fosilizada; esos tipos de califica-
tivos no se aplican al instrumento sino a quienes lo utilizan. Por otra parte, la ¥o ofre-
ce ciertas caracterfsticas gue permiten una gran flexibilidad v adaptacion a circuns-
tancias partigulares.

En efecto:

« s Se respeta el sistema de preferencias constrifiéndolo Gnicamente a reglas forma-
les de coherencia.
s La 1o ha desarrollado una metodologia para revelar las preferencias del
decididor, aceptandolas mientras se cifien a la mencionada coherencia.
Permite la introduccién de mas restricciones operativas, en la medida que se
obienga un modelo operacionable, adaptandose asi mejor a las circunstancias
del agui-ahora.

9

E| sistema decididor ni es ni deja de ser racional. Es un mecanismo, contingente
y coherente al cual el calificativo de racionalidad trae mas prob
nes. La palabra "racional" no tiene sentido relevante en este caso.

emas que aclaracio-

El decididor siempre esta solo consigo mismo, con la tremenda responsabilidad
del mas absoluto libre albedrio en la decisién, y con el trabajo de extraer de sus reac-
ciones una escala de preferencias coherentes y operable.

la 1o enfrenta al decididor consigo mismo, lo obliga a comprometerse y a res-
ponsabilizarse, logrando asi decisiones mas concientes.
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