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Cagitula I

LA DEGCISIDOHN

~ En todas las ficciones, cada vez que wm hombre se enfremtz con diver~
sas alternativas, opta por wa y elimina las otras, En esta {ficeibn)
opta ~simuiténesmente- por todas. Urea asi diverses pormenores, diver~
sos tiempos qu= tambibn proliferan y se bifurcan,

BORGES,y Ja La
#81 jardin de senderos que se bifurcan

‘= Ninguna decisifn es final: todas se bifurcan en otras.

BORGES, Je Le
“La loteria de Rabilenia®

- Decidir es morir W poco.

e ol

Este capitulo constituye uma introduccifm al vasto tema de la decisifm

y de su teoria. De 2111 zu ampliituds L2 mayor parte de los conceptos vole
cados en 81 volverdn 2z analizarse, en general, més profmndamente en to-
da.la obra. En los casos mis importantes, se dedicarfn caplitulos especia—
les. 51 algln punto no aparece suficientemente claro,. &5 que volvers a
tocarse m&s completamente mis adelante.

Esta introduccifm pretende dar un panorama general de la decisidn vy de
su problem&tica a fin de permitir uma mejor comprensién del resto del
trabajo. For el enfoque que hemos dado al mismo, nos vemos obligados a
este método de aproximaciones sucesivas a2 travis de un proceso de retro-
alimentacibn, Creemos gue lo que perdemos en precisibn lo ganaremos en
aprendizaie,

For consiguiente, este largo capitulo debe ser lefdo com paciencia y qui-
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z8s volver sobre 8l cumdo se haya adslantads con otros capftulos més
egpecifices,

lel la mcciln humana v la decizifn

MY

‘e L Deceisifn o influsncias

En gemeral, el ser maseno pretende, de alguna forma, medificar el
miverso. Toda accifin humena tiends 2 sllo. Esa wodificacibn toma
siempre deos aspestos gue, formalmente, constituyen wno solos

{1) 52 pretemde gue 2l wniverso adopte otro sstado, gus se medifi-
gue la situacifn acstual o wna futura esperada.

(z) 5S¢ pretende gme el mstado actual del universo ze wantenga, pre-
servindole 62 las modificaciones y perturbacicnes que, del mis—
mo universo, sargen para cambiar dicho sstade.

Vna comocida clasificacifo de las decisiones las wbica como decisio-
nes adaptativas o decisienes de disefio ¢ modificadoras. Independien~
temente de la opinifm gue dicha clasificacifn pusde MEreceInos, am-
bag clases implican uwma modificacifn del universo. Las deciziones
adaptativas consistem en 1z adecuscibn del decididor v del conjun~-
te de wvariables bajo su control ¥ gque forman su propic universo par-
ticular (o subuniverso: 81 mismo, su familia, su &rea de responsa-
bilidad, la empresa ssesorada por 81, etc.) a los acontecimientos,
sucesos, evenbog zjionos al wmismoe ¥ no controlables por &1I: llevar
paragwas cuande s plensa gque va a llover, vender smies gug el pre-
¢io baje, efectusr wna retirada para agrupar las propias fuarzas,
son ejemplos de decisiones adaptativase. Bllas implican modificar

la estructura ¢ el comportamiente del subuniverse propios

Las decisiones de disefio o modificadoras implicem modificar, de al-
gln mode, el acontecimiento de cucesivos eventos gque influyen sobre
nuestros ckbjetives. Bllo tembifn implics modificar el wmiverso.

Se trata de meodificar el umiverso porque se piensa {acertadamente

o ne) que, dejade A sw propio dewsenir, por el simple decurso del

tiempe, 21 universe no llegard z 2lcanzer el astade gue deseamos

para &l: si deseames mantener el esctado actmal, pensamos que el Sime

ple fluir de los acontecimientos dejados 2 st mismos lo destruirde.
Si deseames wn estade distinto, pemsamos gue el simple fluir de los

. acemtecimismtos, deiados a sf mismos, mo 1o aleanzar. En ambos Ca-
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sos, nes sentiremos impulsadeos a interveniyr, a modificar el simple
Fluir de los acontecimientes (que incluye la intervencifm de los
dembs ), es decir a ejercey influencia sobre el wniverso.

La decisifn es fundsmental porgue implica pera el decddidor wodifiw
car al wmiverso y no sblo a si mismos Bl hombre po sflo se adapta

a su contexto sino que adapta su comtexto a s mismo. La decisifm

es esemgia de la influengia que implica intervemir en &1 wniverso,
gque lleva a iz ingerencia del decididor en el universc., L& modifie
paribn del imixrerso por el hombre no puede explicarse por las Irazo~
nes biolbgicas de la evolucifn de la especie, Se explica por la Cue
ricsidad de la especie, por su affin d2 abrirse nusvos mmdos, por

su creatividad, por su imeginacifng por su audacia, por su losura,
por sus fantasias, por la creacilp de ideas y pensamientos nusvos
que no existian previamente (PAVESI, 1983). "Todz la aceifnm del home
bre consiste en trepnsformar comtinuamente sus circumstancias al dese
cubrir nueves significados y nuevas posibilidades a sn entorno £l
sico" {SHACEKLE, pge 96)e

Por wmiverss sntendemos en general 1z realidad, el esstado de las
cosas, la otra gente, las cosas, la situvacidn en la cual se estd
inmerse, las ciromstmcias, se trate de un pequefio conjunto de elew
mentos o del cosmos o de cualguier estade intermedin. E1 1limite de
los elementos integrantes de determinada definicién de "umiverso®
esth fijado por el observador, sea &ste el decididor o wn tevcero,
Come €1 universo es wi sistema (vehse capltulo III), llmmeremos evenw
tualmente al universo con esa denominaciln: sistema,

La influencia es el proceso por el cual un agemte & (simple indivi-
duo ¢ grupo) modifica la conducta prevista de B (otro agente o wn
conjunto de elementos inanimades, €l universoc)s La palabra "agente®
debe ser entendida en szntido smplic pero omm wna importamte Ifwmie
taciln en muestro contexto:s la deliberaciln. Un engranaje A puede
obligar al engranaje B a adoptar un comportamiento dado pero no usa-
mos incinir la Mecfnica en la Teoriz de la Influencize

Esa medificacibn consiste, en realidad, em cambiar la probabilidad
de la conducta prevista da2 B, 81 B tiene varins condugtas b, posie
bles, de las cuales creemos que sblo wna Dk ser%.ﬂlegld?, 1 asta
situacifn puede describirse de la siguiente formas

- bk tiene probabilidad 1 de ser realizada

~ b, para todo i #£ X tiene probabilidad O de ser realizada
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S$i A tiese influencia absoluta sohre B, podrd lograr gque la conduse
ta de B no sea b, sine cualquier oftra b_ para todo g # k, de modo
aue la probabiliﬁad de gue la comduaia ¥ b sea agumida gea 1 v la
probabilidad de gque cualgquier otra canduck% bi para i-#’g (ingliuyene

do, evidentemente b, ) sea asumida, sza C.
X

Existe influencia relativa cuande Ssta, en lugar ds lograr la cere
teza de wma conducta determinada {distinta 2 la esperada, si no se
ejerce influencia) logra modificar las probabilidades relatives,
inerementando sustancizalmente 1z probabilidad de uma conducts pree
dererminada,

3i B puede asumir las siguientes condusiass
b, oom grobabilidad pl

i
b2 won probabilidad pa
b3 con probabilidad ?3
en las cuales, por sjsmplo, plt> Py > Py ¥ si A desea sumentar la
prepabilidad de b, tendré influencia parcial si 10w

§Tay por ejEmplo, que P,y P, > PFye

Evidentemente, hebré infivencia si ol cwmbic de gondusia no hubie—
ra sucedido sin ol ejercicio de la imfiuencla, =i ddichoe cambie no
es abra del azzr o dsl-simple devenir de las Coszas o 21 decurso del
ciempo. '

Babri influencia cusnde la modificacifn del waiverss B {persona o
slemento) no puede ser atribuible simplemente al azav, utilizindow
s8¢ para ello los test standard desarvrollados por ls Estadistica,

La influencia se desarrolla a través de la decisiSn v de la accifn,.
La influemcia se define por la decisidn pero 38lo pusde sjercerse
con la aceifn, En este trabajo, sBlo nos interesa la accifn origie
nada en iz decisifn, si biom es clerto que puede existir accifn no
rrecedida por decisifn aiguma. 4 egte $itimo tipo de accifn la 1law
maremos reaccifm,

la decisifn comstituve el objeto de este trabajo. Consiste en al
proceso deliberado (y deliberstivo) que lleva a la selesccifin de una
accitn {acto, curso de asgibn) determinado entre un conjunto de ac-
ciones alternativeas. Volveremos sobre esta definicifnm en el pumto
lﬁzﬂ

La accifm gue nos interess =z precedida por un proceso de decisiém,
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La accitn {y la reaccifn) comsiste = w acto © en wna cadena da
actos Pisices, gque implican uso relevemte de energia en relacifm

A la situacifn especifica en la cual se desarrolla, gue constituyen
cierta forma de movimiento, desplazemients, articlacibn, desencse
denamiento de hechos,.

ta igfluencia ae desarrollada por la Tecris de la Influencia 1lamae
da comfrmpente Teoria de la Aceifn o Teorfis de la Accifnm Humsma, En
esta demominacifn, la palabra "accifn® sustituye la palabra "influen-
cia® y puede dar lugar a confusiomes.

La Teortia de 1a Accisn es una teorfa de la influyennia y estd conpe
titudda principalmente por la Teoria de 1z Decisifn {a la cwal se
dedica este trabaje y que sbpreviarsmos frecuentements como TD). Ne
existe wa Teordz de la Accifn propiamente dicha en la forma que
la hemos descripto snteriormenta.

La Figura lelelsls resume la situacifmy

mfiuencia = Degicifm + Accifm

La accife humena

?‘_i._gnz‘a Jelalele -

Ko existen ifmites precisos entre la Teorda de la Influencia, llaw
mada Tesri{a de la Accibn v la Teoria de la Decisidem. En general,

la primera contiene glementos descriptives, sociolbgicozs v psicoldw
gicos, qua la ssgunda no contiene.

La decisifin es un proceso previo a la accifn. La decisifim gue nos
interesa implica uvn proceso de meditacifn, un pensamiento metSdico,
una deliberacifn sistem8tica, el desarrollo orgenizado de 1a refle-
xifm, wm rezonamismto, un raciocinio mbs o menos estructurado.

Por lo tauto, la decisifun implica un proceso sonsciente, Cumndo dew
cimos gue Lratamos la declsifm “racional® lo decimos en el fmico
sentido v&lide que 23 el de racioccinio aplicade, tal como lo hemos
descripto en la frase anterior, |

La decigibn configura la concepcifn de la influenciaj la acoifin,
su implementagifn., El conjunto de actividades estructuradas en pie-
zes para llegar a la decisibn es el proceso decisoric.
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El proceso decisoric no originado para ser finalmeste wma intervenw
cifp en un sistema determinado es wn simple ejercicio mental, qui-
28s apasionante pero vacfo y recoleto. Es un juego, una vréctica
viciosa de aleoba, una exacerbacifn de gabinete, un agotmvients men~
tal sin sentido ni contenido. Es un acte oculte, wmuerte antss ge
nacer, que s& realimenta a si mismo en un proceso sin trascendsucia,

Por otra parte, la accibn pura, gin deliberacibn, es un fenSmeno
biolbgice primitive, un reflejo instintivo autom&tico e inconscien-
te, una respuesta ciega a excitaciones indefinidas, wna avalancha
jincomprensible de reacciones bloquimicas automfticas, wna reaccidao,
De allil que decisifn vy acciln significativas se congideren como im
todo, desds el punte de vista de conducta y seres de inteligencia
superior.

e 2 La decisifn como proceso de imaginacibn

Nasotros hemos de concebir la decisibn como procese conducente a
la accifn a través de un proceso de influencia, Pero no sntraremos
en este fGltimo proceso, no nos ocuparemos de la accifne. Mas afn,
e alguna forma, al ignorar las etapas posteriores a la decisifn
woadidas a otras disciplinase la Teorfa de la Decisifin supons gue
deqidir es obrar, que no existe brecha entre concepciln y accifn.
Sabemos muy bienm que ello no es clerto. Decidide un curso de aceibn,
es decir escogida mwia cadena de acteos determinados a realizap, no
existe ninguna seguridad que se¢ han ‘de transformar en hechos, en
actoses ¥ 51 1o hacen, no existe ninguna seguridad que esos actos
sean los imaginades por el decidider (PAVESI, 1577, phg. 73).

Pere esa brecha ¢ sus causas no son estudladas por nosotros. La teo-
rfa llega hasta el momento conceptual de la seleccifn,

Para elle se ha tenido en cuenta y evaluado ~en 21 procese de deci-
5ifne~ la Ffactibilidad del curse de aceibn, las distorsionss de 1a
implementacifn, los tropiezos de la realizacifn., Pero la accibn en
s{ no entra en nuestra asfera de estudioc: la misma termina cuando
se decide. Mé&s alld es otro terreno. Este enfogque, claro esth, es
el de la Teorfa de la Decisifin que se marca asi wn claro 1imite de
interés: toma en cuenta los problemas de ia accifn pero no log egw
tudia. La decizibn lleva, finalmente, siempre hacia la accifn. Pe-
rc en nuestra Teorfa, una vez seleccionada la opcifin, no nos impor-
ta si se transforma en accidn o ne. Bste punto ne es realmante de
gran importamcia pero vale la pena destacarlo.



La decisifin propismente dicha no 22 accifin: ne nodifica 21l esztade
de un sistems determinado, no mantiane un ezfade dedo conira las
parturbaciones que lo acechan. Bl acto de decidir s81lo modifice un
aspecto del miverso: el estado sspiritual del decidider. Lo guse
introduce cambios, Lo que medifica al universe, es ia scciln deri-
vada de la decisifm. Supondremos siempre guz vna deciszifin se ha de
convertir &n wna cadena de hechos. La concepeifin debs convertirse
en ancifn, Ja degisifn debe llevarse a cabo, gatiliar v enjambre
de decisicpes menores v de 20ios Conssouentes.

Paro nosotros noe saldremos de nwestro mando 48 imigense, de concepe
tos, & fin de circunscribitnos a uma metodologia determinadas. Bn
nuestra tzoria ne nes ocupames de gue las cosas funcicnen, reflexio-
names acsrca de momo hager funciomar las cosas, La TD es sbstraccifn,
operacifn del intelecteo, lmaginacifi, voluntad de influencia. Pero
no se dedica explicitaments al ejercicic de esa influencisz; al mae
nipuleo de recursoes v restvicciones, a la conducoifn de hombres v
organizaciones, al contacto con gente ¥y actos, & la ejea&ci&n ae

lo decididos

En la prictics, se han vigto magnificos decididorss que sabian elow
gir acertadamente la alternativa Spltima perc que fracazaben omo
ajecutores. 2 accibn en si, como cadena d2 nechos Flsices, impli-
ca ciertas condiciones adiciomales a 1z decisifine. La ITD concibe a
la acciln como wn evento imaginaric, asompaiiz 2l hombre de secibn
en sr tarea pere no 52 ogupa expresamente ds la problemftica de la
accidn, de la realizaciin. De cuslquiesr modo, no o5 gongehible otra
forma de tratar la accilm =n forma sistemftica.

La decisifdn spera con im&gemes, 12 aceifn com heches. Podemos deti-
dir librar batallas, invertir en ia Costa de Harfil, comprar un e
tombdvil, casarnos o der la vuelta al mmndoe, a través de progesos
mentales. Una vez tomada la decisifn, debe franqusarse el paso ha-
ia la acciln. En alguna forma, =g necessrio canfirmar o ne la vo-
Juntad de inflvencia, poner en narana los meganismes de implementa~
=ifn de nuestrs decisilme. A la TD no le concierne si la decisifn
se lleva a cabo o no: la da por zupuesto, no cancibe realmente la
decicifn gin la acoifn correspondientes

En ia vida real, decisifn v accifm se integroe gemeralmente an de-
terminzdas proporciones em uwn mismo individuo. Existe wma Interac-—
¢ifn creadora entre decisifn vy aogifine Hota dmplica v encadenamiene
te de decisiones 2 inspire la decisifin. Al hombre comdn le as A4F4~



il sepsrar ambas actividades. Le es dificil concebir al tefrico

de Iz decisiln gque po sea un hombre rico por acertadas operaciones
finencieras, digames, ¢ gue cavile szobre qué lugar ir a veranear.
Tambifn le ec diffcil conesbir al sjecutivo con dificultades para
el planeamiento o para deseribir la teorfa que subyace a su accifn,
Eilo provieme de mma comfn confusifn emtre aceifn y decisifine Bsta
confusifn ne existe wn 13 teerfa v tiende a eliminarse en la conduce
cibn de sistomas complajes dmde los drgemos de reflexifin ¥ de acw
cilfn se sspecializan, donds la lmplementacifin de la decisifn es de-
jada al hombre arrojade vy smuder vy donde el dizesfo de la egtrategia
es deiada a2l hembre de Estado Moayor.

o 3 La Fraxielogia

La Praxielegiz es la disciplina gue pretende sistematizar el 25tu-
dio de la accifn humema, o5 la Teoria de la Accifm que nace de la
conhmeifin concepoifn-raalizacifin. Su principal fundador, XOTARBINSYI
{GASPARSKY v PSZCZOLOWSKI, pg. 2 ) agrega gque se trata de la ac-
cifn “efipients®. 8i bisen la denoninacifn eg utilizada desde hace
cagi v sigleo, no existe todavia consense sobre este enfoque disci-
plinaric gus comsiste mbs bien en wna serie de intentos de wnifica-
cifin que en una disciplina clentifica sistembtica,

Ello lleva a su mayor critica; la d=1 reduccionismes Su amplitud
llevarfa a laz trivialidad, su pretensifn a ila programacifn del ser
humano, a su propia mueries. De cualguier modo, arramcando en la SO
iolegla, la Psicologia v iz Economla, utilizando mBtodos 1bgicos
e plene desarrolle, laz Praxielogia sigue su caming d2 reunir em
m s0le cuerpo la ciencin de la aceidn.

La Economiz Pollitica, con su estrueturado aparato amalitico, ha pro-
ducido agqui tambidn ciertos anticipos importamtes. Von MISES, wme
de los mis agresivos defemscres de una economia de mercado que se
distingue por mecanismos automlticos de squilibrio, lanza su libro
"La Accifm Humana® como wn tratado de Boonomfa Politica, Para 81,
la eronomia 2s el nfclen de la Prexislogia, es la cienciz blsica
de la accifm hurana. Lo ayuda en ese mpfoque la clisica definicibn
de ROBRINS por la cual la sconomia eg la dizciplina gue trata la
asignacidn de recursos escasos a Sines mOitiples. Con s8lo tomar
las palabras recurses v fines en sentido amplic, esa dafinicifn a-
barca toda conducta humana {PAVESL, 1983 ).
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Von MIBES, ¥y la escuels a la cuzl pertensce, recidben fuertes criti-
cas -en cumto a la epistemologia de la Prexiologfa« desde sl &mbi-
to de la Fsiceologiam ¥ de la Economia, particularmente de la singue
lar sscusla polaca.

1MNGE (pBg. 142, v IOTARBINGXI citade popr LANGE) sostiemen que sl
enfoque omnivalente de la llamada Escuela Social de Mercado {21 fin
y &1 cabo, una continuascién de la escuela clisica) es dsmasiado am-
plio, gquitando a lz Economfa sus particulares saracteristicas,

§a revela asi un ferwento eplstemplfgico de gran relevencia en un
perfode de la ciencla donde sa estén operando prafimdas transformas-
ciones, Esta discusifn se engarza en los problemas bisizes de la
Fllozofla de las cienclas sociales, algimos ds los cuales veremos
en el prdximo capftulo.

El hecho es gle, desde hace siglos, =l hombre estd en bsqueds de
uma ciencia del comportamiento humeno. Desde hace wnos trainta afios,
se trata de superar la Bconomla Folitica -pionera en este campo--
y de integrar una clencia que pueda formalizarses Todo ells consti-
tuye afnm balbuceos clientificos, entre loe cuales se imscribe esta
ohra. De cualguier mode, es necesario comenzar. Batamos comenzando.

Daaidir

o 1 Definicidn en seatide restricts y amplio

En wn sentido restricto, decidir es seleccionar, entre varias, uwma
y_$8lo una entidad alternativa. Hay decisifn cuande, siends pogibles
varias respuestas; wm sujeto alige una antre sllas,

Fo wn sentido amplio, desidir eg llsvar a cabo el progess npor sl
gual se establecen, analizen y evalus alternativas a fin de selecw
cigrnar una v sfio umna.

En el primer caso, nos reducimeos a2 la etapa final de un proceso pre-
vicy la seleccidn., S designa, se apunta a wa alternativa, Todas
las otras se encuentram automdticamente eliminadas. Decidir as ey
traer v rechazar. En uw caso sxtremo, esta seleccifn puede ser tow
talmente mecanizada, antomftica gomo en el caszo, por ejemplo, de
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iz mlquina que ¢lasifica frutas ¢ huwevos por su tamafio: selecciona,
acepta o rechaza, La decisifn pierde todo comtenido:; es sélamente
seleccifn de acuerdo con cisrtos par&metros previamente £1jados.

En el segunds caso, decidir implica un proceso cowplejo de reilexiBn,
de bfisqueda, de acopio de conocimiento, de creatividad, de deduscifin,
de c8lculo, de evaluacifn. Este pregeso lleva, finalmante; a la se-
Jeceidn a la cual incluyes

Dejaremos la extrama versifn del seatide rectrictos zi bien es cier.
to que decidir implica siempre seleccionar, seleccionar no siempres _
implica uma decisifin. La decisiln es une de los procesos més complew
jos llevadws a cabo por una espegcie swperior. La simple selecciln
sflo es una actividad reducida que no exhibe los noblies atributos

de parcepcidn, imaginaciln, conocimiento, previsiln, cbhmputo, evae
luacifin que son ceractaristicas de una actividad mmana inteligen-
t8. Una miquina puede elegir {seleccicnar) pero no puede decidip
(SAYRE ).

De cualquier mode, las definiciones anteriores ~gi bien suficientes
v aceptables~ ne satisfacen totalmente, Investigaremos wn poco més
el procese decisorio para distinguir wm grupe de decisiones con ca-
ragteristicas relevantes gwe trensforman dichas decisiones en sige
aificativas v trascendentalss, sobre las cuales fendremos pernan el
temente fijado nuestre enfogues Para gllo, incurpiramos sn 2l anfe
lisis somero de distintos aspedtes del dezidir.

Antes definiremos exactamente “decisidn® de acuerdo con determinge
de preoceso de reflexidn desarrollade segfm las pautas de um madelo
general.

1a palabra “decisidn" representa el siguiente enunciado: “Seleccifn
de wna 2lternmativa S & S, por un sujeto D, en determinado momento t,
luego de gierto proceso de reflexifn”,

Representaremcs este snmwmciade, eg decir la palabra “decisifn®, por
el simbolo F.

Los elementos del emunciado que se detallan a continuacifin, s& ene
tienden definides de acuerdo con las caracteristicas y reguerimien-
tos expuestos en los capitules cerrespondientes:

Dy Decidider
8.t Alternativa elegida

k
S: Conjunto de alternativas bajo consideracifn
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tr Homento em el tismpo (correspondiente a la zelscoifn o a
cualguier otra etapa)

El proceso de reflexiln constituye ¢l procese decisoric.

Es caomfm utilizar en el lenguaje diarioc (v afm en el cisnitfifico)

la palabra "dzcisifn®™ en el zentide de "altarmativas®, "ourse de
aceidn” o "actos alterpatives™. BEste use es inexacto ¥ ne seri en-
pleado aqui: la decisiln rseae sobre alternativas, o8 un proceso
deliberado de eleccifn snire actes, no g5 vna altermaliva, no es

mm cursc de aceifn. La decisifn es wa progeso, las alternativas son
slamentos de e3te Progeso.

s 2 Altermativas mutuamente excluyentes

Toda decisifn implica, por 1o menos, wma selecoifn ecutre alternati-
vas. Seleccionar es agepitar 4 desigpar algo entre un grupe de cosas,
rechazands las otrase. Decidir e3 ontare. BElle lleva a dos comnclusio-
nes evidentes, perc ne por 2ilo menes importantes:

{1) se elige siempre emire varias cosas (por lo menos des). Si exis-
te una sola "alrernativa®™, entopces no hay seleccifin v, por consie-
gquiente, no hay decisifm. Por otra partg, la palabra "alternativa®
implica ~por definicifo~ la existencia de mAs de wm ente mtre los
cuales elegire El. calificar wa altermativa como ®fnica® constitu-
ve una agresiln semfntica. Una alternativa "lnica™ no &3 wma alter-
nativa: en e£se caso 0o hay alternavtiva.

Los casos an los cuales no existen alternativas, 2n los cualas b=
lo existe wna actitud a tomwar, no son frecuentes pero, al sliminar
la seleccifin, no se constituyen en decisibn. Nos interesan sO6lamenw
te e cuanto al proceso previo de anBlisis que 1levard a la conclue
5ifn que no hay alternativas. Se trata de casss extremos, sn los
cuales los grados de libsritad son aulos: 2l prisicnere en su calda
ne pusde slegir entre verancar en 12 playva o en las sisrras, abhoras
51 quien decide estd cobligado a someterse a una sola y fmica conduc-
ta, no decide: gbedecsz, Fero en gensral, esxisten per lo menos dos
universes entre los cuales elegir: uno de zllcs es casi siempre el
"statu guo”, el universo actual tal oaal s, la no modificacifn de
la 51tuac15n exlstﬂntea

Existe wna tandeucza a d&nﬂmlnar asta alremativa como Yna decidiry,
Ello es errfmec en la medida que existe un proceso de reflexifing
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se degide no hacer nada, dejar las cosas como esténe Se decide no
decidire

(2) Cuando se slige wna cosa entre varizs, las otras quedan desecha-
das, por 1o menos en esta ocasifin, Por s=llo son alternativas: se
trata de elementos mutusmente exeluyentes con respecto a la elecciln
definida en uwn momento determipade para unm observador o decidider
dado. Elegir algo es rechazar 1o demfs. En sse rechazo el dexidider
se define. Esta caracterfstica de exclusiSn es fundamental vy, 2 ve-
ces, es desestimada por el amalista inexpertos Si me dan a elegir
para postre entre peras y manzanas, puedo tener distintas alterna—
tivas: pera, manzanz, anbas O no comer postres También puedo elesglir
distinto nimero de peras y manzamas ¢ distintas combinaciones de
ambase Tambifn puedo pedir otra ¢osa. Pero siempre me enfrentarsd
con alternativas mutusmente excluyentes para uma decisifn determis-
nada, La falta de excl@fsifbm elimina la poesibilidad de decisidn: mé
a0 dos elementos no son excluyentes, dsben ser comsiderades como
e S01de

Lo reaimente importante de esta situacifn es que decidir implica
siempre aniquilar zliternativas v, com ellas, los infinitos umiverw
$0s que las mismas podfan prometer, Al decidir, al elegir uma alterw
pativa vy al diluir las otras, estames giempre perdiendo: perdemes
ios distinteos mundos hacia los cuales rnos hubiegen llevado dichas
zlternativas vechazadas, Quizhs escs mmdos nos hubiesen resultado
may distintos 2 lss mmdes hacia los cuales lzs alternativas elegi-
dag nos han llevado, quizfis 2lgwmos hubiegsen podido ser, an zigin
momento, idénticos; quizbs los infinites cemines perdidos se entrew
cruzan en algln instante, guizés se sigan bifurcando continuamente.
He lo sabremos nunca.

El peso de lo perdido al elegir wna alternativa y al rechazar las
otras puede constituir wa carga psicelbgica coercitiva asociada

a un buen procaeso de decisifn. Es conmfin emeontrer personas vacilan—
tes y temerosas frente a esos wnmiversos perdidos. la TD sble puede
decirnos que al elegir wia altemativa, los mundos esperados deben
ser mis valicsos que los mundos supuestamente perdidose Elle impliw
ca siempre un riesge pero la decisiln sin riesqo no existe, Al elew
gir una alternativa siempre apostamose

Los mundos perdidos, escs mmdos abortadozs v ciegos gque cada deciw
sibn arroja por la borda de la realidad al mar de la fentasfa, capw


http:desec.ha

turan la imaginacifn del ser mmenc. Oué hubiera sido del wmiverso
si se bubiera realizado 28to zu iugar de agwello? Esta pregumta puew
ge ser centestada por BORGES y ERADBURY. ¥o tiene sentido ea el mune
do de PACCIOLI o de DARWIN. Bs imposible demostrar sl existen a2stos
mundos muertes pere la ciencia actwal comienza a aventurar su pogie
ble sristencia.

En efects, al influjo de la mecfnica culntica y de otros aspoctos
de la ffsica moderna, se plmtean respuastas fantdsticag a pPregun-
tas no contestadas satisfectoriamente todavia,

Por quf pensar gque cada e de nosotros vive &n wm fico wiiwrio?
Quizhs "realmente® existan infinitos wniverses e los cuales: ownda
wme de nosotres vive lags infinitas consssuencias de las infoifas
altarnativas que hewos ido rechazande en cada momente de Jesl. iBue.
En cade wmo de esos nomsmtos nos vamos dividiende en tantuz persow
najes como alternativas, se van creando mumdos paralelss Jue 5610
se bifurcen por error. Kingwno de esps mmdos, donde todog nuestros
ryaast som consclientes, es el autfatico: todos zon genuinos. Rien
deseribe Borges este situacifn alucinante: YNo estames en la mayo-
ria de estos tiempos. BEn alyimos existe Uds ¥ no yo. Bn 8ste, gue
un faverable agar me depars; Uds ha llegado a mi casa. En otro, Uds
sl atravesar el iardin, mz iz excontrado mmerte, En otro, yo digo
estas mismas palabras, pero soy un error, uwm famtasma® ("El jardin
de los sendercs gue se bifurcen®)e

Estas fantasizs escritas hace 40 zfos se reproducen hoy en ensayos
de cientificos que buscan nuevos camines para la explicacifin del
univaérsces HOPSTADTER wita a Hugh Everett por ser el iniciador de
estas teorfas en 1957. Borges es citado 2l principio de un libro
llamado "The Many-Worlds Interprestation of Qumtum Mechanics., A
Fundamental Expositien”, publiceds por la Universidad de Princeton
e 1973+ CAMFRELL (plge B3 v 58«) dedica un capltulo a varisntes
del mismo tema y cita a David Layzer, de la Universidad de Harvard,
quien sestiene 1la ewistensia de distintos tiempos paraleleos que it
Plican la imposibilidad de conocer &l wniverso.

Todas estas reflexiemes sflo tienen una finalidad: llamar la ztenw
cifn del lector sobre la relevante importanciza de los mumdos abor-
tados en cada decizifine
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e 3 Los nmiveles de yna variable come slternativas

ia influenciz de la Investigacifm Operativa lleva a definir lzs a2l
ternativas sobre las cusles recaen las Jecisienss come “gurses de
aceifn®, Decidir seria, entonces, elegir wo curse dz agoifn. Lo que
se entiende por "curse de acoifm” es suficientemsnie zmplio como
para abarcar 12 mayer parte de las decizicnes conpoidaez. Paro en
decisiones de alto nivel, por sjemplo, s2 seleccionan tembifn v gqui-
285 fnicamente, shietivos ¢ combinaciones da objetives o criterios
2 programss. Reswlta ferzade considerar una decisifn sebre objetie
s coiae decisifin sonre curses 42 acoifine. Tambifn veremos que evigm
ten deciziones aoerca de slemsntos necssarios pars otrs decisifne
ga trata de meta-desisiones que noe poeasm osbligatorismente sobra.
curses de aceifn. Lo importante para nesotres os gue la degisifm
recan ciomore sobre © o ndivelos o valores mutuasente sxelwventes

de una o mis variahlies, og gecds sobre el astado de alofn sistema,
sobre un uwdiverss deterainado.

Se decide oudl ha de sor 21 nivel o valer de wna ¢ variaz variables
determinadaz. Log valores o niveles gue wmma o varias variables adopw
tan on v wmesento determinade comstituyen wn gonjunto llamado estado
del sistema gwe las mismes integrao wn diche momenics Por sistoms
s2 entiende la represextacidn de cuasiquier porcifn de la realidad
del universos Volversmos sobre estos conceplos en capitulos postes

Fioress

« 4 Bl tiempo 4l procaso decicerier pazads, prezente v foturs

El proceso degiserip £2 uwn process Yeu-ante®, a priori con respece
to a la sleceiln de la altemnativa o, m8s precisamente, de la accifn
subsiguiente. Esta afirmacifn 2s evidemte y parece trivial pere su
importancia es grande y frecuentemente olvidada.

Dentre de este procese Yex—smte™ aooniecsn sucesos que tambifn son
*a priori®, come el acto B de ia Figura l.Z.4.1. Pero ge trata de
un "a priori" con respecto a algfn acto que, a3 su vexr, se encuentira
“a priori" cob respecto a ia sleccifin. Por ejewmpleo, e decisiones

g wagso de riesge o incertidumbre, se habla de distribucicnes da
probabilidad ®a pricri® vy *¥a posteriori®” con respsoio a la toma de
infermacifn adicional -gque pedrila ser, por ejemple, el acto B de

1la Figura le.2+4sle~ pere todo el process &5, por definicifa, wi pro-
cese Ya priori® de la seleceifn, de la accifn, de los resultados.
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In wn procese d2 tales caracteristicas, el decididor se ve obliga=-

do a penetrar en el futuro, a provectarss mis 2ll8 del momento ge-

ro de la elecci@n. Debe explorar el campo del devenir, recorriende

la recta del tismpo, be s8lo mds 2118 d=) momento en ol cual se en-
myentra whicado, cavilendoe, sino tambhifn mBg 2212 del memento Glti-
oy ¥ definitivo de la decisifm. Se trata de vn preceso de prospec-

Sifn que comsiste en definir el comportamiento de las variables de

interfs del decididor en momantos pesteriores &) del acto de refle-
xifn llevade a cabo en 2l proceso decisorio.

El tiempd es unoe de los elementos de mayoer importancia en &l prose-
30 ¥ en la Teorfa de 13 Decicifn. Permanentenente nos referiremos

a &1 en distintos lugares de esta obra al tratar distintoes tfpicos
(mspecialmente pumto 3.5). Es imposible efectwar wn tratamiento @ni-
oo de este cencaepte de tam vital relevancia. Incurrirsgoes por elle
@y repeticiones gre pos parecen el mal mepor fremte al riesge de

no insistir suficientemc:te sobre la dimemzifin tamporal .

El decididor vive sn mmdo conceptual del prosess decisorio en el
prezente, El presente es el fmico aspecto del tiempo que tiene re-
levancia para el particulsr punte de vista del decididor que vive
la decisiln en un momento determinado. Pero ello no es asi desde
=1 pumte de wista del chssrvador que, desde afuers, contempla todds
iz instantes definidos por wa rectz Infinitas

El pasado &s irrelsvante para la decicidn, szlvo como dato para ser
proacesado como informacifn sobre el futurc. Loz hechos pasados §6-
1o girven en la medida que contribuyen al conocimiento sobre el com~
portarisnte futurs de cizrtas varisbles. Pero el pasado como tal

Do a5 evalmado om el anflisis decisoric. (usndo el pasadoe =s rele-
vante, 1o es a travBs de wn proceso prasente, como interpretacifn
drl faturo o gomo restricoifm actual o como camp?ansx&ﬁ dzl presen-
te para la interpretacifn a2l faturo.

El futurs tambifn sblo existe en el presente. Las reflexiones sobre
gl faturo cemnstituyen vn pensamiento presente, “ouyo contenido 1le-
ve mmas feghas faturas® (SHACKLE, G., 1966, pig. 30). Cualguier pros—
peaoifin para la decisifn es uma aventura presente, Bl fukmre sBlo
congtituye un comjyamto de indgenas, de ewpectativas, de sspeculacio-
nes, de fantasfas, gune som actualesa.

Bl presente aparsoe subonges oomo wn woments o una serie de momen—
tos aislzadoes, fmicos, que nagen y muersp, distintes e incomparables.
Son momentos solitariocs v el desidider es un solitario {PAVESI, F.
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1977, pigs 57) gue muere y nace em cada instante,

Estas no son disquisiciones infitiles. Esta visibn del tiempo ez fun—
damenital para la comprensifn del procesc decisorio y, especialmen-
te, para la evaluacifin de la decisién a posteriori.

En wm mwmento to de degisifin, el decidideor debe imaginarse &l mmm—

do futuro en el momento t . Cumndo se llega, por el simple desurso
del tiempo al momento t_, el decididor estarf en wn mmdo presente
gue, desde el punto de Su esemcia (¥ no de los hechos) nada tieme

que ver con -~y es esencialmente distinto a- la imagen de ese mmdo
que ese mismo decididor tenfa em el momento ¢ » Ello s asl aun cuane
do 1a prediceifin haya sido perfecta y ambos mEGos ~la imagen del
mmds en el moments t, imaginada en el momento t oy el mando PrES Ml
te del momenty ¢, -~ sedn igualessy la primera es una fantasfa, 1la see
gunda una realidad,

o 5 La secuencia de decisioness el &rboel de decisiln

Cameo veremos, £l tiempo se gresenta en dos dimensiomes: el tiempo
de observacifn (el moments en que se elabora una cobservacifn) v el

tiempe de referencia (el womento &l cual se refiere la observacifn).

{Punto 3.5} Bl tiempo es una dimensiém obligada de la decisifmn y
sv relevancia surge de la misma definicifn de la decisifn: se deci-
de on wn momento dade para otro momente determinado.

A través del tiempe, el uwmiverso -gue gquepsmos medificer va adop-
tande distintos estados a2l influjo de las propiac degisicmes, de
las tomadas por otros v de la propia naturaleza del comportmmiento
de sus variables. Hsa modificacibn permanente del umiverso resulta
de diffcil o de imposible prediccifn, tauto por su aleatoricdad gow-
mo por la dificultad de procesamients de 1a informacifn, Ellc llew
va a la necesidad de rever y modificar las decigiones previas para
adaptarlas a las nuevas girgmstancias ¢ para adoptay nugvas actie-
tudes y cursos de accifin. Lo importamte es gque los grados de liber-
tad perdidos al tomar wna decisifm sen dificilmente recuperables

& algunos C250s. De aste modo, el decidider se encuentra cerosna-
de no s8lo por las decisiones de les dem@s vy por el comportamiento
natural del mmiverso sine tamdbifn por sus propias decisiomes previaz.
be allf la impeortancia de las degisiones revergibles y la necesidad
da un profunde anflisis de las decisionss poco reversibles.
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La toms de decisiones se halla insertada, entonges, en wm fluir caue
daloso de hechos arrastrades por el tiempo, gue 8lo el presente
va revelands paro que la prospacoifn pusde tratar de vislumbrar,
Cada decisifn modifica el wniverso y condicioma decisiones futuras,
propias ¥ ajenas. Ninguna decisiénm es independiente y autfnoma: to-
das forman parte, son eslabones de una cadena fuertemente vineula-
da que se prolonga indefinidamente hacia el futuroc. Estrictamente,
cada decisifn, al modificar esa cadena,debe ser evaluada teniendo
ey cuenta todas las modificaciones futuras del wniversos Cada deci-
sifu posible implica un wmiverso propio v distinto. Cada uno debew
ria ser evaluado para poder elegir €1 mejor,

La falta de informacibn y la reducida tapacidad de procesamiento

de la existente hacem que ese requerimiento idesl no pueda cumplirwe
se. De cualquier modo, es necssaric aproximar todo 1o que se pusda
ase process. Se cuenta hoy con modelos vy programas gque permiten cier—
tas evaluaciones, relativemente simples, de los universos futuros.

Se trata de modelos de decisiones secuenciales y multiperiddicas.

Por otra parte, es necesario avaluar hasta donde ez oomveniente eva-
luar, es decir, fijar el Egggzante de planeamiento,

El juege de ajedrez ejemplifica claramente la extremadamente complew
Ja red gque comstituye un universo secuencial. Al efectuar su primer
movida, el jugador que pogee las blancas deberfa evaluar todas las
posibles movidas de las negras, imaginar todas sus posibles respuss-
tas, todas las posibles raspuestas de la 2° movida de las negras,. .
tedas sus posibles respuestas, ete., Se estima que ello implica 10
Jugadas. Bsta cifra constituye wma dimensifn gque supera toda imagiw
nagifn: '

10
- J& estima que el sistema nervioso humamo cusnta cen 10 neuronas,

- E]l nfimero de oflulas del cuerpo humano es aproximadamente 101 »

z7

e La masa de la Tierra es calewlada en 6 x 10 ' gramos.

. 5
~ El nimero de &tomos en ¢l universo conosido es de 107 .
Aln aznl, puede egtimarse gue pmuchas decisionez complejas snfrentan
eventuales universos mucho mayores ¢on el agravante de mayor alea-
toriedad, En el capitulo I1I profundizaremos el tema de la comple-
jiﬁ.{adw :

ElL decididor, lo mismo que &l jugador experimentadp de ajedrez, uti-

e s s g e
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lizas ciertos criterips pare redusir el conjunte de alternativas a

analizsr (en ajedrez; sostener el centro, soncentrar atague, abrir
el juege) y demtro de cada subconjunmts analiza poces pases antici-
padamenties

Lo importante es destacar que gualquier proceso de decisifn impli-
¢ca siempre, en el mundo actual, viclar el cpiterio idgal de la gva-
iuacifn total del universo, cortar en alguna forma el &rbol de de-
cisiones eventuales, reducir més o menos arbitrariamente grados de
Libertad. Mé&s importante afn es recordar que todo proceso de evaluae
cifn de decizifn es siempre, nos guste 0 1o, wna aproximacifm,

En la Figura 1.2.,Deley se reprosenta esqu&m&tlmam&nta wia situacibn
de decisiones secuenciales que lleva a §9 resultados finales (56

en el perfodo 6 y 4 en el perfodo 4}s Al elegir, en =1 momento O,
la altemmativa § , tedos los resultados, es decir todos 1los umiver-
s0s posibles, defivados de 1a accifn 5, se pierden. Han muerto ane
tes de nacer, B cada etapa, 2 gada nedo de dexisibn, s2 elimiven
del Puturo todos loz umiversos derivades de los tramos no elegidos,
hasgta llegar a eliminar todo grade de libertad cuando, en el momer-
to 5, se elige el fltimo tramo. Los recorrides ?Z ¥ Fa-canstituycn
camines en ¢l &rbhol de decisifdn,

Greme ol tiompo no es reversible, es decir que llegado a wn nodo del
gréfico, no ge pueds volver hacia atré&s pars retomar otrg camino,
ia figura no muestra ninguna posibilidad de decisifin reversible,
total o parciaimente, Para ello seria necesaric que de un nodo dew
terminade salieran arcos hacia nodos situades en otros caminges, gue
2lgunas pamae s CTUsATAN.

Los modelos de degizifin llevan 2 considerar las decisiones como si.
fueran de un sole perfodo o de poces perfodes en casos simplesg, com
aprovimacifn a la evaluacifmn de los umiversos alternatives.

Bl &rbol de decisifn de la Figura le2.5.1« €5 particular en el sen-
tido gque implica sdlamente cursos de aceifn o actos alternativos.
Se verd oportunaments una sstructura més compleja de Srbol de deci-
5i8n.

« 6 E1 procese decisorio come proceso de imdgenes

La posicidn de la decisibn en el tiempo resalta wna caracteristica
Pundamental del progeso decisorio: se trata de un proceso gongeptual
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que se desarrcllz en un vmiverso jmaginario en el sentide gue sl
decididor utiliza relaciomes y deduce imSgenes, #n w proceso da
imaginacibn vy raciocinio. La decisifn es una actividad del inteleg-
to, que se desarrolla por medio de gimbolos, modeles y sistemas for-
males en wn nivel abstracto de imfcenes,

El problema de la Prealidad® sa halla exacerbado sn ¢l proceso de
dexisifn v toma wna importancia descollante. BEn efecto, €l decidi-
dor debe visuslizar sl =stado actual v el deseads de un sistems dow
terminade vy el coumportamiemto de las distintas varisbles. Bse pro-

ceso intelectual de comecimiento del presente vy del futuro, ese ejer-

sicio de la reflexifn v de la meditacifn a cierto nivel da absirac
cifn da ingar al controvertide problema d2 la "racionalidad®.

Como int egrantes del progeso ﬁacisoric, se destacan éspesielmente
dos actividades excxpoionales de la imaginami&n (en zu sentido de
procesamiento de imfgenes): -

(1) La introspeceién del decididor para determinar sus preferencias
ordemadas v sk Huncifn de valor.

(2) Las expectativas como resultado de la prospeccifn v d2 la evaw
lwacidén de las imfgenes sistematizadas del futuro.

Las expectativas, consideradas como imSgenes que el decididor se
ha formade sobre el futureo comportamients de wn sigtema determina-
do, asf come las preferenciss sobre los elementos de los comportae
mientos aliternativos, comstituysn elementos fundamentales para la
evaluacifn de objetivos v rasultades.

£l decididor imsgina dictintas copeciones, imaginz los eventos incone
trelables que podrén influenciar sobre ellze, cufles pueden ser losz
resultados para cada caso a través del comportamiento imaginado dé
las distintas variazbles en juego v de las dlstzntas restricoiones
gue afertan ese compartamlento. :

ElL decididor evoca la evelucibn Putura de ciertas variables, se re-
presenta congeptusimente lz trayectoriz de sistemas compleios:

*#33 hago X puede agentecer A o B, 51 acontece 4, entonces me convenw
dr& seguir por Y pero si acontece B, entencas optaré por LY,

¥Me conviene a perc £1 lo sabe, por eansmguien*e &1 contra-ataca-
78 con bt si es asf, elegiré 317 porgue sflo le serd conveniente

b3 v siendo asf gano mencs gue con az pare 1o tendr® seguro®.
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El proceso de manipuleo de imdgemes evocadas por el decidider es,
ast, de wna conplajidad extremas

Bzta visidn de la decisifn como wn wniverse de imSgenes, simbSlico,
conceptual, ne as trivial. En alguna forma, la idea que en general
se tiene del decididor es la de wn hombre de aceifn que wmanejs, em-
puja, agrede cosas, gente. El degididor aparece come un mamipulador
de elementos smpiricos. Ello no dejs de ser cierto pero no e3 lo
importante. Lo que realmente cuenta =5 el process de reflsxifn que
articula pensamientos, discursos l8gicoes, ingenic.

LASTENS afirma ®Cogito, ergo administro¥. Sin vacilar podemos afire
mar *Cogiteo, erge decido®, El decididor es, ftmdamentalmmte, wmn
“homo sapiens®, un hombre simbblico.

s 7 La crestividad

El hecho de manipular imfgenes y ne cosas, facilita grendemente

2l proceso pers al costo de wn grave riesgos uma mala spreclacifn
de la *prealidad’, De cualguier modo, la solucifn parede ser 1a mew
jor ya que fecilita, adem8s y entre otras cosas, la greatividada

El decididor, en el procese de decisiln y prospeccifn, tisne la o-
portunidad de aplicar su talento a wm mundo altamente compleje gque
lz ofrese 1a pozibilidad de desarrollar, imaginar, inventar, hallar,
descubrir nuevas oportunidades, alternativas, potencialidades,; rom-
piendo los cbstfeules de la experiencia (BACHELARD), d= la rutina,
de la comodidade El precic de la creatividad es la incomprensifn,

¥ su limite, la receptividad del contexto. De cualquier modo, 1a
creatividad dentro de los 1imites impuestos por las inercias exise
tentesy es la caracteristica de todo buen decididor y constituye
umn procesn fomentade por tedos log medigs al aloance del ger huma-
DiGe :

La creatividad consiste en el descubrimiento de nuevas, no habitua~
les, sorpresivas alternativas para manipulesr el universo o de comw
portasientos posibles pero inssperados ¢ insospechados del mismo.
La creatividad juega tembifs un papel importante en el mnflisis de
situanidn, en la comprensifin de actitudes y travectiorias de las va-
riavles relevantes, en la revelacifn de funciones causales, de re-
laciones 1fgicas, =i la esxplicacsifn del wiverso,

Bge desarrolle aparece a veces expuesto con ¢ierts ingenmuidad vy
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con 12 visidn optimista del sigle Zi¥. L2 creatividad es tambify

un proceso mental condicionado por las ideclogias, los intereses

¥ las pautas culturales de wma cocisdad determinada. De cualquier
mode . lo sfactoado en el campo de 1z oreatividad es Otil ¥y construc—
tivo. D2 2llo se ocupa la Sinergiz que ha desarroliade mBtodos pa-
ra acelgrar el proceso oreativo, gue TAUFMANN, FUSTIER 3 DREVET han
dado en llamzr La Inventica (fudcos traduccifm del neologiswmo fran-
chs "Inventique™ ).

El decididnr

» 1 Bl decididor como sujeto v obizto de la deeisibn

- _
la decisifrn, como =2leccifn, recas finalmente seobre 21 conjunto de
valeres ¢ niveles de una o wls varisbles del universo.
Toda decisifn implica considerar la modificacifm del estado del uni-
verso, es decir, de un sistema detsrminade o el mamtenimiento de

aza astade defendifndolo de perturbacionss. Ese sistems es una raw

presentacidn de la realidad sobre la cual recze laz decisidn vy estd
constituido por slementod variog gus son manipulesados conceptualmen-
te por el decididor. So trataz dsl sistema-obieto: os la realid%g
que preferiremos llamar gl umiverso”,

Este precess o3 efesgtuade por wn swiein, 2l decldidor, quien llsva

g cabo el provess de decisifn v finslmente elige uma snire las al-
termativas expusstas 2 su considsracifm, Bl decididor conmstituye

el sigstema-—suiete de la decisidn.

El decididor as el elemento fundamental de la decisifn. Bsta depen~
de de su visifm del mando, de sus desees y preferencias, de sus pre-
juicios v personalidad, de su capacidad de reflexidn y procesamien.
te, de sus pautas culturales, de sus condicionamientos biolfduicos.
La Teoria de la Decisifn so, fundspentalmente, mwna Teorla del Degi.

didore.

Esquem&ticamente, el decididor (que a sm ver es producto e integrane
te de una realidad determinada), en base a su conocimiento de una
porcibn de esa realidad (sistema-obiete) v frente a la necesidad

de intervenir en £lla, toma uvna dsoisifin que, al convertirse en ag~
cibn, inflwye esa realidad. Bsa infinencia se traduce en resultados
que satisfacen o no las expectatives del decidider {sistema-sajeto),
que modifican o no sus prefersncizs, o su miszma posicifn ante el
mungdo, i propia visifn del unmivarso.
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(1) Condicionamientos, informacién, conocimiento

3 34 2} Dacizifn niverso
g | Degididor (2) m  Iniverso
Sistema-Suieto Sistema-lbjeto

(3) Comsecuencias

Sistema-Sujeto v Sistema~Chieto en la Decisifn

Figura le3slsl

La distincifm mmrre sujeto v objszts ey tipica de la Teoria del Co-
nogimriente, pero adgquiere agul un cardcter singular. 56lc debemos

considerarla vilida en un sentido puramente metodolbgico v aislanw
do ciertas relaciones con fines de estudic. Fero desde €l punte de
vista global, esta separacifn no es tan clazra. Esa integracisn De-
cididor-lIniverso, sujeto-cbjeto, tiene dos aspectos fundamemtales:

(3) EL decididor est4 formado, moldeadn, condicionads en todo momenw
to por la realidad de ese momento v por 1a realidad histbrica alma-
. cenadas en su memoria.

(2) E1 decididor decide siempre -finalmente- para cumplir gomsigo
‘mismo. Bs 81, al final de uwna cadena de efectos inmediatos y mediae
‘ tos, el verdadero objeto de la decisifm que ha tomado: sobre 81 re-
‘caen, en filitima irstancia, las consecuencias de esa decisibn.
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Universo

Integracitn Universo-Decididor

Figura lu.3o.l.2
v
i

Ello suceds aun en 21 caso en el cual el decidider decide para otros:
el funcionaric del Estado, el ejecutive de ia empresa, el apodérau
do, 21 tomar una decisiln por su representado, desencadenan un Flue
jo de hechos que finalmente se incorporam a si mismo, @ sus objeti~
vor ¥y a sus preferenciasz,

No sblamente el resultado de la decisisn modifica al decididor, el
mismo proceso de decisibn lo hace. En deciziones complzjas, al lle-
gar a la tiltima etapa del proceso de decisifn, el degidider puede
no ser el mismo gque lo inlciara. Es necesario controlay si no es
sportune evaluar si esos cambios evemtuales no influyesn en la daCi-
sifn final, '

e 2 La ambigfedad del desididor

El estado del decididor previo a la decisifn es de ambigliedad (WHITE,
1972, pige. 13) en el sentido gque existen grados de libertad, wma



¥
Quienes lo sbservan ¥ sifm, :1%3 pArti=
cipan de esa smbigisdad. La situacifn de 1ﬁc&r*i wanre se mnide por
la variedad existente sobre las sliterpativas em aanamaar:aiﬁn ¥y la
probapilidad respectiva gue fstas sesn ejegidas. Cusnds las llamae
mos respuestas, dzjamcs sn zlaroe el estado de Intarrogamiln previo

a la decisidn.

La decisifn implica sliminar de golps, cortar esa incertidumbre,
reducir a cero les grados &g libertad v la variedad, redusir un sige
tema indeterminade = v sistema determinade. Su manifestacibn, ee-
presa o tioita, tieme log mismes consecusnelas para quienes se has
llan observando an A procese. La decizifn ez, por lo
tanto, up prosess o= 1LQ15n dz aubisedad, de incerildumbre

del decidider (oon respacte & su oonducta, no ohligatorismente con

Q)

respecte al univerzo consideracisn e

Desde =l pwmto d2 v la Teoriz de la Desigifn, sste comenta-

rio tiame significede wstodolbsico. Pero pzicolbgicamente la elimi-
viglednd dsl decididor Tisne gran relavanciae

nacidn del estadn Je *
Es un lugar comfn que L3 Tomz d2 una degiszidm de clerita importancia
aporta alivie a wi extado d¢ tensidn, uwna liberacifn del decididor,
un desbiogues dr sw oxpasided de decisifine Pero mls 2118, cada de-
cisibn ze ingoribe indslehlementes on la personalidad del decididor.
sifn, 21 decididor =s -~conscisnte o in-

wege de dar a luz wvna
consciemtemento- wn humbre distinto. La decisidn 10 ha liberado y

1o ha reafirmado.

Estos aspectos psiaclégices ne asztin incluides es4axifiaam&nte en

la teorfa Fformal mportancise

Su expresifn formal o definide

en cada dastante ¥ a0 28l cambios

en la estructura ¢us shoatstiss la personsiidad dei cedididor oomo
elemento de la tsor ; ; Las

Cada hombhre e n infinito de decididores sucesives ¥, &
VeCces, Superpuashtof.

Bn los ejemples gua g méa adelants, ma doterminada decisiln

elimina =21 punto o= phorga ceriess 2 una alusmatio
va determinadas
Por su etimologia latina, “decida® sig%lfiaa, en su primer acepoitm,

Toortar, reparar sortandnt, Las Améﬁ lz rafiz de la palabra

Q
BT
-
e
1D
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daspierta no s81c son sugestivas sine gue definen &l significado

de “decidirh,

Cuzudo gecimos que =21 decididor se smouenira en wm estado de ambi-
gladad v de angustia antes de decidir, se nos pusde alegar que ello
se debe no a que le sebranm alternativas (o grades de libertad) si-
ne a gue le faltan zlternatives. Ello pwede ser cilerto, pero no nos
referimes a la angustia de sentirse ceartado -gue ez especifica-
sing a l1a apgustia wmiversal v exisgencial que provoca la decisifn,

s 3 Individao y grupo

El decidider siempre ss un individuc., En Gliims instancia, al prine

cipio de todo procsse de decisibn quiem decide &g un ser humau@,

una persona come entidad fnica e indivisible _

Frtas afirmaciomes tienen cierte sontenide pmlémiccs He existen pro-

blemas cuande £l ente desidider es una miguwinza 0 uwn sistema cibepe

ndticoe. Se aduite gue, deirds de esa méquina, siempre existe un ine

dividuo gus iz prepard, 1z program® para decisiones justamente llae

madas progromadas, Aun en el case de mBquinas con procgsos de apren-

dizaje, con ammulacibn y sistematirzacifn de memorias, la decisibn

2 deriva de tna decisifn individuzl, hummma, previa.

Si imaginamos w robot gwe viense (TURING, pig. 2099 v decida, =n-

tonoss ag habrd diferencia formal entre un ser humang v el robois

1z afirmacidn original sigus siendo vBlidas

EXL problema se presenta cuando 13 decizifin zorresponde a un oom e

to d= desididores, a wn grups. O8mo considsrar la decisifn del grue

po? Se trata de uwm decididor? Los conjuntes de personas, las socisw

dades, las organizaciemes, los directorics, decidenm comoe tales? Des-

de nuestro punta d2 vista, para la TR, la decisifin de un grupo sicm

pre es, finalmente, In soomelaciln, la smalgamaciln, la agregacils

de decisiones individuales,

Cuande un grupe “decide® 1o hace a fravés de una regla especifica

gus transforme las decisiones de cada wmo de sus miembros en wia

de@ﬁq1&n acatada por todos. Hxiste wna funcifn que tramsforma las

tiples decisicomes individuales en una degisidn fmica. Se trata

de una funcifn de preferencia social o, =n cisrtos casos, de wma
ziln de bienestar. y la hemos simbolizade por la letra g.

Esta funciln da lugar s dos extremnos:

~ Todos 1os integrantes adeptan individualmente la misma decisifin.
Por consiguiente sl grupo actfiz como $i fuera un decididor mico.

=~ In integrante determinado impone su velumtad, su decisifn, 2 fow
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ra decisiones futuras, {Se trata de wna metadecisifn)e

Las organizaciocunss, lag sociedades, los grupes no toman decisiones
si no ez & través d= alguna Dorma gue agregan las decisiomes indi-
viduales, Bstas 2stén ou lz base de toda desisifn.

Evidentenente, la convivencia e un grupo, la participéci&n en un
proceso grupal de decisifm y las mismas reglas de agregacidn, no
son neutras: s alguna forma influyen = la desisifm individual.

EL universo a temer en cuenta tisne caracteristicas diferenciadas,
los comportamientos estin influenciados por la interacoifn, las va-
riaghles ralevantes van csmbiando. En otras palsbras, la decisida
tomada en grupo aporta elementos nueves al clloule decisorio para
567 procesades por £l En este zsntido, estd clareo gue la deciszifn
en grupe implica clroumstanclas especificas v caracteristicas gue
no se encuentran en al process dseisorio individeal, aigliado, zo0li-
Laricge

Pero de gualgquisr medo, degde el punte da vista 48 la TD, ze trata
siempre de deglsiones individunales on wm contexte ddstinto, inclu-
vendo la decisifm individual de comtribuir o acsptar el criterio
de_agragaaién por el gual se convieris el conjunto 42 decisiones
individuales on tna decisidn tmica {por piemplo, la regla de 1a ma-
vorfia, la reglz de unanimidad, otc. ).

Esta posicibn es rechazada, en gisrta forma, por cleritos pensadorss
y,ben especial, por sscuelas socialistas. Se trata, en realidad,

de un problema valerative v, dirfiames, viscezral. 5e interpreta que
ruestra posiciln atenta contra los principios sosiales dando una
excesiva supremacia al individuo. No ez azi: 1z TD no entra en 25w
te tipo de consideraciones. Cualescuisgra sesn los principies, ori-
terios, idecleoglas, instituciones decisorias, entidades, siempre
Lz degisifin final es ¢l producto de degisiones individuales,

La dificultad en establecer nodeios formales de funciones de agre-
gacidn de decisiones individuales z decisionas grupales, sean estas
Funeciones Ysocizles” o Yde biemestar® de aouerds con los modelos
extistentes, ha dade lugar 2l asentamiento de criticas que sostienen
que esa dificultad es indicio de wna difersacia estructural insal-
vable entre deciszidn individuzl o grupal. La existencia de teorias
que sostienen la validez de wia racionalided sogizl o estruwotural,
del tipe weberismo en comtrapesicifin a wna recionalidad individual
o conductista, (ELSTER, pidg. 112) 2limenta esa posicibn contraria
2 12 puestra. $e trata, en fin, de wno de les tantos tbhpicos aln
no definitivaments rasucltos en la Teordia de la fcoifn Humena.
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o 4 Decigifn e

¥ jimos que Ia O
to, reduce su s3tod
Dertad, con
Cabe preguntar o3

alimina la ambigliedad del decididor. En afeg-
e ansiedad, su duda, reduce sus grados de li-
a 233 particulsyr situanibn de decizifn. 2 cerde
3 idm en general tambifn reduce lz ambiglie-
dad del universs. wie de degisiones hunomzs modificean el
URLVErsSo sn el 3 LZo de redusiyr gu lneertidumbre o, miS pPrecisa-
mente, su emtrop {La extropia comstituye wma situaciln de desor-
den, de alta o nlxims ingcertddumbre donde todos los sstados conces
bibles tiemen la miswa probavilidad de suceder). Cabe preguntar si
la decisifn o gam&ralﬂ entmaes, contrioye a incrementar el orden
del universo.

Bz muxy frecusnte recibir respuesta afirmativa a esa pregunbta ouys
falta de preaiaip a3 destatable. En efecto, la atencitm del hombre
recae pringipal s sobre decisiones que tiendsm a conbstir la en-
troplae Pero wilu oo 25 obligatoriamente asi; la decisidn no es,
sustancizinenie comg mmiidad vniversal, un wecanicmo mnti~incerii~
Sumbre ¥ Prow-oris L wiem es ¢lerte gue vma gran cantidzd de de-
cisiones t*amczn 5 o

Pusden conceb
del Wiverso.
$iln reduce =5
es la sorrespss
Prentaba varias

dwwzsignms que inorementan la entropla
inc jdumbre que indudablsmente toda degi-
astado de &nime del dscididor,
mebigliedad, fntes de decidis, ene
sabia oafl i 2 elegirs Luege

de decidir, 1a duds he varnimado, la varizsdad se ha acsbado, la ine
certidunbre schre decisifn a afscruar ze ha eliminada. Pero ello
no justifica sxtrepolar la situscifn del sujete desididor al siste-
ma-Ghiato.

e 2 Decisifn v Libarkad

Un proebleme gue stormeatse 3l hwambre ~y gue Loadirs
mes plantesnds en eoste capitilo- o5 sstaplacer si exigta reaa

libertad pars Hre Las aliernadivas sxisten realmentz2? fada wa
de ellas tien ¥
bremente o

8 sar slegida? Podemses selegionsr lie
a=? Bsa capacidsd de elsscifn o qaﬁ% AL

ilusibn, com condicionados por elementeos del contawto
para quc za dnfinida de antemano en W grups SNraEree
cide de supuozin marivas? Hey muchas sligrnativas potenciales?

HMuches piensen ous ao re wverdaderz libertad en lz dseisibng Li-
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nalmente nuestro uwonlverso es determinado. Un hidlogo de moda, =1
Dre Hemri LARORIT contesta de esta forma 2 una pregunta periodisti-
cas

HL: "Todo se aprende, Kada g3 innato ee.”

Periodista: YEntonces Ud, ve 2l hombre totalmente programado? HNo
hay libertad?

HL: "No la hay, a mencs que Ud. llame libertad a2 la imaginacibn®
(Diaric La Nacibn, 12,04.81).

En este caso, la decisifm seria superflua. Nosotros pensames que

la libertad de decisifn &g menes de 1o gue muchos pretenden pero
que no es nula. Bs reducida, quizds, pere suficiente para hacer gque
la decisibn no sea pi superflua ni trivial (PAVESI, 1%81). L& pro-
gramaciln genftica de) hombre o5 mayor que lo qus originzimente se
srefa, nos dice la Etologia (FIBL - EIBRESFELDF, pig. 13) y no pare-
ce existirs mucha discusifn al respecto., Dende la polfmica ne ha ter-
minado, es en el gumpo de la programaciln ocultural v contextuale

Bl universo v la desisifn sionificativa

Las definiciones del punto 1.2 son vélidase. Pero en su amplio alcan-
ce trataremes de d&limifggrun-sabaenjunta de decisiones relavantes
gue realmente merezcan el nombre de tales, tanto desde el pumto del
vuleo zome del clentifico. Buscaremos circumseribir la demisifn sige
wificativa, 2 decir, la desizifn no trivisl, la que merecs sar es-—
tudiada y vivida, 1la que angustia e impome su presencia inguietan—
t2 en nuestras vidas, la que comcentra reflexifn vy preccupacibn,

la decisifin cuya sistematizacibn estf en sus balbuceos, la gque abax-
cz les grandes problemas dal individuo ¥ de la sociedad, en un uwrie
verse compleje, incierte, dindmico, con informacifm parcial y
decididor que lucha con sus prefersncias en la imposibiliidad de or-
denarlas coherente v totalmente ¥y azfn de discriminerlas claramente,
Tensmos ahorza los elementos para 2sa indagacifn: las definiciomes
b¥sicas, las nocionesg de la situacidn y del proceso de decisidn,
wma idea del sistemawobjeto y del sistema-sujeto vy su integracifm.

o 1 Las caracteristicas del universo v de los universeos vivos

La decisifn tiende a modificar la realidad, sea buscando nuevos es—
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tados, sea preservende log asctuales. Hemes denomissde la realidad
"Universa® v, & vesss, "Munde®. Esta terminclogla no es extraia,
vedse, por ejsuplo, Voo ¥RISHT.

Consideramos gue &l wmiverso 28 mn sistemz descriptible: utilizare-
mos principalmente para 2lle las herrsnientas de la Teoriz Gemsral
de Sistemas., Un sistema constituye clerta descripeilm, sisrto mode-
lo de la reslidad. El universo &3 nuestro slisrasma-objeto. B un ca-
pitulio posterior, mmalizaremces con mis detalle =2l Universc.

Come tazeria wmiversal lz TD recas sebre fodo sisztema, de cualguisy
tipo, qua imcluys wn deoididor. Agul consideraremos preferentemsmte
sistemzs dinfmices, g@m?l jos e inciertos, 42 los cuales los siste—
maz mhs simples congtituyen cazos sxtremes. Bl asignar 4 tapeas a
4 mBguinzs distintasz, a fin de minimizer 21 gosto total; constitu-
ve una situwacifn dg desisifn gue, no obstants su =parente simpliQie-
dad, ofrece 24 zlsermativas. Sabre este tipo de situacionss se ha
desarrollade prinvipalments la Investigacifn Operativa, espzcialmen
te en Sus CoBWiEMROs. LO8 sistemas wmaodnices ne vives tandbifn son
relativamente simplas ¥ su expresifén ds mayor camp’egldad son los
liamados “sistemas hombres-miguinaM,

En gemeral, las decisionss o oeste tipo de gistemsas son gperativas.
Pero en wna toorie del Desididor no trivizsl estamos altammmie intSw
resados por siztemas oon muchas variables, fuerteamie Interoonec—
tadas, con interdspendenciss compleias, relacionadas por fransfor-
maciomes multivocas, srdiosladas e interdependientes en el tiempo,

con escasa infermacifn, slita semzitividad, alto grado de incertidume

bre, condiciomadas v condicimanies del contayto.

Inzistirenos principzimente en l2 visifnm global vy estratbgica de

2stos sistemas complelios. _

Se trata de sistemas tslsclfgices que Intexactfian con otros siste-

mas desarrellande cosportamientos dende el eguilibzie inestable,
influencia, laz irforsacifsn, comstituyen los rasges dominamies.

Nuestro ioterfs recas menos en la oparacifn y mis en el plancemien~

to ¥ la gestiln sstratfgica v tictica.

Esta posicifén subyecers permanentements a travis de estos capitules

¥y evidentements, no elimina los sistemas mis simples sino los in-

cluye, '

HOWARD define tres dimenziones para caracterizar sistemas Qe deci-

si0n;s

-~ El nfimerc ds varizbles

~ EL tiempo

R,

+ ey e e


http:elifT'd.na
http:considerarem.os

- 2.

-~ La incertidumbre

Cuando menor es el nfmero de variables, cuanto menor influencia tie-
ne el tiempo, cuanto mis conecida es la esvolucibn de las variabies,
mé&s simple es un sistema,

En la Figura ls.4.l.l representamos este esquemas

S
mucho ' Mucho
A s Dinamismo
+« Incertidumbre
« Compliejidad
mucho
Q .
5 i
o
ot
é Ins dumbre
A _ _
\ B
8] - . - o
POCO _ Complejidad muchco

Dimensiones &e la problemtica del universo

Fis %:a ledelal

Esta caracterizacifn es altamente simplificada, en especial tenien-
4o en cusnta la interaccibn de las tres dimensiones y la definicibn
de incertidumbre. la adoptaremos aquif para una introduccifn al tema.
Huestro enfogue, si bien abarca tods el espacio definide por las
tres dimensiones menciomnadas, esth voleads hacia la problemitica



o

de los puntos mids aled o
en &) espacio 3, donds se ub
tratamiento meming operabivo. fste =3 2l campo de la
la decisifn politica, de la dacisifn glebal.

¥is adelmmte la incertidumbre szord redefinida on wn sentido més am-
plio gue el adeoptade (implficitemente) por HOWARD.

Aceptemos por ahorz el uzo comfer de 1la palshra, que muchas veces

se considera come sindnima de ambigliedad, sspsciaimente en el san—
rido de falta de definizifin.

Téngase en cuenta, ssimismo, gue los sistem@s que regaben principalm
mente nuestra atencifn son Jos de informecifn parcial, caracteris-—
tica que ne debe confundirse oon la incertidumbres: zi conocemos 10—
dos les valeres gue uma variable determinada puede adoptar ¥y la fre-
cuencia histérica de ssa adopuifin sobre un suficiente ntmero de obe
servaciones, tendrémos informacidn completa en uma situacifn de ine
certidanbre. Pern la realidzad mo od” tan gemerosa y la mayor parte

de las decisiomes relzvantes implicen wma incertidumbra aceontuada
por la informacifin parcial.

El espacio 5 de la Pigura lod.l.1 “5ﬁrﬁseﬁ“a 1o que BEER (phg. 16)
llama sistemas pro WD;E? ticos altamente complaios, agregamdo que
este ez 2l campo de la Cibernftica e gensral v de este libro em
especial, ubicando la Cibarnftica dsntro del ganpoe d2 la Teoria de
los Sisiemas. Is ry el =nfogue gewuido agul con respecto a2 la Teow
ria de la Decizsif

Pero hoy vamos mbs allﬁ gue les wiverses definidos por BEER hace
tantn tiempo. En efecto, la palasbra “probabillstise® utilizada per
BEER implica ya un exiracordinario nivel de informacifn, Los mundos
de la estrategia 2 los cuzles se rafiers el comjumto § tienen aftn
menos infermacifn, sz degir, memos estructura. Es ol mundo de los
conjuntos difusns {42 loz cwales hablaremos sportunanente), de las
aproximaciones verbales, de la prusha y arror, de la intwicidm, de
ia alta limitaciin 4 la racionalidads

= O, problamitica gue culmina
s sistemas wmis Complejos ¥ de

sstrategia, de

E(B‘

-

recaen sobre sistemss 4 te tipe o $obre sistemss gue, si
no son vives, gs comsories como 51 lo fueran,
Hos parece importants destacsr la definicifn de sistema vivo efer—
tuada por CARSON y JOENald (pfg. 1)t
- Log seres vivientes metabolizen: Incorporan cierfos mae
teriales fomadeos del medio gue los redea, log transforman

Ios sistemaz mbs compledos son losg sistemas vives vy 1los sistomes
de sistemas vivos (* stemas sociales). Gran parte de las decisiones
e

4]
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quimicamente v los comvierten en productSs nuUevos.

En v organismo vivo existe, ademfs, un equilibrio
dinfmico que mantiens el paso de una ceorriante cons—
tante de materialss v energfa a través el sistema vie
viente,

- Los seres vivimtes cracen: A base de loz materiales mew
tabolizados se fabrica una nueva sustancia viva, poseedoe
ra de propiedades biolfgicas egpecificas, entre ellas, su
poder de sintesis. EI crecimiento supone que la sustancia
viva aludida va producisndo mis v mls de i misma.

-~ Loz seres ¢ivos se peproducen: Se obzsaren on ellos um ¢a-
ractariztico incremento dgl nlmere de widades biolfgicas
constitutivas de cada individue, v, tambifn, la produccién
de nuevos individucs. Se registran variadisimas formas de
realivar tal cosa,

C— Log seres vivisntes ee adaptan al medio circundante: La

lamada adaptacifn a0 consiste sflamente en el prolonga~
do proceso integrado por los cambios evolutivos sobreve-
nides a 1o large de incontables gemeraciones, sino que se
refiere iguzlmente al constante reajuste gue cada indivi-
due vivo pealiza freate z log cambios del ambiente qua lo
rodes. Los zeres vivientes zon zemsibles a cualquier cam—
bio que tenga lugar en el medio y som capaces de reaccio—
nar y adaptarse a3 dichos cambios con mayoer o menor fortus
nas Hsta irritabilidad frente a log estisuwlos comstituye
m acempaiamiento universal de toda vidas

~ los seres vivientes poseem uma avanzada organizacitn: Eg-
ta implica interdependencia e interaceifm, control v suborw
dinacifn de las partes, regulacifn v coordinecifn, 2s5i co-
me integraciln de los elementos constitutives en wna tTrama
unitaria, es decir, em w conjuntc.

Esta caracteristica de la wvida es gquizés su signo wls 50w
bresaliente, v de su importangia da fe hasta el mismo nom
bre con que s2 designa a la wmidad bislbgica: Torganismo™.

Como se trata de una tipica definicidn diolbgica no gusda suficienw
temente destacada una caracteristica fundamentzl de los sistemas
vivos qua ngs interesang

Ho s6lo se adaptan al medio circmdante sino gue lo modifican, lo
adaptan hasta cierto punte 2 ellos mismos, negecian v luchan para
vencerlo o postergan su objetive de poder hasta que su fuerza haya
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cracide o gue lse restricoionss ambientales gsaan suficientemente
&8bilas para ser vencidas. B cardaver inicizmdor, active, generador
de jdeas no provismente swigtoates sn el sistena =6 Ua rasge dosnde
siado importante pava zor olvidado por su ddficulitad en zer whics-
do en moadelos simplas,

Las sistemas vives sz destacan zsensialmsnte por su sohrasalisnte
capacidad de modificar ol wmedio a fin de controlario. Eze control
del contexto les da Flexibilidad, o5 decir, mayor ndmaers do grados
de libertad disponibl
La emtropia de wm sistems o3 la incertidusbrz del mismo. La satrow
pila es miAxima mmn%ﬁ@ 2l nfmero de alternativas es grande y tienen
la mizaa probabl 4 7ida

En genersl,. lon si@tarag vivos tiendan a redesir la entropis del
contewto, PpoXrds & on Ve 2n grados de libsriad wara tensr savor
capacidad de deTizifn. Sse coantrol del wedio tambdifn se rasliza a
travis de degisziones. La deoisnifn exhibe, asi, pormapsnbensnte, su
drple waracteristicz: mis line@ta& A traviz de peducir libertad,
creacidn esociada obligatorizments 2 dagtrucoifn, slecoifn con ree
chazee. Paro el rasuivads final de la acsifn de los ssres vivos v
especizlmants d2 los zerss vwivoes inteligemtes y particulormente del
Homo Sapimns 2z hacer gue olortos sstades del Universo, clervas si-
tTuacionss sa hagan iR arababiezg et decir, =5 reducir finalmante
la incertid
Esta *Laba gt ; mmbamens sl ooz clerto gus

el universa flgico @g un 2ig e La Ter-
medindmice 1o ssegura irrvemadiablemsala. ?epa ﬁstag epanenn fnfie
entropia creades v sosten

ides por ol ser humeno gom gran esfysree
le permiten schreviviv v prolongarss. Hesta cudnde? EiL tlsmpo snfi-
ciente gome pars Justificer setes esfuernos v wa frabals gome ol
proesenice
En los @ltimos aflos hap surgide nuevas nipliteris gue pooen soriznen-
te em duda la vigencia teisl de la Segunda Loy de Termoedinfmica,
sebre la cual volversos en &) capituvle IV. Bosstro plansia, =n los
nivales de la zotivided humsna v de sus organisaciones Oparscse Qe
™ mantenisndo 3 rayn con mucho Bxite la wﬁtrap;ae Il muastrn as
v owmds con nformecidn ereciente ¥ por consiguients cadz vezr wnls
organizado (aan cuside nme o parezcal) (FRIBUGINE, citzde por CAMP-
BELL D»:-ge 3.‘:!{3 o
Se inmsimusm asl, = Wdntrsposicifn a la svoluciln folos o lrvsvers
sible hacia la entrepla mhxime, teorizs gue sostiensn LA Conviveme-
cia de distiotes tendensizs contradiciorias: zl lado del dssopden


http:p'"'IG�..."...-n.TF
http:de-::is:i.6n
http:disponibJ.es

- BT -

creciente de la entropia emergética, el orden creciente de 1a astrac-
turacifn informbtica.

Con este agregado, tenemos en 1la definicifin anterior la descripeoitn
de todos los sistemas complejes que interesmm pr;nc;palmen e a ja
Teoris de la Decisibn.

Creemas adecuado insertar agqui un cuadro de ejemplos de cistemas
expuesto por BEER (pSg. 18, la traduscifn y adaptacifn es nuestral,

' . .Altamente
Sistemas Simples Complejos Compleios.
Falleba Computador
Bi11am Sigtema
Deterministicos Flanetario No hay
Lay~out de Automacifn
mbgquinasg
Tiro de Inversidn La sconomiza
menedas burgaril nagional
. } Compoartamiento Rafleios .
abilistico
Frobab +EO8 de la meduza Condipimmados £l cersbro
Control estadis~ ; Rendimiento La empresa
tizge de calidad industrial P

Complejidad de sistemas Deterministicos y Probabilisticos

Fiqura ledele?




Un sistema =23 deterministics cuands su womportamiscto =313 fijado

de antemano, noe #xistisndo ningln or rada- de libertad.

Un sistema com wnae ~ela wariable gue asume a trevés de distintos
momentos t del tismpo wn comportamisnto descriptible por la siguien-~
te egunacifin:

5

= A+ 3
. e
Tl S
R

es determinfisticor dade un valeor de ¥ en 2l momemto © = O, 30 COM

p4

pertamismte ag prefiiado.

Per lo tante, conociendo las laves de ese comportanisnte, 2ste pue-
de predecirse desde v hasta cuzlquisr instante. Uonociendo su estae
do inigial v sus trensformacionss (wmivesas o biwmfivosas) puede ese
tablecerse cull serd su cztads en cualquler moneio del futuUTo.

En algwmos casos come &l glyuientss

X
taL '5'
se sabe cudl zerd el oowportzaiemto definitivo, cualgquiera zea el
cestado indcial.

No estames de acuerdo oom la denowminecifn de “probablilisticos™ a

los sistemszs no deterministicos, especialmente por el significade
asignable a la nocifn de probabilidad. De ocualguier wmode, no entra-
remos agul en eza ddscesiln vy aceptando proviseriamente el signi-
ficado supuestawmenta entendido por BEER (¥ por la mayor parte de

la literatura), vn sistenz &s probabilistico cuande su comportamien-
to futurg estd regide pow transformaciones msltivocas. Para este
caso, wna trapeformacifn es mulifiveca cuando =2siando wma variable

e un monmento dado, on un nivel dadeo, Tiem= capacidad para adeoptar

i,

b=

no entre vardics oivelss 2n un momento futuro,
Ceal ganeral, al gqus2 un sisztems saa dee
nformagibn v del punto de vista

Debe temerse en onenia qus,
terministice o no depsnde da la
del observador. 54 bisn es g
universe gque, sun gon info

ko

i

cherto gue erisziten ciertos aspeotos del
raacifn completa; sigusn Ziendo aleato-
proplawa agul.

rios, no sutrarenos So A4S
g 4 1, veremos gue lasz decisionss ublcadas

Volviends 2 la Fi o
en el origen, =n un mando predestinade, zerian 1lusorias: en un
maido de previsifn perfecta serisn vecias. 34 las dimensionss de
compleiidad e certidumbre se llevan 2l infinito, BOS enECRTTAEOS
fm oun mundo decisiones serian Impotemtes.

La decizibn g sa los nivelss intermeding.
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« 2 Bl universo de las decisiones significativas

Como la decizifn recas sobre cierta porcifn de nuastro munde, la
vizgibn del wmundo que el decididor tenga se hace Mundamental. De alld
la llamada subjetividad de nuestra Teoria, su individualismo.

Por "visifin del munde™ entendemos el concepto global del sistema—ob-
jeto y de las relaciones del mismo com el propio decidider, relacio-
nes que existen siempre (técita o ﬁxpresamenta) ¥ que condicionan
sus degisionese.

El mundo en gue vivimos y sobra el cual recasn nuestras decisiones
ez un wmando ingierto; no conocemos cual serd el comporiamiento de
todes sus elementos'principal&s.

Ern algunos casos, nuestro conocimisnto seré total o al menos cress-
remos que 1o @s. En 0otross no tendremos la més minima idea de lo

g2e ird a acontecer.

Para guismes piengen gue el mundo tiene una comdusta deterministie
ca, gue estd regido por leyes inmutables que conducen a cada wno

de sus elementos hagis un destino organizado, determinado, inamovim
blz, la incertidumbre es debida fnica vy exclusivamente 2 nuestra
ignorancia, originadz e=n 1a incapacidad de obtener v procesar infore
macibria

"El Azar es la medida de nuestra ignorancia® decia POINCARE exprew
sando la posicifn determinlstica. 8i 21 tirar una moneda podemos
calecular, a través de 125 adecuadas ecnraciones, todos los fagtores
que influyen sobre lz misma {(fuerza de la tirada, centro de grave-
dad de la moneda, fuerza y direccifn del visnto, stce) s¢ podria
sabar, para guienes se adhiesren 2 esa posicifn, si caerd scobre ca-
ra o ¢ruz., Nuestra ignorancia sobre esas leyes y las dificultades

de procesamiento impidem que sepamos qud va a salir pero no impide
que, tirada la moneda, mientrszs estd girando en al aire, el desti-
no estd sellado. MAlea jzcta =5™. La suerte estd echada. La posicifn
de POINCAREZ es claras existe incertidumbre porque carecemos de ine-
Fformacifn no porque el universs no sea determinista, EBEINSTEIN supuesw
tamente es 2l autor de lz famosa frase: "Dios mo jusga a los dados™.
Para nosotros, aun cuznde elle fuera cierto, la situacifn ne varia.
in efecto, aun cuando Dios no tira los dados, el mundo se comporta
come 81 lo hiciera.

Conceiendo la posicidn inicial de todos los slementos del wmiverso
v laz leyes gque rigen su conducta, podemos saber cudl serd o cual
fue el estado del wniverso en cualquier momento pasade, presente

vy futurc, sostenia LAPLACE. No sflamente no tenemos ese conocimian~
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&5 rerdoe oo lss prefereucias

erdaddor vy oelegir 1a que se prefiers a todas las demds. Nuege

sSlamente W computador gue inspecciona las opoioe

ge 12 whs valicsa, dentrs de sus resiricciones, sus pauias
m, 3w condicienzmiantes dg todas claszes, -

4 - . - T - . -, 3 sy
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£i nusstre wiverse 513 regide en su compoartamiento futuro
camente por relacionss sultivocas. con wuohos, infinitos grados

dm libertad: 31 un Qluﬂaﬁfﬁg una varizble pusde adoptar deniro de

iers mire infinites o, a3l menes, muchos nive-

=i Mlalquier cosa pusde pasar on cualguier

momenio, si la incertidmmbre es mixima, si o igusimente probable

que ia poroifm del wmivarse que nos interesa adopre en 1m ipstamte
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T gignifiﬂaéa tieme la decisilm en wn munds tal? Wo tiene sentie
dacidir: la deciziln s inslizag (SEAGALM? 6965$pﬂg@ 21\, La probabie
lidad d2 um ccmpar:ﬁﬁl vie dado es infinitaments pegusfia, cualquisr
cosa puade Pasar, decidir es infltile
Cualquiera sea nwesira visiln del wniversse, si Tsnemes completamen
te ordemadas duestras praferencize zobre emtes sntre log cualses Do
denos discriminar, =i podemos clasificarlos desds 2l que mis ge pre-
Fiere al menocs preferide, =i para ells contamos com un oriterie de
decisifm eficaz v precisc v ma coherente funcifn de valor que gome
tribuvan eficiestevente a ese ordemamiento al cual nos sometemes,
la decisifn como simple elecoifn pierde trascendsanciae. La funcifo
de valeor y el criterio de decisifn lo bhan hecho todo: 21 seleccio-
nar wa opolifm se trensforma en W acto vacio, rutinario que puede
ser cumplido -segurzsents mejore por wna computadora. La decisifn
ce como simmificativa v digna de cavilaciones. Se trata de

0}

ng apar
intraﬁu&i? dates en un algoritmo natembiico que procederd ds por

st 2 la eleccoifn de 1o OHptimo.

Opsfrvese gque no entrawes a discutir la verdadera naturaleza del
WRATErad. E‘s&rsanmlﬂer €, tendsmes a creer gue existen-elementes alea-
tordies inherentes 2 la naturaleza, oon independencia del conocimiene
to ¥ de su procesamiento. aun cuando tengames informacifm completa.
Nog zirae la idea que, awn elimivemdo la ignoranciz, v azar mEs
profumds que =21 de FOINCARE parmenecerd como elsmento residual sus—
tancial del wpiverso {vefse la ley de HEISENBERG para la fisica cufn-
tigs en HOPSTADTER ). ' :

Pere sgia ~ua ofra- orsencia es indiferente 3 la TD; no nos importa

gt
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come realmente ey el wuondo, s561lo importsz oomo Lo ve el decididor.
El munde no es Gomno gsﬁ_sﬁnﬁ come s% oree gue av, He nos importa

8i el umivarszo s &Etefmiﬁmmul¢U3 51 &3 que Lo anreﬁiﬁmﬂs fytocittad alen_
torio por muestra falta de =
21 lo considaramos d:teymini o ¥ oantnomes on comsecuencia. Ho
hay, para nosciros un omundo “rﬁal” ¥ oun conocimisnto impocfesio.

3581c hay w mmde aprehendido, sercibide v un conocindento relsvane

Tes

» 3 Laz degisiomsz 42 mayor trascendensia

La decicifin parece satopess tomar sz mdéxima dimensidn,; su gigodifi-
cade mhs profimde & wn mande, po determiniztics, de imcertidumbre
relativa, sectads, gon infor mmﬂ &n ne completa. imnerd ety gue 1o

el deci dljaﬂ 1= duda, el temor, la sprehkensifn, 1z vaci-

troduse en
lacifn en un range apto para exclitsr su curicsidad ¥y su deseo de
superaciine.

La decisifn adguiszre @
W MRG0 de PeRtriooio
son totales no existe

la elecoifn ya astd p
culo. Bl Ondco oulds
51 no existe ninguma
tad som infindtes
¥ zu prababilids
ne semtideo en on
concsutrada 31 ge
wiverso ﬁ**ﬁ*mswaﬁwa Cualguier mecanismo de
tituye perfectaments al decididor.

La denisiln significativa ocupa 2l tiewmpe de los hombres y ds 1oz
estndicsos, concentra talento, amgusiia, imaginaciin, sudacia, ores-
tividad, sabicifn, tamor, reflexifn, penssmicnto sistemstizado, eXe
perienciz. Ello sucede mummdo se desarcoella e tn ambiloote relatie
vamente no deberr«nisticf? domde log sgudlibrics no son automdticos
e instantineos, donde siempre sxisten rangos, mérgemes, intervales

de conducta. Dsios mirgenss d&ben ger suficientements amplios para
-

-
ifk
td

desarrellar uea cienciz de la degisilm para dewidideves titrlaras
de dibre sibadric, ¥y svficientemente estrechos para gus wna momada
O una rulata ne esan preferibles a la reflaxifn: pars gus la acciln
1
pacg 1

{?ﬂ

:
tengz 2l sentido de satisfacer aspiracionss vwiahles, para gue =




process de deciziln ses suficientemente zlcanzable por 2l intelec-
to coms para pretonder zistematizarlo pero no tan alemnzabls como
para traasformarse en una aritmética trivials

Pero ao 3610 el wniverso de la decizifn la hace significativa, Tamw
bifn intervisne 2l procsse deciszoric.

81 por eleccifin eotendemos el aplicar un criterio 2 wn conjunto de
datos ordenades por una funcibn de valor, la decisifn plerds tras-
cendmnoiz, La mbdula de la decisifm conziste en ia eleccifin del ori-
terio & decisifn y de le Pmeibn de valor. BEn realidad, la Teoria
Ge la Dewisiln propiamente dicha se concentra en esos slenantos.

Se trats, some veremes, de metadecisiones desde un punto de vista
ortodoxe, poro s, o replidad, las decisiones de fondo,

Criteprios de dmoizifn v funcifin de valor comstituven la sustansla
de la decisilfin en 1 munds dindmico, compleio, incierts, con infor-
masifn pareial, Toedo szte trabajo tiemds hasia 21ls,. Su Indele in-
troductoria nes llevar8 por grandes &reas preparaterias v no mtra-
remas en el desarrello plenc de esos temzs principales por requerir
un nivel superior. Pero siempre tamdremns los ojos pusstos sobre
este zspecial enfogue de la decisilm.

Las conclusipnes anteriores no significan cue rechacemes decisiones .
bajo certeza o decisiomes baje €205 absoluto. Al zomtrario: se tra-
ta sziempra de desiciomes y como tales caen bajo nuestra essfera de
intarbs, S6lc gueremes significar gue se trata de decisiones margi-
nales, de interés cientifico menor o de situsciones oparativas ba-
sadas casi =xclusiveaments sobre apreciacidn de hechos o de decisio-
nes triviales u obligadas, LA atencifn cientifica comenzd por ese
tipo de deciziones pero zhora concsmtra su atencifin sebre situasio-
nes de mayor trascendemcia de las cuales las gituaciones marginales
menes significativas son ¢8lo casns particulsares. -
&1 concenmtrarse ep las funciones de valor v en les criterios de de-
cizifn, nos sncontraremcs con ciertos problemas mal resuelics o afn
na resuslftos. Este es el case del ordsnamiento completo de las pre-
ferencias que fue reguisiio elemental para comstrulr una teoria co~
herente y viable de la decisiln. Pero en muches casos =1 decididor
no puede establecer un orden total sino, apenas, un orden paraial.
Ello jincrementa la incertidumbre existente en el conjunto Degididor-
Universo baje decisién v da lugsr 2 medeles decisorios gue aponas
se han iniciadcs

De acusrde con las mencionadas caracteristicas del wmwiverse, defie-
nimos emtonses ~oomoe 16 henmes heche anteriormente~ el espacio de
las decliziomes de mavor lerarguia. 3¢ trats de las decigiones gue




recaen sobre wn universo de muchas varizbles (compleje), gue modie
fican su comportamisnto con el tiempo (dinSmicas), siendo diche come
portamieato inaierto {incertidumbre) v no existiende infermacidn
total sobre los distintos valeres que las variables pueden adoptar
(informacifm parciall. Son las decisienes globales gue abarcan ra—
lativanmente grandes porciones dal wmiverso, gque trascienden sopre
varios perisdos da tiempo, gue condiciomsn otras decisionss. Son

las decisioness gue recaen zobre un mmmds sometido, a s5u vez, al ar-
bitrio de las decisicmes d2 mliltiples decididores con intareses Co-
mmes @ intereses contrapusstos, gue actfian ellics tambifn en las
mismas condiciones de incertidumbre v de infourmacifn parcial. Es

un mmde de objetives whltiples v en conflicto, de funciones de va-
lor ambiguas ¥ parcizimente compatibles.

De acuerde con la segicifn de 1a poreifn de uwiverso bajo conside-
racifn en el espacic tridigensional de la Figura l.4.1l.1, podemos
distinguir tres grandes grupos de decisiones, de 1imites no wuy dew
finidosy L

(1} Las decisiomes sstructuradas se aplican a vn munde ¢on poce ries-
go, pewa complejidad v mucha informacilne. 3on las decisicnss tipi-
cas de igs sitnacicpes ssimilables a 1 certeza ¥ iratadas a fomdo
por la Investigacifn Opsrativa. Sen decisiones gue pueden uhilizar -
una herramientas conceptuales, sofisticadas, matembiicas presisas 3
¥ exigentes como el amflizis infinitesimal ¥ las scuagiones diferen—
relevantes tenlcdas en cusnta admiten
correspeadientes v acarresn gran (o
gnes estructuradss incluren las decie

ciales, va& gue las variapl
los roguerimientos adiomdg
eis de iﬂformaciﬁvs Las decls
siones programadas (o programables), repetitivas y sutemdticas qusg

rutinizen la azt¢v1aaq dal degididor.

e incluyen an este nivel dssiserio los Jusgos de conflicto total

¢ de suma Tero, sn los quales dos o mis oponentss ze enfrentan. con
informacifn completa sobre la situacifn, con 21 miswo nivel de ra-

clonalidad v con reglas claras de jusgo por las cusles la ganancis

de una parte impliza por definicifn la pérdida de la otra.

5
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{2} Las, decisiongs ne ssiructuradas enfromtan v mundo con alta com-—
plejidad 2 incertidumbre v muy poca informeciln. La ignorancias zcer-
ca del coumportaniento del wmiverse es la ragla vy el criterio de de~
cisibfn més utilizado es &l de pruehba v arror. Es el mmde de las
decisiones politicas ¥y sstratégicas, tomadas en general en la cfise
pide del orgenismo decididor. La negociacifn y el tanteo son los
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instrumentos tipicos para enfrentar estas situaciones que s8lo =ade
miten instrumentos de andlisis sumamente flexibles y con poco poder
de chlculo: conjimtos difuseos (o borrosos o "fuzzy sets™ o "enssem-
bles flous™), estadistica no parembtrica, escalas de medicifn nomi-
nales w ordinales, 1dgica simbBdlica, &lgebra, et

(3) Las decisiones poco estructuradas son intermedias de las ante-
riores. Incluyen situwagiones de incertidumbre, de probabilidad su-
Jetiva, de jusges de suma no cere de comflicte v negooiacidne.

Las decisiones trascendentes son las gque, e general, son poco o
nada agtructuradas. La diferenciacidn de 1los niveles y la caracte—
rizacifn de los mismos no es exacta, especialmente em la franmja in-
termadia. Pero esa clasificacidn, gque sintetizamos en la Figura
1.4+3.1, tiene un buen poder descriptivo del &mbite de la decigifm.

Clase de Nivel
s , . . Instrumento Informacibn
Situaciin Organizacional
Lot i w
No 184ia - s .
Betyumturada Politico Estrategia Imorangia
Poco . . . Riesgo
rectivo act
Estructirada % Tactica Ambiguedad
Estructurada Ejecutiveo Operacidn Certeza

Clasificaciln de las decisiones segfn el Universo al cual se

aplican

Figura le.4e3.1




Bl cuadro le4.3:3 debe sor tomado om semtido ilustrativo: la sepa
racibn de cada categoria o nivel no es tan definida y algwme carac-
teristica asigpada a8 wma olase determinada pusde snoonTrarse en otra.
(Los niveles organizacionales esthn Tomades de FRISCHINECHT, 1978,
phg. 34). Dabs temarse on ouents gue esios niveles estim fijados

en relacifn a decisiones gus hacen a la organizacifm como sute gloe
bal y que la divisifn del nivel orgamizacionzl no ¢bligatorizmente
es paralela a nuestrs divisgifo de las decisiones.

En la Figura l.4.lsl, @l nivel politico de las orgamizapiones se
ubiga en el sub-sepacico § ¥y el nivel operative an 2l sub=espacio
cercane al origen, sisnds el espacio intermedio 2l del uivel direc-

tive.

Ez importsnte Temer lzs idsas claras & cuanto a los niveles jerfre
quicos de las desisiones, Una decisifn en el primer nivel de 1a Fl-
FUunra 1&4&3019’fﬁ deeir & nivel politige, desencadena wma ¢ varias
agciones. Eztos gon = gemeral la emisifn de directivas, politicas,
criterios, leves. o _

Estas acciomes desencadenasa decisiones en el segundo nivel, 21 di~
rective gue, a su ver, originan acciones (emisifn de Srdenes, ins-
truccicnes, planes) v generazifn de informacidn para el nivel supe-
rior, ) .

El niwvel operative recibe las instruccicnes v a su vez toma decisio-
nes y emtra activamente en la aceiln tipicemente fisica; hacer fun~
cionzr mbquinas, cemguistar las colinas ocupadas por el enemigo,
colocar log sxcedentes de liquidezr sencuadrades dentro de programas;
la accibn incluye remisifim de informacifin a los niveles supsriores.

En principio, se puede postular que 1a decisifn toma mayor tiempo

a medida que se sube de nivel v que la accifn toma mayor tiempo a
medida que se. baja d2 nivel. :

Las apreciacimmes anteriores constituyen ensayes radimentarios pa-
a wmodelizar una realidad cambiznte v compleja. Ea la realidad, el
mecanismo de smoasdenamiento descendiente no es tan claro como el
desoripto. Muchas decisiones se originan en los niveles inferiores
sin necesidad de decisiones previas en los niveles su?ericres; ia

.estructura organizativa no reflaja claramente los niveles menciona-—

dos, es dewir gue no sxiste wa correspondencia directa y clara ai-

- tre los niveles de decisibn y los niveles organizatives. De cualquier

modo, la complejidad creciente de las organizaciones lleva a la se-

" paracidn de los niveles mencionados. Cuando se trata de individuos

W organizaciones rudimentarias, la discriminacifn de nivelss se ha-
te difusa v Estos se concentran en dos o en imo sols.
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Es necesario dejar claro &1 sentide de la palabra ®jerarcuia®. Cuan-
do dacimez que una decisibn en uwn wmiverso no determinfistico de al~
ta inceprtidumbre con informacibn parcial ez de "jararquiafsu@ariorﬁ,
entendemos que esta jerarquia le estd dade por su complejidad, por
la dificultad del proceso. Llamaremos a esta jerarquia *jerarguia
por compleiidadh,

Cuando decimos gue wna decisién tomada por el Parlamenic o por el
Tirectorio de vna empresa es de jerarguiz superiory entendemos que
esta jerarqguia le estd dada por el ajvel de la orgmizacifn. Lizma-
remos a asta jerarguiz "ierarguia por nivel organizacionszsl¥.

En el mundo real, ambes jerarguias tienden a wmificarse pero no es
siemprs asi, si bien las orgmmizaciones responden 2 la complejidad
del medio donde actlan v de sus propics objetivos con la creacidnm

da niveles egpecializadeos v un encadenaniento de medios ¢ finmes.

En el plosio l.9 daremos wa definicibn precisa de jerarquils gue 1la-
meremos Tierarguia por objetives™ que pretende conciliar los dos
enfoques antericres y fiiar la relatividad de este concerto. Una
decisifn F es de jeraprguia superior a otra FY cuando osta trata obe
Jetivos gue son medios para ohtener los objetivos que son nedios
para obtener loz sbjstivoes tratzdos por F.

s 4 Politica v administracibfn. Estrategia, Thotica, Operacibn

Sin perjuicio de introducir definiciones més precisas en el punto
1.2 sobre algunos de los aspectos mencionados en este punto hablae
remos =n general de sstos conceptos ampliamente utilizados en el
lenguaje comin.,

Una decisifin es politica cuando consiste en elegir unm objetive o

un conjuntoe de objstivos, ¢on su correspondiente pondersaifng la
politica es la disciplina gue trata la conciliacibn de objetives

en conflicto; en especial, es la disciplina gue trata, dentro de

un grups determinado {orgmnizacibn, nacifn) la transformacifn de
1zs prefergnciss individuales en una preferencia del grupo {el vo-
o jmplica wna decisifn polfitica),

L2 decisibn ez administrativa cusnde, dado wn objetive fnico o 1m
conjunte de objetivos debidamente homogemeizados, consiste en ele—
gir los actos © curszos de aceibn gue supuestamente maximizen la ob-
tencidn de dichos obietivos.

Fn wma organizacifn, los mecanismos de conduccibn establecen en ge-
neral sistemas tales gque lag decisiones del alto nivel de la orga-
nizacidbn sean politicasz. Esa situecifn ceoincide con el lenguzaje co-
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miin ¥y son lz defindeién snterior. Perc de asuerde zon dichs defini-
cifn, tambifn se tomen decisliones politicas s nivelss intermedios

¥y wmajos relativos & loz obietives propieos de 2sos niveles.

Bs importante degtatay gue estas definiciomes dehen ser sismpre ro-
lacionadas con el comtexto en el cual se tomen; lo que puede consi-~
dersrse como una decizidn pelitica sn wn nivel intermedio es congi-
deradse coms degizifn sdminisztrativa en wn nivel supsrisr. Es asi

gue la decisién politica (y su implementaciln, la sstrategia) imprege
nan todes los niveles de decizidn.

Es estratboics tods dedisiln que sze refiere a comjunmtos globales,
t@tai&s, sobre wn paricdo prolongede, tods la que afesta a la totaw
Lidad de wn zisvems dndo con wn prelongsade horizents fulurn. 5810
implice wz alte inmertidiombre v la permanente presencis 4el conflice
=

Es téotlica tods declsidn gue

{3

€2

we g8 refisre a subtanjuntes percizles
o lecales dentro de un conjumie wotal, sobre parfodos intarmediosy
toda la que afssta & partes ds un sistema dado som un medizno hopri-
zonte futurs; lo thotico es wn wmedie pars la reslizacifn de lo es-
tratégico v como tal pusde llegar a influenciar lo sstrstfgico.
s gperaetiva tods decisifn gque se refiere & la acqifn, & la sjecu-
¢ibn an el semtide flsico mencionadsd sn el punto l.1y 2 vna serie
de zates dostinadeos 2 iz obtencidn de alghn cbietive prefijado. 1o
operative es wr medio pars 1s reallizacilin dz lo téctico y como tal
pueds liegar & aleotar 1o tieticd.
Indvdablemente estas definlcionss son pooo precissas pero son las
tadag. Lag mismes son relativag sl sistema, al wni-
218

i

verso baje comsi
pusde ser dejads pars sl nivel técticn. Dsta misma dacisibn, para
el universo thotico -no para todo ¢l sistema~ es comsiderada como
gstratbgica,

Las definiciones dsdas agul estén fuertemente influencladag por el
origen militar de los zenceptos en cusstifne Bn ese &ubite, "una
oparacidn serd sstretégice o thotice segln sem el punto de vista

de quien la anzliza ¥ el fin gue persigue” (FPRISUHINECHT, F. 1978,
P&F. 154 )4

Sin embarge, 2l misme autor unos afies despufs, medifica su posicién
¥ considera gqua gl &mbite estratfgico es el del conflisto con deciw
didores competitives, idea arraigada en la Teoria de los Juegos;
(FRISCHXNECHT, F. 1983).

fn el &mbite de lz organizacidn, laz definicifn no diverge fumdamen—
talmente pero sz refisre especificemente a las relaciones dz la or-
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ganizacibn con su contexto.
Volversmos sobre un concepto muy especifico de estrategia en wm ca~

ritulo posterior.

EjEMﬁlo Lefiedel

in arma es considerada estratégica cuazndo influye sobre toda una
doctrina guerrera, scbre el conjimio de relaciones entre antagonise
tas. Los miziles y los bombarderos de large alecance, los submarines
nucleares son armas estrat®gicas: hacen al pancrama global de la
guerra, su desarrollieo lleva aios, su importancia es fundamental.

Un arma thctica, al contrario, influye sebre escenarios de batalla
limitades v circunscriptos: mm tanque, un caiifn antitsnque, cabezas
nucleares de bajas potencia son tlcticas.

Eiomplo l.ded.2

Decisiones estratégicas: Recomnciliarmos con los Estados Unidoss se-
guir la carrera de medicina; entrar en =1 ramo bancario; trasladar
1a f&brica a zona de frontera con promocifn estatal; adopiar la tec-
nologia del uranio natural:; incrementar la participacién del salaw
rio en el producto bruto interne; temder wn ferreocarril transversal.

Decisiomes thoticas: Apoyar con nuestro voto a Estades Unides en
las Naciones Unidas; elegir la Universidad de Mendoza para seguir
iz carrera de medicina; comprar un bance mediano; ubicar la £8bri-
ea en Tierra del Fuego: contratar la tecmclogia muclear canadienses
Faverecer las industrias con mano de obra intemsivas: definir el

trazado definitivo.

Decisiones operativas: Publicar wn lLibro Blancoy trasladarse 2 Hen~
doza: convenir la compra de las asciones; contratar la obra civil

de la fébrica; contratar clerto grupo de ingenieros; otorgar crédiw
to subsidiade en fwmicidn de l2 mano de obra empleada.

Ejﬁﬁ?l@ lededald

1a Decisibn: Invertir los fondos en depbsites 2 plaze £ije ajuse
table con el interés x.

2 Amedfing Investigar culles son ]jos bangos que pagan 21 interds
X )

3. Decisibng Blegir entre los bangos que pagan el interss x al
gque ofrece wmejor servicio, el que se encuentra mas
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a mans para concurrir, el de smbientacibn v aten—
¢idn més grata, en el que contamos com un gerente
amiga. Se elige 2]l Banco B.

4o  Accibn: Concurrir a B.

D¢ Decisifn:  Elegir la heora nmis cfmoda para evitar filas v pa-
ra minimizar la suspensifn de las dembs actividaw
des propias.

bs  Accifn: Concurrir a B 2 1a hora t.

7« Decisibn: Qué Fila elegir?: la F.

84  Accibng Colocarse en la Fila F.

S« Degisifn: Vale la pena protestar por la mala ateneidn? Sie
10es Accifn: Protestar por iz mala atencilne.

La decisiln 1 puede ser tomada por un decididor distinto al que tOw
ma la decisibn 3 v ol gue toma las decisiones 5, 7 v 9 puede ser
distinto a los dos amterioras. .

La definicibn del tipo de decisifn es relativa; la decisiln 1 pre
de ser estratfgics, tactica u operativa dependiendo del tipo de or-
ganizacidn y de las deciziomes anteriores, '

En este ¢jemplo pusde notarse come al descenderse a nivelies gimples
de accibn, la decisidn pisrde importancia y la accifn toma su pre-
ponderancia fisica. Defiair la decisifin 9 como decisibn resulta wm
poen forzado en la prictica, sn la cual, gemeralmente, no se llega
al nivel de reflexidn necesario para caracterizar wma decisibn.

For otra narte, la diferencia entre aceidm v decisifn se hace diffw-
eil en niveles operativos wmuy detallados yva que, en general, una
accifn se compone de wma cadena de decisiones vy de acciones propis~
mente dichas, en el sentido flzico definide, Todo 2l 2jemplo pueds
considerarse, a nivel tictico, como un "curse de aceibn® compussto.
por la sucesibn de dscisiones operativas v de acciones puras.

Eijemplo le.4.4.4

Yin toda conduccifn ez necesario distingulr dos clases de acgiones.
Una, de acciones que obedecen a la conduccifn de conjuntu, la gque
llemarfiames en pelitica la conduccibn estratdgica, o sea la conduce
cibn totals Y otra, que llamarfamos la conduccidn de las partes,

es decir, la conduccifin tictica. o este sentido, aplicada ia cone~
duscibn a la polltica, la estrategia busca dominar a los adversarios
de conjunto, v la conducciln t&ctica prepara el &xito de la conducs~
cibn estratfgica, dominando local y parcialments en lz lucha de las
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partes; si la conduccifn téctica da &xite, prepara el fxito de la
conduccifn estratbgica.

*:Cull es el método de la conduceifn estratégica y cull es el méto-
do en lz conduccifin tictica? Es exactamente el mismo mbtodo™., {PE-
RON, Ju Dey DT« 84)a

De estas clases dictadas en 1951 por el entonces Presidente de la
Replblica se pueden extraer muy particulares conceptos sobre concep-
cién y ejecucibn {decisibn y accifm). Entre ellos, por ejemplo: "La
conduccifn es un arte f&cil y todo de ejecucifn® (phg. 85).

"En los hechos sociales, politicos y econfmicos, la aceifn estd sieme
pre por sobre la comcepcifn. La més hermosa de las concepciones sin
ejecucitn no lleva a ningfm resultado¥. {(pig. 102).

"La conduccibn tictica es por Ordemes, la estratbgica por directi-
vas". {phg. 146}
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1e¢% La relacidn temporal de las degisiones

Bs necesario ubicar claramente las deciziones dentro del wmiverso

al gual debem aplicarse, Bl universo es wn infinito conjunto de dew
wisiones. Desde la noche de los tiempos hacia la noche del futuro,
una masa de decisiones interrelacionadas viene influyende decisiow
nes posteriores. Por la simple aplicacidn de la Segunda Ley de la
Termodingmica, la reversibilidad absoluta no existe. Cada decisifm,
tomada por cadz decididor, modifica el universo irreversiblemente

y medifica, por lo tanto, toda decisibn posterior propia o ajenas

se desarrollan en un wiverse yva modelade, condicionade por deqisio-
nes anteriores v condicionarin degisiones posteriores. Desde el es-
trecho pwnto de vista de cada decididor, 1a dirreversibilidad es ing-
ludible, la reduccifn de los grados de libertad es una caracterise
tica indeleble de su vida hiolbgica.

. 1 Efectos inmediates y mediatos; directos e indirectos

Teoda decisibn, una vez implementada, zfecta lag variables de un sige
tema determinado v 1z interacceidn emtbre estas veriables. Las degi-~
siones se toman Jjustamente para eso: para influenciar el comporta~
miento del wniverso.

Algunas variables pueden ser afectadas, influenciadas de inmediato,
directamente. Otras sblo serin afectadas, influenciadas, indirecta-
mente, & traviés de una cadenz de efectos sucesivos: los resultados
serén mediatos, remotos, a veces totalmente insospechados por F£alm
ta de pleno conocimiento de las intrincadas relaciones existentes.
entre las variables del mmiversoc.

Un resultado (efecto) es directo cuando esté causado por el decidi-
dor zin medios interpuestos, Serd indirecto cuamndo entre el decidi-
dor v el resuliado se interpone wna cadena de medics—efectos.

Un resultado {efecto) es inmediato cuando su ubicacién en el tiemw
po implica um lapso més corto que cierto periodo corto arbitraria-
mente elegido, entre el momento de la decisifm y =1 momento del efac-
to. Un resultado sers mediato cuando el lapso transcurride desde

el momento de la decisifm hasta el momento del resultado es superior
a cierto pericodo arbitrarizmente elegide. '
Ciertas comsecusncias de tma decisifin pusden observarse v deducir-
se con cierta facilidad: el despide de un ohrero, el lanzamiento

de wna droga pars aliviar las molestizs del embarazo, el suministro
de uwn antibibticeo, la inversifn en wna nueva planta, el secado de
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un pantano, la construccifn de una represa. Sus congecuencias inme-
diatas se deducen de los slementos directamemte afectados v de sus
resceiones: el pago del despidoe, la sreacifn de energla eléetrica

v &rea regada, el aumento de la ?roduaciﬁn, S¢ trate de efectos diw
regtos. ' . .

Pero las variables directamente afectadas estfn a su vez interconec-
tadas con otras. Bsas relaciones pusden ser aparentes o sencillas.
Fn este caso no es diffcil detectarlas y evaluar su participacifn

an los resultados. Pero muchas relaciones son complejas, altamente
intercanectadas, sometidas a efectos amortiguadores o amplificado-
res, pasando O no por memorias de retencifn,

De esta forma, algunas decisiones provocan reacciones totalmente
inesperadas porque se escaparon del an8lisis, no se revelaron de
inmediato. Se trata de efectos indirectos, algwos de ellos proyec—
tados a través de la red de interaccién de las variables del wnivere
so a una dimensibn espacio-tiompe absolutamente sorpresiva. Esos
efectos indirectos pusdem alcanzar uma repergusifin mis relevante

gue los directosn. _

El secado del pantanc ¢ la construccifn de la represa puedan romper
el squilibrio ecolBgico asi como la construcciln de la nueva plan-
ta puede despertar la reaccifn popular por la contaminacitn ¢ wma
lucha de poder dentro de la empreasa, :

Ia talidomida tuve efectos indirectos monstruosos, el incremento

de las defensas del organismo 2 1os antibi6ticos puede acarvear més
enfermedades, el incremento dé la rentabilidad puede implicar indo-
lenciz y phrdida de rigor competitivo,

Cuanto mbs compleio es el mmiverso bajo examen mis dificil es el
anflisis, el abarcar todas las consecwencias, inmediatas o no, de
una decisifn recaida en el mismo. la red de efectos medietos puede
ser insospechadamente vasta y compleja,.

La importancia de log efectos indirectos en los sistemas ablertos

v complejos nunca podrd ser suficientemente destacada,.

"El gistema del universo, come uwn todo, es tal que wnos infimos ercro-
" res en las condiciones inigiales puedem {ener un efecto abrumador

a travBs del tiempoe E1 desplazamiento de un simple electron en un
millongimo de milimetro en wn momento determinado pusde constituir ,
la diferencia entre un hombre matado por' unzavalamcha o salvindo- i
se de la misma, un afio despubs™. (TOURING, A., plg. 2105). e
BRADBURY en su cuente YEI ruidc del trueno®, relata en Fforma esgire- '
mecedora como, al aplastar briznas de hierbas y una mariposa, a traw

vés de wma miquina d2 tiempo, en mn momento prenistbrico, se ha mo- .
dificado el presente: el Presidente elegido resulta ser el vencide

T
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¥y al idioma inglés se alteras

Este problema no se le zscapa a los fisicos ¥ a los cisntifices en
general. Ho zxisten sistemas perfectamente cerrades en nuesiro mun-
do. "Ha sido sstimado gque el estado wicrosclpico de wn gas em un
laboratorio derfa alterado significativamente en umna fracceifn de
segimdo si wn simple gramo de materia tan lejana como la estrella
Sirio fuera desplazada sobre uwna distancia de s8lo un centimetro.
{CAMFRELL, P8ge 87 )e

La multiplicacifn de los efectes a través del tiempo se emcuentra
reducida en los sistemas artificiales y en las orgamizaciones humaw
nas por una serie de mecmmismos amortiguadores. Afn asf, alguncs
pueden escaparse totalmente ya que 1a durazciln del anBlisis {y fim
naimente, de la vida humana) regulta coerta v su capacidad de proge-
samiento insuficiente.

Cummdo una varizble no ostd sometida 3 efectos inmediatos o media-
tos correspondientes 2 otra varizble es jipdepemdiente con respecto
& Esta, La capacidad de procesamiento del ser humano es reducida
frante a la complejidade Las restricciones de tiempo y de informa-
cifn lo llevan a despreciar tods wn mundd de efectes indirectos,
especialmente cuando &stos som 0 ge perciben tenues vy deben agumu~
larse a través de auchos sfos antes de hacerse perceptibless ELl ho-
rizonte de planeamiento, de proyeccibn del znflisis y de la refle-
xibn en el futuro, os siempre reducide. Bl agotamiento de los hidrow
carbures naturales, la destruccidn del medio ambiente, la erosiln

de ciertas pegiones, la explesi®n de lz poblacibn, son efectos in-
directos previsibles pero descuidados. Bs que la optimizacifn de

las decisiones siewpre se efectlla dentro de cierto pericdo y sobre
wiertas variables. La couplejidad del comportamiente de wma purcidn
dada del umiverso desbe abarcar todos loes efectos inmediates y media-
tos de sus variables =n la medida que sea conveniente para el cbser-
vador hacerlo. Bs as{ que la evaluacifn de una decisibn deberfa ine
cludir todos los efeqtos directes o indirectos, immediatos y mediae
tos de cadz alternativa. Por consiguiente Ffremte a lag restriccio-
nes soabre el ofmputo, se recortan decisienss arbitrariamente inde-
pendientes y se las evalfa secuencialmentes Pero no es s8lo la 1i-
mitacifn de clmputo la que reduce la evaluacifn: ge tiende a despre-

e 2 La red de decisiones depsndientes

La regla general da nuestro universo es gue todas las decisiones,
de wn individuo o del conjunto de los individuos, estin interconsc-—
tadas en el tiewmpo a traviés de la cadena de efectos mediatos.




Toda decisifn, hoy, =sth condicicnada por decisiones previas, nues—
tras o da otros. Toda decisifn, hoy, modifica el wiverso de los
momentos futures v, por comsiguiente, condiciona, influye decisice
nes posteriores, proplas o ajenas.

Estrictamente, las decisiones reversibles no exigten, en la Forma
gue definiremos més adelenlis. Aun =i existiesen, al revertirse han
dade ingar a2 una decizidn gue no hubiese existido si ne hubiesen
side tomadas sportunamente.

Lag degisiones absolutamente reversibles no existen porgue el i
varso v 2l decididor no pusden volver al mismo estado, come gi na-
dz hubiese pasado. Siempre pasa algo, que deja su huslla. Siempre
paza, por lo wmenos, el tiempo. "Todo fluye, nada es igual®, La vi-
sifn heraclitianza del wniverso podrd no ser verdadera pero es apta
para describir el universo donde se desarrollan nuestras decisiones,
Por otra parte, 1a irreversibilidad del tiempo y del universc, oo
mo sictema cerrado, ezt abonada por la Segundz Ley de la Termodi-
nimica.

Existe libertad absoluta cuande las aliernativas para elegir son
infinitas y la propensifn de elegir es igual para todase '
Perc en un wunde de decisiones influyentes, esz libertad se reduce
considerablemante. Aun asi, guedan suficientes grades de libertad
como rara dar lugar a mma tegria del dercidir! \

"Ho puede elegir gl asiento que prefiers en el avifn porgue otro

1o eligid antes que yo¥. "Bstoy tomando el avifn esta noche y no
pusdo ver ballet porgue hace § meses decid! aceptar esta invitacifn
para viajart. _ \

Cada alternativa estd relaciomada con un conjunto de alternativas
postericores y estd condicicnada por decision®s anteriores.

El elegir wns alternativa implica rechazer las otras exiztentss.
Pero implica teambifn rechazar todas lag asocizdaz a las originalmen-
te rechagzadas vy todas las ssociadas a las asogiadas, etc.

Cada decisiln implica entonces oriemtarse hagia cliertas porciones
del universe y renunciar a otrass Una decisifn es reversible cusn~
do pusde volverse 2 tomar wna alternativa originariamente rechaza—
da, cuando puede volverse a tener a nuestro alcance mma poreifa del
wiiverse qua hablamos perdido. Se representz esta trascendental si-
tuacibn a través del gr&fico llamade Arbol de Decisifn {Punto lal.2.6)
Es impeosible dibujar el Sribol correspondiente a todas las alterma—
tivas de unt ger humano pero gf es pousible imaginarle. Cada punto

de bifurcacidn representa una oportumidad de decisifn. En cada opore
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tunidad el decididor toma tm camino determinado v sbandona los otros.
La desigifin es revarsible cuando el decididor puede veolver a tener
1z migma oportunidad de decisibn, cuande puede pasar a wma rama da-
da a otra previameate rechazada, es decir, cuando las ramas se orue
Zan,

Para wmn decididor determinado, loz grados de libertad, medidos en
oportumidades de decisibn, van disminuyendo con el transcurse de

su vida biolbgiwa. Las coportumidades se ven reduciends en dos sen-
tidoss ze reducen las altaynativas v s5& reduce la squipropensifin

a elegirlas,

Ya no tenge cportunidad de ser Presidente de la Replblica, o de
tener otro hijo". "Togavia tengo oportumidad de aprender el ruso

o a tocar sl pilano pero o3 dificil gue pueda haceriph, "Cuando era
mas joven me hubiese gustado vivir en Estados Unidos pers conoch

a md majer y decidimos seguir aqul. Ahoraz ya no tengo gameas de zfron-
tar la vida en wn pals distintoe'. .

Log ejemplos pueden repetirze 2l infinito, Estamos atrapados en wna
cerrada red de decisiones propias vy ajenas. No somos absolutamente
libres ni absolutamente independientes. A medida gque la vida Hiolbe
gica transcurre, les grades de libertad se reducen hasta desapare-
cer ante la muerte. Ista situacifm ez la misma para todos los suje-
tos decididores imaginables. Es peligroso perder la nociln exacta
de esta interaccifn de las decisicomes al amalizar una decisifn dew
terminada. No es cuestiln de pretender svaluar todo el comportamien~
to del wniverse, de todas y cada wma de las variables afectadas di-
recta o indirectamente por uwna decisifn determinada. Pero si es cuese
tifn de saber hasta cummto nuestro anilisis desprecia ramificacio-
nes del infinite, laberintics, enredade &rbol de decisifn. (PAVESI,
1581). ,

En el punto 1.2,.2 va nos hemeos referido al tema de todas las ramas
de nuestro &rbol integral de decisifn que vamos abandomando en ca-
da punto de decisibn. Todas sstas ramas comstituyen universos dis-
tintos con sus propies tiempos especificos. Estos tmiverses no exis-
Iene 31 existen es como 3i no lo fuera porque no podenos temer cone
ciencia de ellos, porque, como declfa BORGES: "No existimos en la
mayoria de estos tiempost,

)
i
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Eiemplios de decisidn

!

e 1 Situariones de decisidn

4 contingacifn hacemos wma enumeracifn de algumas situaciones de
decisibna. Su expresifin verbal no es precisas. 3e ha utilizado la vep-
balizacifn corriente v 1la misma no debe llevar a confusifn. Las si-
tuaciones de decisifa ss5tin ejemplificadas principalmente por enue
meraci®n de alternativas. Bn muches casos ze trata de s8lo dog al-
ternztivess Es casi natural tipificar wma situacifn en Forma bina-
2ia, pero debe tenerse macno cuidade en recordayr que ello se hace

or cosodidad o por hébite ¥y que no siempre es comnveniente (si bien

i,

siempre ez posible) reducir wa oportunidad de decisifn a dos alter—

v srgznizacibn der a la empresa?
B Adato elegir parsa un puesto determinado?
Ae stocks adoptar?
ar y fabricar wr moter proepio, adquirir ussz licencia eax-
y fabricarle, copiarle sin licencia o gomprarlé a un pro-

» Bstamos en la fabricacifm de heladeras familiares. Nos comviene
el en el aire acondicionade o desarrollar nuevas tecnologlas
¢z heladeras o entrar en lag heladeras comersiales? Si entramos
en airs acondicionade, fabricamos aparatos grandes y silenmcicsos

naratos compactos y mbs ruidosos?

» DMMmde instalamos la nueva f£ébrica?

ios malenemos como el laminador més importante o pasamos a ser
la planta integrada {alto hoTno-laminacién) més pequefia?

« ¥os imtegramos vertical u horizomtalmente?

de seguimes ampliando lz empresaf?

e ia legislacifn sobre precios?

- Tomzmas un préstame en d6lares o nos seguimos financiando en el

&

viens evadir el Impuesto a las Ganancias? ¥ en gqud monto?
portames o seguimes ampliando el mercado interno?

cntratames tn Segure ¢ corremos el riesgo per nuestra cuenta?
gu¥ invertimos nusstros ahorros?

L]
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Aumentamos la presifm tributaria u obtenemos préstamos del exie-
rior o incrementames la inflacidn o instituimos préstamos Forzow
sos?
Nos afiliamos a2l Pacte Andino, oriemtando nusstra influencia hae
cia el Pacifice? :
Invadimos lag Islas Malvinas o seguimos los contacteos diplomdti-
cos?
Atacamos el blando vientre de Furcpa 2 travis de los Balcanes o
terminamos de ocupar Italia, siguiendo el enfrentamiento en Norw
memdia?
Reducimos las inversiones estatales para disminuir el 4&ficit flisw :
cal? ‘ 3
Subsidiamos log servicios pfblicos o las tarifas debersn cubrir CE
los costos y las inversiones?
Adoptamos una planificacitn obligateria para el Estado e indica-
tiva para el sector privado? Ampliamos el sestor productive corres-
pondiente al Estado? Sowializames ciertes sectores? Algumos? Tow
dos? O mantenemos una ecopnomia de mercado con prascindencia del
Estado?
Out sector dinfmico de la Economfa debemos fonentar? Debemos £o-
mentar algunc? o
El comarcio exterior debe ser efectuado por el mercado o por &l
Estado? En este Gltimo casc, todo el comercio exterior? La expor-
tacibn s8lamente? La exportacifm de productos tradicicnales? Ds
algunos productos tradicionales?
Seguimos con usinas nucleares en base a uranio natural o instala- :
mos a2 usina basada sobre uranio enriguecido a fin de diversifi- %
i

L

car la teemologlia para nugstros clientificos y disminuir riesgos?
Aceptamos una oferta de wn grupo nacional de menor eficienciz v
mayor caoste o la de un grupe wuliinacional mis eficiente y mencs
costoso? i
Colaboramos coen 2l Goblierno, nes mantenemos neutrales O pasamos :
a la oposicifn dura?

Es mejor un gobierno popular ineficiente o um golpe de estado im- ' :
popular pero administrativamente eficiente?

Operamos la metdstasis v alargamos la vida unos meses a costo de i
graves dolores y una alta probabilidad de muerte en el mediano i
plazo? : :
Me caso con Marcela no obstante las diferemcias notables de carac- ?
teres o rompo.con el dolor consiguiente ¥ 1a necesidad de buscar .
una nueva pareja con la cuzl integrarme? '



Prente al camidn gue viene de contramano, me lanzo a la banguina

o a la mano contraria?

» Como marcar® mi tarjeta de Prode esta semama?

« Eg sarampifm o wma forma poto comfn de varicela? Cufl tratamisn-
to acomsejo?

+ Canto el "falta envido%?

s Publicamos una seoligitada o le iniciamos directamente juicio?

« Pesarrollamos avienes de transporte supers@uicos?

» Hacenos escuslas ¢ caminos? Caramelos ¢ agero?

« Invadimos Vietnam del Norte masivamente por medios tradiciomales,
wtilizames armas nucleares, entrames en escalada, Duscanmos 1la 1w
gociacifn o la eliminacifin del Estado oponente?

« Llevo paraguas?

+ Dud Film vamos a ver?

« Dejo a mi hijo ir a esta reuniln o se lo prohibo? En este caso,
con qué argumento? a

¢« "S5teak an poivre", "Filet mignon aux champitmmons®™ o “lLangouste
a la Thermidor"?

« Aoepto =1 emplzo que me ofrecen o continus come consultor indepen—
diente?

« Dambio el auto?

» La invite 2 tomar una copa?

« Vende el departamento ¥ me voy 2 vivir a una casa?

« Influyo sobre la eleccifn de carrera universitaria de mi hijo?

« Compro atciones, efectiio depbsitos a plazs a interde fijoe, depo.
site en cuentas indevadas, atesoro monedas o viajo a Europa?

« Presupussts 100, 120 o 1507

. etCa '

Con los ejemplos anteriores hemos querido demostrar gque la decisifnm
es una sctividad permanente, en la ouzl estamos sumergides de tal
forma que en innumerables cases no nos damos cuenta de ello. Més afin,
no nos damos cuenta de que estamos decidiendo ni de porgué decidi-
mos an determinada forma. En cada instante enfrentamos situaciones
de decisibn; algwas de ellas se han repetido tanto que nuestro com-
portamiento implica una reacciln autombtica, un refleje condiciona—
do: son decisiones programadas. En otros casos, la situacidn de de-
cizgidn puede llewvarnos a la tensifn, a la angustia o a la 2lienacibn,
Loz ejemplos mencionados bastan para indigar los innumerables came
pos, en realidad todos los que tienen relacifin con log aswmitos hue
Ranos, en 1es cuales se toman decisiomes, las que necesitan de uma
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retodologia que es la gue sustenta la TD,

Pe ese sinnfmere de decisiconese noes interessremos especlialmente en
lag gue ostentan sfectos ecombmicess Pero la TD pretende abarcar
todas las decisiones humanss. '

e ¢ Imtroduceifim al modelic gensral

Plantearemos wn ejemplo geaeral de decizifn a fin de correlacionar
lo con el modelo gameral que estudiaremos més adelamte,

D tiene sobrazntes de dinsro liguido gque se acumuian en su cuenta
corrients bancariz poer la cual no percibe ningfnm interds. 84 no hHa=
ce nada, 21 diners permanscerg alli, sin producir nada v, peor afia,
perdiendo su capacidad adquisitiva por la inflacifm. Bsta §ltima
satuaciln represemta el zstade fuiuro del aniverse sin su intervene
cifn, 0 estado-expectativa zutbpomo, gque simbolizaremos en el Capf-
twlo III comos

-st -
"ewa .
o
En reslidad, D piegsss gus su dinero debiera wmantensr su capacidad
adguisitiva por lo mencs. Ademis, debiera darle alguma genancia,
hacho que parece nateral en el mundo en que se vive. Fstd dispuesw—
to a admitir, sin tener lag idsas demasiado elaras, gque prefisre
llegar a wna situacifn en gue su dinero ze incremente a1 méximo.
Define asi wn sztado-cbietive gque simbolizaremos en el Capitulo IIX
-

come ?nta

Evidentemente, se i2 presenta una oportimided de decisidn: si no
hace nada, $i patrimonio perderd valor en Tanto que su des=o e gue
no s6lo lo mantenga sino que 1o incremente, \

i quisziera reflexiomzr wn poco ¥y pregisar su pensamiento podria
establecer gue ha seliecoiconado una variable X: YPairimonio proplof,
la que pusde adopiar distintos niveles. D opta por o1l mixime apli-
cando el cpsrader Br "Mamimizar para uwm womente indefinido dasl fu—
turst,

T inieia 258 wm proceso de anflisiz, de blsqueda de informacifn so-
bre curses de szooifm posibles, de generacidn de alternativas. Cone
sulta con amigos, con sntidades Finsmeieras, lee diarivs, acumulan.-
do asi informacifn.

Recapitulands esa informacibn s8 sncuentra con wm gran nfmere de
alternativas. Ordenadzs Bztas, podria confecciomar la lista siguien-

i
|
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te (perc D no lo hace, la retiene en su memoria en la cual se dese
tacan algunas alternativas atractivas vy las otras cquedan en W cow-
no de sombrals

Alternativas Sinzngieras

Sl Dephsitos a Plazo Fljie

Tiene 8 altermativas distintas de acuerde con el plazo, las que
se simbolizan:

o o
o) phaoe D

11 18

8  Dephsites a Plaze Fije Ajustable

Tiemz 3 alterpativas distinvas de acuerdo con el plazo, las que

s& simbolizaen: 321, 522 ¥ 523.

5 Bonos nacimales de interfs wvariable

S Valeres Nacionales Alustaples

S . Bonos Hipotecarios Haciopalesg

S Arescramiento de moneda sxwtrvaniera

S? Prestarie ol diners a3 su smigo P

SS 4sociarse con su emigo F para la sxplotacidm de wn kiosco

Alternativas de consume

59 Realizar el tantas vecss postergado viaje a Suropa

Comprar m eguips de audio sofisticado

3
10

D comienza a encontrar difioultadses con sus alternativas. In primer
lugar con las alternativas 8 ¥ 52; s2 encuentra que distintos Bane
ces ie ofrecen distintes tasas y, adombs, ciertas veriantes sobre
las operaciones bésicas.

En segwmde lugar, seo da cuenta gue a las varigntes sobre tasas y
modalidades de operacifn que le ofrecen distintas entidades finane
cieras, se agrega w problema de riesgo. BEd efecto, 21 Estado garan-
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tiza los dephsitos
Las entidades pandsa
Gen una'seguriﬁ
La diferencia de ries re eszs entidades ¥y grandss baneos naciow
nales no es Ficil de apreciar.

En tercer lugar, aparsce otro factor no tenido enm cummta 2] pringiaw
pio ¥y 23 l1la molesiia ~an gonsersl, el costo- de Lz atsmcifs de sus
inversiones. Por sjemplo, las inversiomes a2 7 dies jmplican wma rew
novacifn semanal con 2l consigulente costo de tiempo perdido en trage
lados haclia el bmnoo v demors de la operacifn ¥ con la pressncia

de wn problema semanal para reselver, gua incluye la posidilidad

de analizapr en cada oportunidad cudl es la mejor operacilm y en qud
banco conviene realizaria, En oiraes palabras, debs repetir el pro-
meso actuzal a cada vensinientc.

Bn ecuarto lugar, iss tzszs de rendimients varfsn 2 través del tiem—
Pos 5i resuelve sfactusr imea operacifn a2 largo plazo, supongamos

365 dfag, perderd oportunidad de inversicnes mejores si la taza de
interés crece y habrd hecho wn exmelente negocio si l2s tasas bajan.
En gquinto lugsr, recongce que tiene glerto temor ~confiesa que =3
irracional- 2l ingresar a las operacionss de bones o valores del
Estado que cotizan @n Bolsa y lo introduten en un munde del cual
siempre se aparid por sus implicancias de especulacifn totalmente
fuera de zu control.

En sexto lugar, rechaza decididamente la zlternativa 5_. Por la des-
graciada eyperiencis empressria de su padrs, D decidid no zsociare

s& numca con nadia, stente el fueris afecto gue lo une con suw
amigo F, no estd dispusste bajo ninguna sircunstancia & ser su S0~

clerta swna, mener Jua la gue &1 posee.
Eatado v sxiranjeraz son las gue ofrew

pero tienden a ofrecer Lasas meEnords.

b ¥+ 3

e

]
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G
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En s&ptimo lugar, le resulta clare gque no le ag indiferente syudar

¢ o 2 su amige. Realments guisiera hacerlo, dentre de ciertos 1i-

mites razemables. Imdudablemente eso le reportard sabisfacoidn.

En ostavo lugar, tanbifn le resulta claro gue desez otras cosas:

no s$& le habla cowrride comprar el audiec o viajar a Buropa. En ame

bos cases puede slegir hazeris shora o Ivegs de un plzzo datermina.-

do. Es asf que se le prasenta agul como en lazg otras alternstivas,

la posibilidad de conbinar cursos de aceifm v plazos.

D llega entoncss a2 uana ssrie de conclusiones:

+1 Modifica su obistive. Ya no tiene w objetivo fnmico "Mawimizar
2l valor de zu patrimonic’ sine w comjummto de objstives € gue
podeta defindy 231 zi lo guiziera:

el
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0. 3 Maximizar el velor de su pntrim@niau

1
02 t Minimizar el riesgo zorrido.
03 t Minimizar el costo en tiempo y molestias para sfectuar las

operaciones.

04 t Ayudar a sy amigos

05 t Darse unos gustos lapgamente postergadons.

Obsérvese que en todos los casos, la verbalizacifm incluye una
variables y un operador que defins culles son los niveles de la
misma a alcanzar. In el gzso de G, no hay operador: D no ha de-
finido cusnta ayuda guiers dar 2 su amigo. En el caso de 0_, el
operador es del tipe llamado de punto:; se alcanza tode 2l dbje-
tivo o neda,; se trata de un obletive indivisibie.

Necesita fijar wn momento del futuroe hasta el cual consideraré

la consecuencia de sus actos. El perfodo asi definidoe es el ho-
rizente de plancamiento y su determinacifn constituye una metaw
decisibn. Decide tomar el 250 como perfode de evaluacibn. Se tre-
ta de una metadecisidn.

-

Ra iwpuesto sobre sus altermativas wna restriccién no modifica-
ble; la de no asociarsee Es¢ implica que las alternativas tienen
todas 1la misma probabilidad de ger elegidas,

Ko analizard tedas las variamtes posibles en cuanto 3 las alter-
nativas de entidades financieras, Dividiri a &stas ¢n dos grupos:
de 1° Nivel (seguridad absoluta) y de 2° Hivel (posibilidad de

riesge).

En cuante 2 las alternativas 89 v 510, las considera realizables
de inmediate o dentro de 1 zfic.

En cuanio a la alternativa 3 tiena cierta aprensiln para come
prar divisas que ne sea el d%iar estadowmidenses. Tampoon le gus-
ta complicarse con wma cuenta gque devenga interéfs en el exteriors
Resuelve entonces que esa altermativa debe ser comprar dblares
americanos v colosarloeos en el mercado internos

T ATt 1 e v
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Llega 2si a establecer alternativas a través de wn progsso de refle-

xibn simbelizado por la funcifn s. Ese conjunto 3 puede modificar-

se durante al progesc.

Cada alternativa 10 conduce a clertas modificaciones de su wmiverw

sos Las relevantss para D som las que afectan sus objetivos,

En las altermativas 3_ obtendri un interés fijo gue debers calcular

a la tasa equivalente anual para obtener wma base comfin de comparaw

cifn, La tasa es anual en m&rito a su horizonte de planeamiento,

Pero se presenta el problema de la evolucidn de la tasa durante el

periode de planeamiento. La tasa varia diariamente y sigue tendenw

cias a iz alza, 2 la paja o & la estabilidad airededor de wna media

dada, Evidentemente, ssa variacifn de la tesa influye sobre el wmi-

verso y sobre los resultadeos asosiados a las aelternativas dispues-

tas por D. Se trata de una variable no controlable por De

Siguiende con su reflexifm halla las siguientes variables noe contro-

lables asociadas con sus alternativas:

1, Evolucién de las tasas de interés.

2e Quienra del bamco con la consiguiente demora en ¢l reembolse del
memte garantizado por el Estado v virtual pfrdida del monto ex-
cedente de dicha garantize.

3. Evolucidn del indice de inflacibn tomado como base para los de-
phsitos y valorss ajustablese

4o Evolucifn del tipo de cambio con respecte al dblar.

e emora en el reembolso por parie de suw amigo F.

6, Buroluciln del precio de los pasajes a Europa v de los precics
internos de los pafses a2 visitar.

7« Bvolucifn de los precios de los apayatos de audic.

8, Bvolucidn de las cotizaciones de los bonos de interés vardiable.

9e Evolucifn de las cotizaciones de log valeres ajustables.

10, Evolucifin de las cotizaciones de lag cédulas hipotecarias.

El decididor estzblecid asi los umiversos no controlables ¥ azsogia-
dos comn las zltermativas consideraden. No se le escapa gue la evo—
Iucidn de algunas de estas variables estfn ligadas entre sf.

A esta altura del razomamiento D ya se encuentra al borde de la de-
sesperacifin ¥ no pusde reflexionar frente al clmulo de informacién
(atm asi insuficiente} v a la cantidad de elementos a tener en cuen-
tas Es un hombre semcillo y dedicado a su profesifn, prefiere las
cosas simples ¥ que pueda entender. Siente mm rechazo hacia las ope-
raciones esm bongs, valores y cfdulas. Admite gue puede se=r irracice

e e e, T R T R e
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nal, perc es asl. Se siente mbs clmodo con pocas alternativas pero,
a su vez, ie angustia la sensacidn gque puede dejar escapar una‘buew
na inversifbn por motivos no racionales. .

Siguiendo con sus reflexiones, D estakblece las variables relevantes
del wniverso medificadas por sus zlternativas, Finalmente, estable-
ce la siguiente lista, descubriendo gque concuerda gon lz lista de
Sus objetivns:

1. Tasa de interds calculada sobre wuna base amual.

Ze Angustia por el riesgo corrido.

3, Costo en tiempo ¥ melestias para las operaciones.

4. Biemestar por la ayuda al amigos

He Biemestar por realizar anheleos largamente postergadeos.

I establece sl una serie de resultades X asociados a las alterna-
tivas v & las variables no controlables a travds del correspondisn-
te proceso de zn&lisic.

Pebidamente asescorade llega a2 la conclusiln que no es necesaric es-
tablecer la importancia relativa u (R) de los resultados. Pera, por
otra parte, se encuentra ante el problema de aplicar un ceriteric
Frente a objetivos gue en algunos casos entran en conflicto entre
sf ¥y que son medidos en escalas diferentes.




1.7 El1 proceso de decigifin

« 1 Los sintomas v 1a oportunidad de decisidn

La necesidad de decisifn nace cuando el decididor cree que el wni-
verso, librado a <f mismo, llegarf en cierto momento futuro & un
estado distinte {que llamaremos estado-—expectativa autbnomo) al gue
el decididor desez. Esta brecha entre la realidad prevista sin in-
tervencifn v la realidad anhelada per el decididor (objetivos ¢ agw
tado-objetive) es denominada oportunidad de decisifn o, mis corrienw
temente, problems. Bl problema desencadena la decisiln, siempre,

en algunz fornz. tna forme pusde ser, lisa y llanamente, no hacer _
nada vy allo tambifn es decidir, 5i se cumple con cierta dosis minie 5
ma de reflexiBbn. : P
En el lenguaje comtm [y aun en el thenico —vefise por ejemplo RAFHAEL~)
la palabra “problema®” tieme un significado menos preciso, extendifn-
dose a toda situacifn en la cual hay gue decidir algo. En efecto,

la decisién coanstituye un "problema®™. De allil que la psicoleogia de

la decisi®n hays investigado profundemente la forma de solucibn de . .
problemas sumamente diversoes sn forma y estructura (NEWELL v SIMON).
La Inteligencia Artificial tambifn ataca la decisibn como solucidn
de problemas

El problema debe zer percibido por el decididor D. No importa si
existe en la "realidadh, Miemtras no sea percibido no tiene trascen-
dencia. No "exizte” 2 los fines de la Th. 21 fmico universo relevan
te para nosotros ez el comocido, el percibido, de alguna forma por
guien debe decidir. Finalmente =8 el umiverso perceibide 2l que cuenw
ta, sea2 fste “real” o no.
Los sintomzs pueden dar lugar a uma decisidn pero siempre pasando
por la stapa del problema, sea asta etapa consciente o no. Existen
sintomas que pusden conducir a la decisifn cuando existe wna drecha
entre el wiverso actual, presente, tal como 10 percibe D {estado~
JJ{aCtual) ¥y el universo deseado por D gn el presente tambifn, Los sine f
tomas se ubican =n 21 presente; las oporiumidades de decisifn en .
el futuro. Un sintomz no es suficients para desencadenar wna deci- _ |
sidn de intervencifm en el universe pero s{ puede serlo para ma : }
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metadecisibn, es decir, una decisién para la decisidn. Esta puede
ser la decisiln de investigar el futuro comportamiento del wmiverw
20 para detectar si puede presentarse eventualmente alguma oportu-
nidad de decisibn. Se trata de una tipica metadecisifm para toma

de informacidn. Tambifn se puede anticipar etapas del proceso de
decisifn ¥y efectuar otros actos temdientes a la decisibn {siempre-
a través de metadecisiones) pero el proceso de decisifn se desencaw
denaré sbio cuando haya conciencia de wwma oportunidad de decisibne.
En la Figura 1.7.1.1 hemos descripto el comienzo del progeso de de-
cisifn a partir de sfntomas vy oportunidad de decisibn. Es necesaric
destacar en este esquema lo siguiente:

(1) Percepcifin de sintomas y oportunidad de decisifmn:

8in esa percepcifin de una situacibn, realmente sxistente ¢ no, no
puede comenzar el proceso decisorio que comstituye un fenbmeno sube
Jetivo.

{2) La voluntad de influenciar:

Percibido un problema, real ¢ no, no obligatoriamente se desencade~
rna el proceso de decizifn. Es ngcésario que la brechz sea suficienw
temente amplia, los objetivos suficisntemente imperiogos, la visibn
del comportamiemts del wniverse suficientemente apremiante para que
desde D resuslva comenzar y desarrcllar el procese reflexivo de anfi~
lisis v liegar a determinzsr lz zliternativa seleccionads. Se trata

de la existenciz, o no, de umbrales que retienen, ¢ no, la voluntad
de influencia gque llevard al procesc decisorio.

Es un problema de sensitividad: no toda sefal, 1o todo sintoma, no to-
da oportunidad de decisibn gatillan inmediatamente el proceso deci-
soric. Deliberada o no, consciente o no, expresa o no, existe una
atapa intermedia por la cual D resuelve sl seguir el proceso.
Desarrollado el preludio de la declsi®n, de acuerde con €1 esguema
basicoesbozado en la Figura 1.7.1l¢1, se llega a lz seleccibn de
mna alternativa 8 £ 8. Pero como ya hemos visto, eso no implica
accifne. La TD supone que el proceso refiexive se ha desencadenado
¢con el propbsite de influenciar pero no va més alld. La voluntad

de influencia puede suspenderse o aun eliminarse al final de las
etapas de anflisis.

« 2 La representacibn interna de la situacibm de decisibn

Todo proceso de dacisifin implica wma tarea de representacidn de las
variables principales de la situacibn de decisibn v de reorganiza-
cibn de la misma, Es en los Gltimos 10 o 15 &Hos gue los psicllogos




dedicadns a la decisién se han concentrado en este aspscio Humdamen.
tal {descriptivo) del proceso de decisifn. La termimologia gensral
en inglfs es Yrask environment™ y Winternal representation of task
emvironment'.

frn la literatura gemeralmente accesible para gquienes se dedican a
iz TD se degtacan especialmente NEWELL v SIMON acerca de este tema,
51 bien numercseos otres estudiosos gse han dedicado antes y despuds
al mismo (XOZIELECKI, Cap. 4; RAFHAEL, Cap. 2; BODEN, Cape 12).

La situacibn de decisifn es el conjunte de elementos {variables)
gue son releventes para una decisidn dadas n wm sentido estrecho,
se trata =510 de las variables del universo que adoptan iun papel

de relevancia en wn proceso de decizifn, Este es el enfoque ds es-
te particular pumto l.7.2. En wm sentido amplic, 1la situaciln ds
decisifm abarca otros elsmentos fundamentales como las funciones

de valor ¥ ios criterios de decisibn. Este eg el enfogque gemeral

de este trapajo y del punto l.7 en general,.

Para enfocar uwna decisibn, el decididor debe conoser el wmiverso
sobre el cual actla., Bste se reflejz en su ments en la forma de ciere
ta clase de esguema, plan © representacidn; en otras palabras, de
cierto modelo. Pero mas gus copiar el uvniverso, el decididor lo desw
" cribe a través de tramsformaciones complejas. "El hombre as un pro-
cesador, no w duplicador® (KBZIELZCXY, pég. 51).

EL Capitule III (¥ en parte el Capitule IV) se dedicarfn a Formali-
zar una forma de efectuar 2se proceso, de construir =se modelo,.

Los proceseos de representecifn son log siguientes:

{1} seleccibn de cierta informacifn y rechazo de otra. Esta salec~
¢ibn depende de la presentaciln de la situacibn de degisidn,; de los
cbjetivos del decidider y de su particular visifn del mumdo,.

(2) Ordenamiento jerfirquico de las variables 2 través de redefini-
cibn de clases a fin de simplificar lz situacifn y de reducir el
exceso de informacifn. Se tiende a clesificaciones binarias (o a
lo sumo, terciarias) y a profundizarlas, alargando asf el proceso
pers hacifndolo mis mmmejable. '

{3) Reduccifin de 1z compleijidad. los dos principios anteriores con-
trivuyen a la reduccibn de la complejidad a fin de pomer la situa-
cifn de decisibn en condicifn de ser procesada por el decididor.
Esta tendencia ge hallz fortalecida o no por el gradoe de fuerza de
las restricciones: tiempe, procesadores, memorias externas, etc.
Esos mecenismes de simplificacifin pueden ser sumamente peligrosos
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y llevar a gruesos errores: el utilizar ejemplos numBricos en prow-
blemaes de estructurs matem&tica wniversal, el adoptar ciertes cri-
terios estadisticos o de experiencias pesadas para concentrar la
atencibn en lo mé&s probable, etc.

De cualguier modo, f£rente a las limitaciones de procesamiento del
cerebro humano, aun apoyado por 1a inteligencia artificial de las
méguinas, slewpre es necesario introducir hnipftesis o premisas sime
plificadoras.

{4) Copstruccidn de modelo abierto a fin de permitir la introduccién
de puevas variables, medificacidn de las existentes y adaptacifn
a las cenclusiones a las cuales se va llegando 2 través de iz inda-
gacifin.

£l modelo de la situacifn de deciszidn parece adaptarse a tres tipos
de representacifm (X0ZIEISCKI, phg. 54):

(1) Probabilfstica, en casos simplés o en situaciones abordadas por
decididores sumemente entrenados en el manejo de distribuciones pro-
babilisticas.

(2) Clasifieatoria por stributos, en casos complejos o poco trata-
“bles en escalas de medicifm no proporcionales. Se clasifican atri-
butas v 5o los ordenan, =n forma discreta, en lugar de consebir va-—
riables aleatorizs,

(3) Determinfsticas. fstaz posicién es asumida muy frecuentemente,
comgsciente o inconscientemente. La dificultad para enfocser la incep-
tidumbre lleva a ignorarla. Por otra parte, wnz forma de simalar

el riesgo eg repetir situaciones deterministicas diferentes, recupr-
so urilizado justamente en simwlacibna

Se volverd sobre verios de los aspectos mencionados agul en distine
tas partes de este trabaio. Insistiremos sobre los enfoques normae
tivos a fin de superar las restricciones de lo descriptivo.

o 3 Lzs stapas del proceso decisorio

Desde un punto de vista descriptivo, el proceso de decisibn es el
conjimto de actos que un decididor realiza para llegar a2 la selecw
oitn de una alternativa. Bz el conjunto de enmunciados que el deci-
didor va desgramando, en etapas sucesivas, hasta llegar a3 la elimi~
nacifin de todas las opciones menos uwa.

Desde un punto de vista normativo, el procesa de declsifin es el ¢one

i
!
i
;
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Cjunto de actos, de mmumeizdes pesibles que el decididor deberfa rea—

ilizar o establecer para llegar a2 la seleccifn de una alternativa,
manteniendo una determinada coherencia con axiomas prefijszdos.
Estos procesos normatives som virtuales v posibles. Pueden ser se-
parados, disgregados o agregados.

s habituzl establecer las etapas del progesc de decisidn de mmuy
distinta manera. Quien ha asumido el liderabgo en este campo e SI-
MM, BEn sus comisnzos la Investigacifim Operativa establaclf distine
tas formulaciones de etapas que se garacterizaban por ser de mayor
nfmero que las de SIMOW e ineluir distintss varlimtes de modelizo.
cibn. :

Al esoribir este libroy luege de ciertas cavilasiones, resolvimos
finalmente adapiar las enssfisnzas de SIMON 2 nuestra propia pricti-
na profesional y acedfmica.

El proceso de desizifin normatrivo, que es el gque nos interesa aqui,
debe configurar las sigulentes stapas:

(1) An&lisis de la situacibn.

(2} Conformaciln de los elementos de 1la decisifn.

(3) Evaluacibn y seleccibn de 1la alternativa a elegir.

(1) An&lisis de la situacifn:

El andlisis de los sintomas, la averiguacibn de la eventual existen~

zia de wn problema y el csn&cimienta del universo v de su Forma de
conportamiento asi como da les deseos dal decididor, configuran ege
ta primer etapa, gque hemos denominado mnflisis de situacidn.

La misma recae, entonces, sobre dos grandes conceptos:

~ Los objetivos del decididor (sus deseos)a

-~ El comportamiento previsible del universo (sin 1ntar?en¢15n)

Loz objetivos se definen en forma provisoria. En efecto, el andlie
sis v sl procezo de deciszidn rusden llevar a modificarlos, ratifie
~waries o rectificarles.

En cuante al uwiverso, debe establecerse cufles zon lag varizbles
releventes, cullles son lag relaciones entre sllas y cufles son las
gque influyen en su comportamiento ¥ <bmo influyen. Deben definirse
cubles son las restriceiones -=n gemeral, otras variables— que ime
piden que las variazbles relevantes agsuman los niveles deseados. Dew
be conocerse cufiles son los comportamientos previsibles de todas
estag variablec.

Estz =tapa es fundamentalmemte de toma y anilisis de informacidn,
Se denomina frecuentemente DIAGNOSTICO. SIMON (1963, page 13/18)
la llama INTELIGENCIA: actividad de recopilar e interpretar datos.

e T AR 1 e 8 it b T g ¢ e
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En wm articulo posterior, SIMON (1970, pig. 40) la denomina DIREC-
CION DE LA ATENCION paro la sigue llomende INTELIGENCIA =n SIMON
(1982, phg. 37).

La misma puede tomar unos pecos minutos de un analista o varios mew
ses de Un grupo de expartos,

In esta etapa es necesaris sumergirse en la sitwacifn, llegar a su
m&s intimo v operative conocimiento. En sintesis, es necesario dee
finir adecusadamente des de los pringipslss =lamentos de toda deci-
sibm:

- Bl sistema-=0bjeto o wmiverso relevanie.

-~ El sistems-sujsetc o decididor.

{(2) Conformacifn de los elementos de decisibfng

Esta etapa ha sido llamada por SINOYN FPROYECCION o PLAN (19%63) o DI-

SEHO (1982). En efecto, se trata de encontrar, desarrollar y enalie-

zar posibles liness dz cenductas In la literatura de la Investiga-

eibn Operativa se habla de BORELIZACICN, won clerte acento en la
formalizacifn de modslos mateméticos.

En esta etapa se definen nueves elementos do la decisidn vy z2 pre-

cisan o definen los elementos establecideos zn la etapz sniesrior,.

Bstos elemenios san, o gensrals _

- los objetivos, definidos provisoriamente #n lz etapa amterior,
deben reverseﬂxwﬁudmf cirse todss las veses necesarias de acuere
do con 21 avance de =z
ciados por la bhsgueda

~ Las altermativas o cursss de accifn gue pueden llevar 2 una nusw
va definicifn de las varizbles del universs vy 20 2 una revisifn
de los objetivos. Alharnativas irdn naciedo y murisnde, aln ane-
tes de su evaluacibn definitiva, en esta atapa

- Los uwmiverscs, inglartos 9 ne, que no puedsn ser controlados o
medificados por el decididor, hacia leos cuales conducen las altey—
nativas ¥y gque puedsn influenciar los resuliados. Se incluyen otros
decididores opomentes o gouperatives v sus propleos curses de ag—
cibna

- Los resultades (grado de gumplimiento de los objetivos) a través
del comportamiemto del umiverso bajo la hip&tesis de intervencibn
de cada una de las alterna®ives. El1o implica la eventual redefi-
nicifm del universo, la pesibkble intreoducciln de auevas variables,
gl examen del compertamiento vy de la resccifn de todas esas variie
bles a través del conccimiento adgulirido en la primer etzpa.

-y t - -
da alternatlivasa

ir
oa etapae. Los objetives pueden estar influsn-
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~ La medicifn de la propensifn a suceder (eventualidad) de 1os &g
rados y deseados ¢ no, del universo y la definigifn de criterios
para evaluar la incertidumbre. _

- Los elementos anexos & la decisifin principal: horizonte de planesa-
miento, valor de la informacidn 2 solicitar, et _

Fn esta etapa se ha disgiado -en wna forma w oira- un modelo de dew

cizifn, es decir, una visidn azbstracta, org@nica, sistematizada de

1a situacisn de desisifn. La somplementacifin de la vigifn del wnmi~
varso ez Sfundamental en esta etapa. Puede establecerse un mecanis-—
mo retrealimentador sntre stz ¥y 1z primera: se zproxima con la prie
mera, se profundiza com la segunda, se vuelva a lz primera, hasta
llegar 2l menejo suficiente de la situacifin, Esze womento 2std con-
dicionado por dos tipes de glememtos:

- Las restricciones de todo tipos especlalmente dez tiempo v de fone
dos, que impiden wna indagacifm demasiado extendida.

~ 51 criterio de convdiiencia de la prosecucifin de¢ la indagacifn.
Cumnde se astima gug el costo de zeaguir indagando as superisr a
las ventajas potenciales de la indagacifn, se detiene la misma
y se decide con la informacibn ubtenida.

Gomo dijimos, en. egta etapa, en general, se hace negesario volver

a la anterior para ajustar datos, obtenzr mayor informacifbn, inves-

tigar la resistencia de clsrtas restricciones, obiener nuevas ideas

v im nuevo concspto del universs en base al mis amplic panorama v

a un proceso orismtador, heurfstico y generador de mfs alternativas

del modelo on construceifn. \

Bs muy posible que la informacifm obtsnida no sea completz. Vale

iz pena ampliaria? En quf rango puede variar 1o que no Conocemos

suficientemente sin que 2llo afects nuestra eventual decigin (an&-

lisis de semsitividad)? Si #sta debiera variar, cufnios recursos
podemos volear a la obtenciln de informecifin adicional? Obtenemos
mayor informacifn o corremos 2l riesgo © 52 1o NACEMOS COITEr & Om
tros? Cufn reversible ss la decisifn si nos equivocemes? Cudl es

el costo de egwivocarse? Cullles zon las estrategias dominadas? Cu&l

ez el conjunto més préxime a um Sptimo hipotdtice?

{3} Evaluacifn y eleccibn:

En la etapa mterior se han establecido lag distintas altermativas
¥ sus resultados ascciados. En esta etapa se les azsigna wn valory

4 fin de elegir la de mayor velor.

Bhsicamente basta con establecer un orden entre las alternativas,

desde 1la mbs preferida hasta la menos. Pero para ello ss necesario
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~en general- asignar valores muméricos, Indices gue reflejen las

preferencias del decididor.

En esta etapa se fija -de alguna forma- una funcifn de valor que
~a lo mhs~ establece culn mbs preferida es tma alternativa sobre
ptra, ¢ -2 lo menes— el orden simple de preferencia. Se utilizan
para ello diferentes criterios y medidas, desarrollados por la TD
en general pero especialmente por los modelos sspecificos de deci-
sifin. .

Esta es la etapza conceptualmente mas complela v que comstituye el
nficlec del anfligis decisorie y de la TD. 5i la alternativa 5 nos
da un povo m&s de libertad v mm poco menos de bienestar o un poco
mis de manteca y un poco menos de cafiones o un pocd menos de desa-
rrolle v la altemativa S2 nos da exactamente lo contrario, cu8l

de las dos preferimos?

A mucha gente =l problema les resulta incomprensible: tienen las
jdeas claras, siempre, v no necesitan analizar. Pero a la mayor par-
te de nosotres no nos sucede 10 mismo ¥y necegitamos decarrsllar in-
defectiblements esta stapa.

Evaluddas las alternativas, establecides los criterios, se procede
al procese -mechnico a esta alture~ de selecgiommar la alternativa
que, dentro de las restricciones existentes, es Sptima.

Esta estapa, gque constituye 1la decisifn en su definicifin restringi-~
da, tambify es llamada SELECCION por SIMON, existisndo aspectos po-
co clares en cuamts 3 su contenido.

Ciertos autores acostumbram agregar una cuarte etapa: el control.
Sorpresivamente, SIMON (1982) se adhiere hablando de una etapa de
REVISION (pég. 37 ). Ho estamos de acuerde: la decisién termina en
la seleccidn de la altermative correspondiente. Toda otra etapa es,
en realidad, la blsqueda de la "oportunidad de decisifn".

« 4 El proceso en la realidad

Ro todas las decisiomes siguen estas etapas, en razdn de su origen
o de la situacibn especifica a la cual se refieren.
Una decisién programada, por ejemplo, stpera varicos pasos {al pumn-

" to gque dudamos gque sea realmente ima decisifnl).

De cualquier modo, 21 procesco descripto conmstituye una mptodologia
general de la decizidn que deberd adaptarse en cadsa caso en parti-~
cuilare Bl lector puede llegar a pensar que en la practica, en gu
préctica de todos los dias, ¢l desarrollo del proceso de decisidn
ne sigque ecas etapase.
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£llo es muy posible por las peculisridades de cada situacitn ¥ por
ia existencia de gran nfmerc de decisiones mds o menos programadas.
Si, afn asi, el lector piensa que la préctica no es azsi, lo mls pro~
bable es que =2s5té, en parte, egquivocados

EL prodesa desaripte abarca en forma somera wna sorie de activida~
des y atn de actitudes que, de alguna forma, siempre estin conteni-
das o subvacentes en todo prosess de decisidn.

No aparecen, gquisfis, en la forma estricta en la cual las hemos dage
cripto. Aparecen entrewrezcladas, confusas, salteadas por la presifm
del tiempo, sumergidas por la rutina que ya las programb como ins-
trucsciones cerebrales automiticas vy casi inconscientes, introducie
das en procesos verbales cargadeos de imfgenes, de distorsiones, ene
trecortadas y subdivididas en el tiempo v en el espacio, repartidas
entre distintos individuos o sintetizadas en el operar intuitivo

“de uno solo« La falta del principal recurse para la toma de decisio-
nes, el tiempo, la preoccupacifn por problemas paralelos, 1 perste
nalidad, las urgencias, las ambiciones, los traumas vy mil situacio-
nes adicionales qus zbrumsn al decidider ¥y gquienes lo rodean, 1o
presionan, io condicionan, borronean las lineas claras del procesec
descripto gque, en alguna forma, siempreé existe y debsrfz existir

con la estructura gue hemos dado. =

Las etapas descriptas anteriormente se subdividen o se sintetizan

de distintas formas de acuerdo con las circunstancias y los autores,
Cualqguier clasificacifn es valedera misntras sirva 2 sus fines, Cual-
quiera sea la forma de encarar este largo, engorrosc, circular, re-
dundante proceso de 1z decisibn, cualguier denominzcifn de las eta-
pas es vilida mientras contemple los elementos fundsmentales v iag
variables relevantes del proceso metodolfigiceo v de la sigstematiza-w
ciln conceptual. ' _
En la Pigura 1.7.4.1 gse resunen las etapas descripyias anteriormen~
tes Una trascendente investigacifn del proweso inherente a decisio—
nes complejas pucde verse en MINTZBERG v otros. :
Le literatura exhibe fuertes corrientes ~especizlmente conductistase
que sostienen gque nuestra descripcifim del sroceso decisorio norma-
tivo es, no s8lo irreal sino imposible de realizar.

En realidad, esas criticas se coucentran no en 2l procese decisorio
en  particular sino sobre tods =n el enflogue noermativoe de la TDe Dege
de la concentracifn de la critica sobre los {mal) llamados modelos
racionales gue SIMON califica de Yolimpicos™ a través de todz su
obra {por ejemplo 19353, 1962, 1970, 1583) nasta el trabajo pionero
de LINDBLOM {1959) pasande por BRAYEROUXE y LINDBLOM (1963}, por

e
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ALLISON (1971), por MINTZBERG vy otros (1976) y los grandes represen.
tantes conductistas, especialmente CYERT y MARCH y SDMON (1955) que
analizan el proceso real de decisifn, una eamplia y destacada corrien—
te de pensamiento sostiene que el decididor no decide asf.

Dado que estas criticas van mis 211% del proceso decisorio em s%,
volveremos sobre ellas en el Capitulo ITI v en forma dispersa a trae
vés de todo el trabajo. '

En cusmto al proceso decisorio es necesario degtacar:

{1} BEs cierto que la préctica de la decisibn no es exactamente igual
al proceso detallados Pero éste no pretemde describir sino prescri-
bir, es decir, cmo deberia ser el procesoc.

(2) EL proceso normativo es, en primera instanciaz, wn modelo y conse
tituye por 1o tantc uma abstracciﬁn que, evidentemente, selecciona
los principales aspectos. Si se spaliza la litseratura se verf que
todos log procesos descriptos estin estructurados sobre el process
prescriptivo que subyace por debajo de los heches.

(3) Los desvios mencionados por la literatura (v claros en la pric=
tica) se originam sn las restriceiones de resursos que llevan a sal-
tear etapas 0 a quedar detenido €l proceso en alguna etapa intermeew
diaa . ;

Las complejidadas del comtexto, 1la alta incertidumbre, las indefi-
niciones en las preferencias introducen los subprocesos de realimenw
tacifn, mencionados por nosotros: los procesos de bfsqueda, de to-
ma de informacibn adicional, de ajuste, etC. pero no medifican el
proceso tal como lo hemos expuesto. Més afn, el artfculo de MINTZBERG
y otros, que ciertos autores mencionan como adverso a nuestra posi-
cifn, confirma -2 nuestro entender~ lo dicho por nosotroes.

Por otra parte, todo proceso de reflexibn ~como raciocinic aplica-
dow- lleva a un mbtodo estructurado de la forma gue hemos expuesto

en este capitulo.
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Ezbhozo de un modeleo general de decisifn: =l cdiculo decisorio

» 1 La decisibn como cl&loulo: ' |

Toda decisibn implica, por nuestra definicifing un proceso reflexi- :
vo. Este comsiste en un cllculo que, utilizando simbolos, transfor- E
ma un conjunto de elementos (que asumen la forma de datos) en la :
eleccién Final de wna altemativa 5, £ 5 (Figura 1.8.2.1), |
La decisifn implica una actividad superior del intelecto: wn cflcue~
lo gque, en distintas etapas entrelazadas, va relacionando elementes
del wniverso a través de imfgenes y de la particular visifn del mis-
mo gue caracteriza cada decididor. .
La decisifn es wn proceso de tramsformacifn secusncial de la realiw ;
dad, a nivel mental, abstracto. Bs um proceso deliberado de razona- :
miento, de reflexifn, de andlisis, de pensamiemto sistemétice y or- 5
ganizade, aplicado a wmiversos imaginados sin ser imaginarios, des— j
arrollados por a2l espiritu sin ser espirituales, ;
"El cbmputo por antonomasia es la decisibn® (FRISCHIWECHT, P., 1978, :
Pﬁga 133}9 Iﬁ
Administrar implica una secuencia de decisiones, de mode que "Cogi-
1o, ergo administro? (XASTENS). '

Este ctlculo consiste, finalmente, em lo siguiente: el decididor D,
luege de haber evaluado la oportunidad de degisifn -lo gue implica
ciertas ideas wmés © menos claras con respecto a sus objetivos (O)w
se enfrenta a un conjunto de alternativas {5)e Estas alternativas
implicen de algfm mods 1la modificacifn del comportamiento £ururo
de wa o m&s variables del miverso: =l saldo neto de esas modifi-
caciones constituye un conjunto de resultados (R} vy gue depende no
5610 de las altermativaes que conducen haciz 61 sino tambifn de va-
ries conjuteos (N) de sventos o sucesos asociados a cada alternatime
va; la realizacifn de #stos se encuentra fuera del control del de-
cididor, en el semtido que #ste no pusde, dentro del periode wongi-
derado, influir cleramente en su acontecimiento. B3 importante des—
tacar gque, de todas las modificaciones introducidas en el comporta-
miento futurc del universo, D se interesar® sdlo por las que, en
alguna forma, afectan o corresponden a su propio conjunte (0) de
cbjetivos. D elegirs entonces 1a 2lternativa S £ 5 gque lo conduci-
r& hacia el subconiumto de resultados para el cual sienta la mayor
rreferemeia, por conocer v utilizar en forma suficientsmente operaw
tiva esas preferencizs.

Todos estos elementos son definidos, siempre, de acuerdo con:
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(1} Un momento determinade t en el tiempe,
(2} Un conjunto de conocimientos {comjunto-informacisn H) en pose—
sibn de D en el momento t.
(3) Un decididor determinado D.
Esta d&scrzpcm&n del chlcurlo decisorio es sumamente asquematlcac
Todo este libro estd dedicado a analizar en detalle vy a comstruir
2l complejo proceso que el pArrafo anterior implica. Perc de cual-
gquier modo, la idea bisica estd alli.,
Congiste en wn principio que podemos llamar el CRITERIQ FUNDAMENTAL
de la TD: "Todo decididor elige la altermativa cue lo conduce al
sub-conjunto de resultados des mayor preferencia” (mis precisamente:
preferido a cualquier otro subconjunto asociado a cualgquier otra
altérdativa), Se entiende gque las alternativas som Factibles dentro
de wm conjunto de restricciones, Por consigutente, todo el cileulo
decisorio estd dedicado 2 la determinacifn de los resultadeos "més
praferidos™ v a los caminos mfg cortoc para llegar a ellos.
La decisifm es, asf, wn Ffenbmeno teleolbgico. E1 chlculo decisorio
es un proceso guiado por un fine La rudimentaria descripeifn de di-
cho calculo aparece, en una primer instancia, como plausible., Verew
mos que no es tan evidente y gue el esguema ha sido fuertemente ataw
cado y ampliamente desarrollado para darle mavor sustento.
De cualquier modo, aceptemos por ahora que D decide en busca de re-
sultades gque mejor satisfagan su problema de acuerdo con su siste~
ma de preferenciase. Para elle D deberd tener ideas razonablemente
claras acerca del compartamﬁente del uﬁlversc y de 54 i smo ¥ en
especial des -

- S5u sistema de preferencis
-~ Las alternativas, los eventos incontrolables, los resultados.
- E1 comportamiento de los elementeos del universo que hacen a éses ;
conceptos, :
~ Una forma de medir esos elementos y sus preferencias,
~ Una metodologia suficientemente rigurosa para llegar a apreciacio-
nas razonablemente aceptables y suficientemente flexible para a-
barcar la tremenda complejidad gue el proceso decisorio implica.
~ Una cantidad adicional de elementos, funciones y métodos que no
detallaremas aqui (paro que veremos en algfln nomento .
Ho sBlamente es muy diffcil obtener informacifn suficiente sobre -
esos {tems sino gque, peor afm, es sumamente difficil tener ideas cla-
ras acerca de todo el procesc. La TD en general, y este libro en
especial, tienden a ayudar a la clarificacibn necesaria de ideas.

et e i

e
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De cualguier modo, este enfoque ha sido fuertemente atacado y ana~
lizaremos estas criticas en el préxime capitulo.

El cdleulo decisorio implica simboles, abstraccifn, mbtodo, sn&li~
sis, operacién. En suna, se trata de REFLEXION que, més gque la ra-
cionalidad, es la caracteristica fimdamental de las decisiones que
constituyen el ¢bjeto de 1a TD.

El céleulo decisorio es sumsmente fuerte, especifico, con un alie
contenido de informacibn en las situaciones com pocas variables,
poces niveles de estas variables, gran estabilidad, poca incertidum-
bre, alto nivel de informacifn.

A medida que la situscifn se desplaza hacia universos con gran in-

certidumbre, plagados de conflictos, con baja informacifn, alta ines-

tabilidad, el clleulo deciszorio plierde su fusrza pero siempre ewis-
te de alguna forma, con sistemas de medicisn cualitativos, grados
de creencia, lbgicas y flgebrags menos poderosas.

En el extremo mbs inestructurado deslas situaciones de decisibn,

el clleulo se mantiene bajo la forma de reflexidn articulada y me-
tbaica, de especulzcidn ordenada y sistemética.

La palabra "calcula" puede evocar procesos numfricos. No es en ese
sentido que ha sido empleada agul. Bl c&lculo decisorio implica un
discurso mental, estructuradc y lbgico, sistemdtico v metbdico, re-
flexive v racional {de raciocinic) que puede incluir wmuchos, posOs
o nada de nlmeros. '

. 2 Models bisico

& continuaciln esbozaremos un modelo més explicite y articulado del

proceso decisorio. Se trata sblo de un esquema que pretende desta-

cars

(1) Las fwncionmes principales del proceso.

(2) Loz elementos principales elaborados como inputs (inswmos) u
sutputs {productos) de esas funcicnes.

En este punto, la palsbra "funcifn" no debe ser interpretada séla=-

mente como conjunto de relaciones univeoecas o bimfvocas entre dos

cenjuntos sino, en forma nds general, como proceso, tarea, transfore

macifm, es decir, en el sentido que da lugar al adjetivo "fumciomal“.

A través de este enfogue, trataremos de comprender mejor cull es

el mecanismoe prescriptive de la TD y de eorrelacionarlso con 105 prow-

cesos reales. .

Trataremos asimisme de darle cierto nivel de formalizacibn a fin

de precigar definiciones, ideas v relaciones. Este wmodelo da lugar

a una formalizacidn mucho mis profinda y precisa, la gque no se juse




fizs para el presente trabajo.

ovisoriamente estableceremos algunas caracteristicas formales de

todas los elementos de dewisifin, las que se encontrarfin a través

de todo =1 trabajo. '

fuando sea necesario apartarse de las mismas se lo indicar$ expre-

saments. ’

A todes los efectos, definiremos como situaciim de decisibn el si-

gulente conjumto de elementos:

(1) Un decididor D, con on conjunto H de informacifn dada, en un
momento determinado del ealendario T.

(2) Un universo U percibide y definido por D. _

{(3) tha cportumidad de decisibn (problema) definida ¢omo diferencia

mitre 1 estado~cbjetive del universo y un estado-expectativa

autinonc, ambos definidos para un momente posterior del calenw

dario T,

g

it

Todo conjunto A: i ay de elementos del modelo de decisitn cumple
Cox e :
{1} Emumeracifn y no vaciedads

As %‘aig para i = le2 seceess n (finito o infinito emumerable)

ALY

(2} Indspendencia;

":a‘b’a,j a.E'A
L3

; ;'vi = . . .
A 2, gdy%i g3

(3} tmiversalidad:

h— a, = A

i i

Las condiciones (2) y (3) configuran una particifm.
Estas condiciones no necesariamente son atriiutos del mundo real
sinc qgue las impondremos al universo para nuestra TD. Cada vez que
nos apartemes de ellas, lo haremos explicitamente.
Estos conceptos de la Teoria de los Conjuntos pueden encontrarse
en cuziquier bibliografia elemental, <¢ome por ejemplo LIPSCHUIZ.
El universo total incluye 2l decididor D. Este se desprende vy crea .
sa prepia visifn del universo, U. Este wniverse U es un modelo de
la realidad, creade por D a través de su particular visibdn del mune



doe A los fines de establecer un modelo de decisifén, definimos la

decisibn ¥ como la eleccién de wna alternativa 5. entre un conjun~
to de altermativas 3, luego de cierto proceso de reflexidn. De eg-
te modo, Sk es Funcibn del wmiverso y del decididor:

fL—— Sk =4 (U'D) (l)

D es un sistema-sujeto, portador del modelo del universe U que es

g2 su vez el sistema-objeto.

Estrictamente hablando, el universo U -considerado como modelo del
mundo adeoptado por el observador- es wma funciln de dicho observaw
dor. Para nosotros el universo existe -a los fineg de la 7D~ en la
medida v en la forma que exista para el agente Do El wmiverso es
definido por el chservador que lo cemstruye a través de un modelo.
No viene al caso si el decididor es consciente o no de este proce-
80y 0 §i 1a visifin de sse universo eg razonable ¢ ne, "real" o no.
A nivel empirico, la divisibn entre decididor D v universo U no sicmw
pre es totalmente clara. A nivel modele, la separacifm es tajante.
£l sistema-universoe es una creacifn del decididor y definitivamen—
te separado del mismo. A nivel empirico, ¢omo hemos viste, la inte-
raccibn entre sujeto y objete es permanente y la accifn del decidi-
dor recae sobre el mismo a través del universo.

Son 1los modelos simbflicos del Universo v del Decididor los que in-
tegran el modelo de la Teorfa de la Decisifn, no su modelo empfiri-
co ¥ mucho mencs =i Universo vy el Decididor ¥rezies',

El modelo simbblice del Universeo es

Uz < Xy G; T > (2)

dondes
X Conjunto de variables del wniverso
¢ Operaciones o transformaciones que relacioman las variablesg
T: Calencdario

Fl tiempo se introduce como un calendaric, tema sobre 21 cual vol-
veremos ampliamente en el Capitulo III., Un calendario es wm conjun-
to de elementos, llamados momentos, ordenados de forma tal gue:

ti‘< tjw i > J rcara i’j = 1eZ serecece

dende < se lea "es rosterier a¥. :
A su ver, log intervalos entre los momentos también pueden ordenar-
s€. El calendario estf medido, asi, scbre una gscala de intervalos.
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El Decididor empirico es um complejo procesador de informacibn, prow

gramado por pautas culturales y genticas, lanzado —gonsciente o
inconscientenente- a la bGsqueda de valores. Analizaremos brevemelie
te =1 decididor de carne y. hueso y profundigaremos el modelo de dew
cididor en un capitulo especial. .

Donde el punte de vista empirico, el Decididor gueda suficientemsn~
te definido para nuestros propbsitos, como:

D £Vy Hy T (3)
donde:
¥: Valores en el momento de decisifn.
H: Conjunte de informaciénm poseido por D en el momento de dew

- cisibne
Ts Calendario {utilizado aqui{ para establecer los momentos

de decisibn). _ _
Admitames por ahora que valores constituyen yn conjunto de niveles
de variables del universo v de aspectos propios del Decididor bus~
cados m&s © menos conscientemente por el mismo.
Al relacionarse con T, tanto V como H pueden modificarse a través
del tiempe. Ello, evidentemente, no gquiere decir que el tiempo sea
causa de las medificaciones sino que las acompafia vy es tomade como
punto de referencia para 1z observacidn y el anfligis,.
El Decididor empirico da lugar en la TD a un Dacididor modelo que
definiremos comos: :

Dt LA T (4)
dondes
A; #&xiomas gue definen al decididor y condicionan su conductas.
> ; Relacilm binaria de orden que simboliza las preferencias

del decididor. E1 signo 7 utilizado aqui es arbitrario
v ne tiene relscidn 2lguna con log simbolog de relaciones
de preferencia que utilizaremos 2l tratar la Teorfa del
Vaior.
Ts Calendario.
El galendario ordena especificamente las preferencias a través del
tiempo.
Se supone que los axiomas definitorios del decididor han de mantew
. nerse constentes por 1o menos por wm periodo suficientemente largo
para abarcar el procesco de decisifn. Al contrario, podemos suponer
que en un momento dado, el decididor prefiere @ en lugar de b, en
tanto que en otro momento, prefiere b en lugar de a,.



Pero gi bien el valendaric 2s fundamental para el decididor real,

no sucede as{ para el sistema-decididor de la Teorfa donde, general-

mente, no se incluye la dimensidn temporal; s1 el decididor debe ;
modificarse, entonces ez otro decididor. ' 5
Log axiomas gson sustancialegs o metodolbgicos v los examinaremos en
su momento. Conjurntamente con la relacibn de preferencia > , se dew
rivan de los valores V.

El decididor-modelo incluye um criterio bésico implifcito que, en
general, no se incluye en log axiomas sin que haya razlm alguna pa-
ra ello. 3e trata del Criterio Fundemental de Decisifn por el cual
la alternativa elegida Sk ser& la gue conduce al conjunto de resul-
tados preferidos sobre los conjimtos similares asociados a las de-
més alternativas. Nosotros daremos por supuesto siempre ese crite- ;
ric fundamental. i
La informacibfn H desaparece en el decididor-modelo de la TD. Damos :
por supuesto guwe esa informacifn H se ha volcade para establecer i
¥ definir los distintos elemsntos de 1a situacifn de decisifn.

En la Figura 1.8.2.1 se representa la funcibn (2) como modelo bisi-
co del cSlewlo decisorio: i

Universo F

TR, G, TY N
Sy S IO

Decididor \ ;

Dr { Ay ¥ , T

il

Modelo bisico gleobal de s&lculo dacisaorio

Pigura 1,8.2,1

La funcifn d en (1) es sumemente agregada y global., Representa el
complejo procese mental, abstracto, por el cual el decididor anali~
za el universe gue lo rodea vy selecciona una alternativa. La funcifn
4 representa la interaccién del wmiverso y del decididor,; a través
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de la sus) &ste Ultimo, gon su particular visiba del mundo, resoge
les slegmentos conslderados releovantas, log procesa & través de sua
preferenclias v de zusz operscicnes mentsales vy obtiene finalmente la
slternativa que debard segulr,

Este procesc decisorio puede ssr altamente intultivo, implicito,
arbitrario o incoherente, Pers en todo caso, para entrar en el fme
hito de la TD, importa cierta dosis afm minima de reflexién, de de-
libaracibn, ‘ )
Entre Los dos extremos da la funeibn de desisifn, entre wmiverso

y decididor, por una parte, ¥ la alternativa elegida, por otra, pow
demos introducir distintas etapas, criginadas todas ellas e Hmcio-
nes decisorias especificas, Todas esas funciones son mecanismes ine
telectuales de transformacifn, a través de loz cuzles ge van obbtew
niendo vy construyendo desde U, por su interaccifn con D, cada uno
de loz conjumtes de glementos vecesarios como inputs, subproductos
v ouputs del chleulo d8cisorio.

Bxtenderenos nuestro modelo global hasta clerto nivel de detalle.
Cada o de sus elementos v de sus funcicones serd abjeto de um anie
lisig en profiundidad en capitules especifices. El meodelo aqui expues
to constituye la linea de pensamiento conductora de este libro, ¥
Finalmente, seré sintetizade en wm capitule especial. =

B la Pigura 1.8.2.2 se graficen los principales clementos del cél-
culo decisoric y sus funciones o transformacicnes. E1 mismo se ird
explicitands en ios puntos siguientes.

Debe tenerce particularmente presente que todas las definiciones

de las variables utilizadas ge refieren a wn momento dado del tieme
PO ¥ 2 un punte determinado del espaciocs Los simbolos utilizades
pueden representar, instantes tras instantes, aspectos, valores,
niveles distintos del mismo elementoe |

Bsta caracterfstica es particularmente importante en cuanto se re-
fiere al decididor. Este debe considerarse en cada uno de 105 pulie
tos de la recta calendarioc. Fn cada wno de esos puntos su visién
del mundo, sus valores, sus axiomas y sus Oparaciones puaden modi-
ficarse. Lo que &3 vilido para D hoy puede no serlo dentro de una
hora, mafiana o denitro de 10 =fios. D nage vy muere en cada instante.
D es una sucesifn de infinitos personajes v es el producte de esa
.serie histbrica que lo va condicionando. Cada D es resultado de to-
-des los D anteriores y de las circunstancias del momento. Nuestro

D es uno cualquiera de los estados del modelo en wn momente dado.
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« 2ol Objativoss

& través de su obgervacifn del universo U y de sf mismo, especial-
mente de sus valeres V, D conflgurs, 1wl process que hemoes simbow
lizado 2, un conjunto de objetives, 0. De alli que:

(3K %‘ Di, r k (5)

Cada objetive O, ze refiers a una varizble del mmiverso, x, que 1law
MALrSMOE variahlé_abj@tiva'y representa el nivel deseado delesa CE
riable en el futuro, definids por el calendarioc.

Cada objetive sz define bisicamsntes '

0, = % Ki, Ei, T? : (%)

para i = 1;2 sxea T
donde: ' . .
: Variable del universe
: Operader
s+ Calendario

g

3o

EL cperador B indica el nivel deseado de la variable X: "Maximizar",
"Superar ... La dimensifn temporal se refiere al momento de bal=r N
Lizacibn desezda de los objetivoss ‘
El otro elemento Py imtegrante del conjunto de objetives O es un
vector:

Ps i Py para i = 1,2 easss B {7)
‘Se trata de wn vector de popderacifin, la ponderacisn es una opera~
cifn que asocia gada objshive U, con un nﬁmero'(preferantemanta)
o con una expresifn verbal (deniro de los conceptos de los conjun-
tos o lbgica difusa) que exprese la estructura de prefersncia de
D con respecto a O, For shora, consideraremos sl conjunto P como
w conjunto numérico. Los nfmercs de ponderacifin pueden establecer-
se, bésicamente, sobre alguna de las escalas de medicidn, especifi-
camente wna escala ordinal o una sscala racional,
Si se trata de mma escala ordinal, los nfmeros de ponderacibn sélo
pueden ordenar los objetivos, de forma tal que:

0, }ajw :cei':p' P, para todo i# 3 (8)
donde )” es una relacifn de orden que se lse, agqui "mis importante
que". Si se trata de una escala racional, la implicacifn (8) también
se revela perc, adembs, la diférencia entre 1os nfimeros P, y su re-
lacifn entre sf revelan la diferemcia y laz relacibn antrellos objow
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tivos desde #l punto de vista del decididor.
Bl vector P guede normalizarse, de forma ques

P, 2 ©
Z_Pi = 1

De esta forma, la ponderscifin de los objetives se transforme en el
mismo process que el de asignacifn de nfmeros (probabilidadesz) a

la propensifn a suceder de un evento determinads. El cuantificsr

la fuerte propensifn a suceder de wn evento determinads somstituye
1a misma operasifn que el cuzmiifissr la gran iwmportomcia de un obe
jetivo von regpecto a otro,

Todos estos aspectos serfn analizados en el capitule correspendiente,
Los chbjetives no siempre pueden definirse en esta forma & la res-
lidad pero, de cualguisr wmodo, surge algim tipo de definicifn encuse
drada dentro del esquema anterior suficiente pera degsencadensr sl
PIOSEss,.

fn efecto, ¢l conjunte O es utilizado para genersr, seleccionar y
definir las alternativas 3, los umiversos aleatorios no comtrclados
N, asociados a las altermatives y log resultados R. A su vez, es
indispensable para la definicifin de los valores y de los criterios,
Pers tambifn es cierto que los ¢bjetives no se definen sblo en funw
cidn de U y de Dy Tambiéf=e definen en fumcifn de las variables

gue dependen da alloz, como las altermativas ¥ los universos o cone
trolabless No s6lo se eligem las zltemastivas necessriss para alusne
zay objetivos predeterminados gino gua los objetives se definen o
zoomodan de acuerds con las alternativas disponibles. Por otra par-
te, durante el mismo proceso de sm8&lisis, los objetivos pueden ir
modificéndose, a veces sutilmente. Peraibido el hecho, debe volverw
se a recomenzar el proceso hasta obtenar un conjunto O comsiderado
suficgggtemanta establie para el horizonte de plansamiento COrrespolw
diente 2 la decisidn en cuestibfn.

Por congiguiente, el coniimte O va surgiendo de um procesce de retrow
alimentacisn (que no hemos indicado en la Figura 1.8.2.2) entre D,
U, 3, N v Ra En sus distintos grados de redefinicibn y precisifn,
desencadena los ¢tros procesos en Forma mds O menes scumulativa,

+ 2.2 Alternativas y vniversos ineiertos:

De la interaceibn del Decididor y del Universe y con la intervencifn
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de cierto nivel de definicifn de objetivos, surgen de los procesos

s ynlas alternativas § y los uwniversos no controlables asocizdos ¥,
Ambos, lo mismo que los objetiveos, estén bisicemente compuestos de
variables del umiverso con su dimensidn temporal. Por lo tantos

3z i Xv T-i (9)

Wi {%s T% (10}

4 su vez, 5 ¥y N colaboran con 2l aleance de niveles mis precisosg

en la definicifn de los obietivos.

Bs necesario anticipar aqui 2lgunos conceptos sobre la difsremcia
entrre slternativas y umiversoes no controlables,.

Las altermativas consisten siempre en variables del wmiverseo, con-
trolables por el decidider. El significado de "controlable" es, agud,
el siguiente:

(1) En primer lugar, D elige la variable del wmiverso, es decir una
alternativa de wn conjunteo de alternatives: casarme, invertir
en bonos del Estade, dedicarme a la agricultura, fijar un hori~
zemte de planeamiento, etoe ' '
El uso de la palabra "control" indica, aqui, libertad de elec—
cifne Evidentements, esta libertad no es absoluta. Mis afn, pue-
de ser restringida (PAVESI, 1681). Perc, de cualqﬁier nodo, po- '
cas o muchas, las 2lternativas dependen del decididors

(2} BEn segundo lugar, como corolaric de lo anterior, no sfHlamente
D elige uma variable del wmiverse comp alternativa sinoe gue tame
bifn elige sw nivel, valor o grado de realizacibn: casarme con
Maria, invertir uwn millfn de d6lares, producir 2457 unidades,
efC,

Cada alternativa lleva asogiadas uno ¢ varios universzoes ineiertos,
Loz univeprsos inciertos tambifn comsisten en variables del mismo
universo U gque, por cuzlguier razfn, afectan las variables que conse
tituyen los objetivos de D Imfluyen scbre el comportamiento de las
variables—objetivo sin que D pueda, a su vez, inflwirlas en forma
definida y total, en el periodo de pleneamiento.

De esta forma influyen sobre los resultados gue son las congecuenw—
cias de las alternativas.

La terminologfa utilizada para estas variables puede ser confusa.
En su conjunte forman wn wmiverso., las denominaremos indistintamen-
tes universes inciertos, aleatorios o no controlables. Otras denomi-
naciones comunes son Yesgpacio de sucesys™ o Mestados de la natura-
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leza, La primera ez preferible 2 la zegunda va gue &sta aharca sbH-

|l

lo una clase de universes no contrelables,

Bstos wiversos no controlables se constituyen con todas las variae

bles que cumplen con las caracteristicas QUE SEMUMArAmcs % Continia

cifm y con los valores, niveles, grados que pueden adquirir en um
momento determinado.

Caracterizan los universos inciertos H dos hechos: em primer lugar,

afectan los resultados que D egpera obtemer., Bn segundo lugar, no

son controlables por D en el sentido especial definido por los pun~

Los siguientes:

(1) Las variables no controlables que afectan los resultados son
Funcidn de las altermativas. Pueden existir an el universe in-
finitas variables no controlables paro 306lo interesan lzs que
afecten la decisidn vy, finalmente, las gue son indicadas por
las alternativas, zgudllas heacla donde lleven las alternativas.
La altermativa "invertir ea 1z produccibn 42 dinamits” desencs-—
dena forzosamente =1 zndlisis de uwma serie de circumstancias
no controlabvles bienm distintas 2 las gue obligz iz alternativa
“invertir en bones del Estado¥,

D2 este modo, los universos inclertos no controlables son, en
cierta forma, elegidos por D al 2legir wea alternativa.

(2} Zn ciertas varizbles . no controlablas, lo que realmente es 20
cotttrolable son los niveles deseables de esz variable. 53 D re-—
suelve dedicarss a la agricultura se verd sufrentado cong por
gjemplo, las condiciones de lluvia como vniverso no eontroliaple.
Indudablements no podrd influsnciar sobre la cantidad de mili-
matres de lluvia ni sobre su oportunidad. Aqui apareace cglare
el sentido 42 no conirelable: D no puede elegir ol nivel de la
variable no conirolable.

ir 8 su wvoluntad el

(3) En ciertos masos, si bisn D no paeds eleg
nivel, valor o grado que asumirf iz varisble inclerta, pusde
T

obabilidad de suCes0.
iables s comporten
come Bl quisiera paro puede hacer que cilertos comportamientos
favorabies de estas variables tengan mayor probabilidad de acon-
tecer,

influenciar su propensifn a sucedsy

=

¥
D no puede cobligar a que determinadas wva

Cuando D logra influsnciar dz tal wmedo H gqus se asegura un ni-
vel, valor o grado predeterminadeo de la misma, el wmiverso de-
ja de sar incierto. Se decide bajo certerza. Por ejemplo, D ao

puede garantizar el nivel de demanda de sw puevo producto o si
uz cliente importante le colocard wna sustancial orden de com-
pra. Pero puede influencisr esas varizbles no controlables con
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una campafia de publicidad o con un oportunmc regalo zl Gerente
de Compras.
Tedos estos conceptos serfm ampliados en el capftulo correspon-

diente.

» 243 Resultados:

Del producte cartesiano 5 x N x 0 surgen por el proéeso_g los resul-
tades R que tambibfn se definen:

R: §x, 71} - (11)

Por consiguiente, el conjunto de lLog resultadeos puede simbolizarses

Rz { R> ie | (12}

3
doende los Indices significan:
o: Upjetivo al cual responde el resultaco. No existe resultado sin
objetivo, por definicifn.
i: Alternativa gque conduce al resultado.
j: Wivel de la variable {simple o compuesta) no controlable que in-
fluye sobre el resultadoe .
Los resultados tambifn llamados "consecuencizs” indican 1os- grades
de obtencibn de los objetives en la interseccién de las altermati-
vas con sug correspondisntes  universos no controlables asogiados.
Los resultados son niveles, valores, grades de las varizbles—obje~
tivo, forman parte de su comportamientos :

+ 2¢4 Funcién de valor:

En general, los resultados exhiben una medida natural gus no es sieme
pre la mis adecuada 2 los objetivos ¥ valores de D ni a los reques=
rimientos de chlculo. De allf la necesidad de asociar a cada uno

de ellos un nfumero gue represente la posicifbn de D en su sistema

de preferencia. Hsa medida constituye lo gue se denomina el “wvalor®
y se obtiene a través del proceso u.

Esa medida, cuyo cilculo constituye el corazfn de la TD no es siemw
pre obligatoriz para la decisibn. Ciertas situaciones de decisibdn
ne necesitan ninguna medida numéricas si debo elegir entre a ¥y b

y tengoe las ideas claras que prefiero a sobre b, no necesito ningtn
nfmere para cumplir con el Criterio Fundamental de la TDe

Ello sucede en general en situaciones simples. También en situacio-
nes puy compleias existirin decididores con rasgos de genio que no
necesitan ningln cflculo para saber si prefieren a o b. Para los




que no Soumes genios ~gque somes la mayoria- sl ¢ilewlo decizorio lle-
va a la necesidad de una funciln de valor mis o menos oxplicita.

» 2.5 Eventualidad y ponderacifng

Por otra parte, D en su interaccifin com 21 universo vy a través dsl
anflisis de las alternatives v de sug universes ne controlables 280
ciados, asigna nfimeros {(mide) a la eventualidad (o veresimilitud)
del acontecimismto de los niveles de las varizbles no contrelakbles
perienecientes a N. Un proceso idéntico es el gue asigna importan--
cia relativa a los obietives, Bsos nlmerocs, establecidos a travis
del procese p, representan otra medida fundsmental en el progesc
deciseric.

Ya hemos hablado de la ponderacifin al tratar los obietives. En cusn-
to a la eventuslidad, a la propensifn 2 suceder, su medida general-
mente aceptada es la probabilidad.

Cada resultado lleva asociada una probabilidad condicionale. La mis-
ma surge entre los elementos del producto czrtesisnce 0 x 5 x W, del
elemente N gue, como dijimes 2std condicicnade por 8, va que son

las alternmativas las que llsvan hacia los universos inciertos. Por

cemsiguiente, el vecter P puede definirse como

P = P (H g ) 17
: EPij% ! "‘j/ 57 (13)

-

La probabilidad azocizda al resultado s la probabilidad condicio-
nal de gua acontezca el events ¥, (que 1a varizble asuma ese valor)
si se ha slegide la alternativa "5 .

Perc zste enfogue tradiciomal impl%ca gue wia ver definida la alter—
nativa a elegir y el evento no controleble a acontecer, el resulisa-
do es definido en Forma fwmica.

No siempre es asi {v, generalmente no 1o @s!). En ese caso, &5 ne-
cesario definir wma distribucifn de probabilidad scobre B, ., dados

Oy Hy 8 o modificar la definiciln de K. *J

« 245 Loz criterics:

Los criterios son instrucciones precisas para elegir altermmativas
que conduzcan 2 unz conjuncidn de valores v medidas de eventualidad
que mejor satisfagen los objetivos de D.

Bn efecto, cada altermativa conduce & wn conjimto:

) : . . oAy
L iR? f}g miRl, Pl, nraww .:js.n, ?‘3’1 é (1.41
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donde cada resultado posible, consecuanaia de dicha altarnativa,
prcperszﬁn & ﬂueedar.

Este oonjunto se denominars "activo alaator*o“ (a "aroyecte, del
inglés “prospect”).

81 D utiliza vna funcifn de valor deberd buscar el valer de L, o
sea u (L) :

Les eriterios surgen de D y de sus axiomas. En gemeral, han side
alaborades por la TD que garantiza su coherencia y su fidelidad a !
D« Pero pueds dmaginarse que D desarrclle otros criteriosz proplos.
La aplicacitn de un criterio se ha representado por la funcibn g.
Pero previamente ha sido necesario elegir un eriterio {lo que cons—
tituye una metadecisifn) si es que existen varios disponibles, Ds~
ta eleccibn, condicionada por la estructura de valor de D, no se
ha representado en el grifico 1.8.2.2.

Recordemos que el Criterio Fundamental de la TD consiste en elegir :
el activo aleatoric preferido a los dem&s activos aleatoriscs. De |
este criterio fundamental se deriven los otros que se desarrollarin ?
a2 lo largo de este trabajc.

« 227 Decisibn colectivas

Finalmente, en el caso de decisifn colectiva, se aplica algfnm cri-
terio, a través del proceso g, a fin de wmificar les deczslones ingee
dividuales en decisiones del conjuntoe.

» 248 La funcifn de decisifins

Recorriendo la Pigura 1.8.2.2 puede concluirse que la expresibm (1)
que reescribimos

= d (T, v) (1)
(domde F fue dEflnldﬂ come decisifn en =l punto 1.2) puede precisar-
se més de la siguiente formas o~
F=da(0, 5, W, 2, Py u, C) (13)

En esta expresifin. s encuentran todos los elementos de la Figura :
1iw.2.2 con algunas medificaciones. f
El universo U na:se ha incluide ya que lo sustituyen sus elementos i
principales 0, 3, N, R;'?{ El decididor D se ha incluido a través

de la funcibn de utilidad u que sintetiza 4 y > . El simbolo P se

refiere a la propensifm a suceder ya gue la ponderacidn de los obe -


http:Itact;i.vo

jetivos sz halla inolufda en 0.

Puede abreviarse aftm mds la expresidn (15) en distvixtas Formis,

51 se considerz 5, ¥ v R como derivados de loz objetives 7 de las
variables del mmiverso, v la funcifn de valor vy los criterics deri-
vados, del decididor, el proceso de decisifn se reduce, formalmsge
te, a: '

Pouma {X, Py O A, ) (16)

De esta forma, las variables del wniverso en general, la incertidun-
-.' 7

bre gobre el nivel sus estas vapisbles sueden adenirir, cherias va-
e s B v et 7, . g

riables particulares sue D considera como objistive v el wecand smy

decisoric de D compussto de sus axiomas v G2 it prafelenclas, Cong-

tituyen los primitivos de la Teoriz de 1a Decisifn.

Lste tema mo tiene mucha importancia agquil pere wns forwalizanils

de la Teoria.dimplica obligatoriamente definier sstog concentos.,
Desde el punto de wista de la aplicacifn prictica dol meodelo, in

decizibn zse define como:

Fed (0,8, H Ry Py, £,7) (17}

proposicidn que vemes graficada em la Figura L.8.2.3»

Bs importante destacar gue en este esquema gréfice del we
deciszibn gue henos expuesto =n la Figura 1.3.2.2; nemos
ao de toda mert -Qgc75¢6u» es decir, de degizsiones muriliiaren

guientes: eleccibn de sbjetivos y de horizonte d2 plmmesamienio ¥

¢e obtencifn de informacifn adicionel. La me Laddn WL
mo modeloe general, justamente por sor w2 4 mie .

En algunes casns, aslguna metadscisiln s e consildorablae
mente simplificada por las cirowistanclzs estractara de de

cisibn no cambia. Debe tenerse en cusata, antonges, qus 1030 21 pro-
ceso impiica la solucifm de prodlemag aaxiliares o gue, & 30 Wes,
sigue el mismo diszcurso, apoertando su contrivucidn 2 iz dasiziin
final. Por otra parte, reiteramos, el procesc no es linsal:s dwnlica
wa cantidad, gue puede llegar 2 ser apreciable, de subprogesos de
realimentaci fn.

Cabe preguntarse qué pas$h con el calendario T en este progess de
sintesiss Bn realidad, T =std presente en la2 gefinicidn de loz ele—
mentos expuestos. Por ejemplo; la derizidn T debe definirse preci-
samente como ?t {decisifn 8a el momento t); los objetivos deberism
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definirse como O (objetivos definidos en el momento t para ser

obtenidos en el momento t4+d), etCe
Pero el problema es mas importante vy hace 2 la epistemologfa de la
Th. En efecto, el tiempo no juega en la TD el papel que desempelia,
por ejemplo, en la Pisica. Aqui el tiempo es, fundamentalmente, wn
calendario para referenciar ¢l valor de las variabless En el Capi-
tulo II se volver& sobre el tema.

*

& : < ‘A,>" Decididor

[ €]

-

=

L 3

2

e
*z
ay
[#33
i
o

Modelo bisico global de clleulo decisorio

Figura 108--2-3

La Figura 1.8.2.3 es otra versibn, sintetizada, del modelo de deciw
5if6n.

Una Eegla de Decicifn es wm enmumciade que asocia a los distintos
subzonjuntos de niveles de wma {o varias) variable determinada {que
forman una particifn y se llaman, en este caso, precondicicnes) de
wma situaciln dada de decisifn, la eleccifn de una alternativa si

determinada, '



http:precondiciOl3.es

+» 3 Biemplos:

¥

E‘j emplo 1 eS o*’:iful

Para el Degididor D la utilidad de los resultados estd dada por su
natural medide monetariz. De modo gue u {R) = R.

D se encuentra fremte 2 la pesibilidad de efectuar algwo de los
dos cultives 5 ¥ 5, pero no ambos. 51 cultiva 3. vy las condiciones
climiricas son fzvorables ganasrd 5 1.000 millones; si son desfovos
rableg perderf § 200 millones. Si cultiva S los resultades en las
mismas eventuzlidades sers § 5300 millones v 5 8

Bsta situaci®n constituye wn mddulo standard de decisifin'y puede
representarse por la siguiente matriz, llamada matriz de resultados
{(normalizada).

CLIMA
Tavorable oy _ Besfaverable
R ' © dsme
511 1.000 M ~ 200 ¥ e
& 300 M
v o

domnde pe= probablilidad de condicioness climéticas favorables

1-p = probabilidad de condicionss climfticas desfavorables
Supongamos gue el criterio de decizién sea el del valer esperads
de la utilidad de loz resultados., Por este criterio, =l decidider
elige la alternativa que lo lleva haclia el mayor valor esperado de
los resultados y de sus rESpactivaé”probabilidad&s de sucescs
En este casos o

VE (sl) = 1000p - 200 (i-p} = 120p - 20
e (5,) = S500p |
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For lo tamto, la regla de decisifn serd la siguiente:

Yalor de P

o p L2/

P = 2/7

2/7¢ p &1

Decigifm

Elegir 52

Anbas alternativas son indie
fermmtes

Elegir Sl

Bl &rbol de decisibn {extensivo) correspondiente es el siguiente:

AT e a
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D plamea Jjanzar un nuevo producto gue puede, o no, sepr bien recibie~
do per el p@blico. En el primer casc, puede ganar $ 1.000 M; en el
segumdo, % 300 H. Pero a su vez, su competidor estf por lanzar um
producte similar. 51 &ste se adelanta a D 1a ganancia de D se redu~
cird e 50% 2n cazo de recepeibn Ffavorable v en B0 en caso de e
cepcidn no favorable. ‘

Si D lanza upa campaiia publicitaria intensa su ganancia se reduce
en 10% si la disposicifin del plblico es favorable, pero la probabie
lidad de que asl sea se duplica. 51 la disposicifn del pfiblico ne
as favorable, su ganancia se mantiene igual. Pero la campafiz publi-
citaria tiens otro efecto: sumenta en un 50% lz probabilidad de que
sk competidor se adelante.

La matriz de decicifn (representacifn normalizadz) s la siguiente:

" Competidor : _ Gompetidor
a7 se adelanta 1o se adelanta
Sy
o
ﬁ?
c
f$? Leacoifn Reaccidn Reacesibn Reacoidn
¥ Pavorasle Desfavorable Favorable Desfavorable
Producto - 1 -
24N CEe 200 00 1000 500
DETLS
i
]
Producto ;
COn Came 450 100 - 800 300
pafiz

Hacliendo p = preobabilidad que el compstidor se adelante

g = probapilidad de reasccidn faverable
¥ suponiendo qua el criterio 4e valor esperads aplicade a los resul-
tados a su valor nominal es aceptabley la situacibn puede zintetiw

zarse de iz sigulemte forma:
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500 pq + 100p {(1-q) + 1000 (1-p)g + 500 {(2-p){1-q)

VE (sl) =
= =100 pg - 400p + 500q + 500
VE (52) = 450-(1,5p.2q) + 100 (1,5p){(1~2gq) + 900 {1-1,5p)2q + 500

(1-3,5p){1~2q)
= 150 pg - 600p + 800g + 500

En el supuesto p = 0,20

| g = 0,50
ohtenemcs
VE (sl) = 660
VE (52) = 765

Por lo tanto, la segunda altermativa {plan de publicidad) es conve-
niente para esos valores,

Puede resultar conveniente hallar el valor de P Y g para que ambas
alternativas sean indiferemtes, existiendo infinitos pares p,q que
logran ese equilibrio dado por las siguientes fé&rmulas:

300 gq 200 p

i}

< g

. "'!"‘ .
30 g + 200 . 300 - 50 p

Se representarin estas curvas en wn gr&fico para apreciar dentro

de qué rango pueden variar p ¥ q sin que varfe la decisibn.

Como p ¥ q $on probabilidades, p no pueds exceder 2/3 ya que la came
pafia publicitaria de D, al aumentar p em m 50%, no puede llevar

su valor m&s 2114 gque 1. Eso lleva, por la estructura del ejemplo
representada por las £6rmulas anteriores, que g no puede superar 1/2.
Se hallan los valores de p y q de acuerdo con las f6rmulas anterio-
rese. Gstas, en realidad, son idfnticas pero sirven para generar va-
lores distintos de p v q. |



http:450-(1,5p.2q

300 g 200
k! p = F g = E—
50 g + 200 300 « 50 p

o 0 o o
Oyl | 0,15 0,1 . 0,07
0,2 0,29 0,2 0,14
0,3 0,42 043 0,21
044 0,55 044 0,29
0,5 D,67 0,5 0,38

0,6 0,44

0,67 0,50

1

2/3
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El 4rea sombreada es de no factibilided del problema. Cualquier com-
binacidn !py,g] ubicada en el &rea S, implica que la alternativa

a elegir es 5_o Sucede lo mismo con S ., Cualquier combinacibn  p,g
representada por la linea central imp%ica indiferencia para ambas
alternativas. '

Este andlisis se llama “amdlisis de sensitividad" v es de gran uti-
1idad con informacibn no precisa. Si D no sabe exactamente cufl es
el valor de p ¥ q pere estd convencido gque p no puede superar 0,5

¥y que ¢ es muy alta, entonces elegir& 5 .

Evidentemente, este ejemplo es rudimentariocs. Su inclusifn tiene cow
mo tnica finalidad el uso de los conceptos utilizadeos hasta aqui.




1.8

El proseso de decisifn 25 gumemente comploic. La
decisifn erpuesta sn el modelo gemsral 321 punto
confugiones gemfnticas que trataremes de zventar per wma serie do
definisiones.

En efecto, todo procese de decizifn implica uma red de decisziones
intercoectadas, est? condiciomado por desisionas pasades o coadi-
ciona decisiones futuras y ademfs revela distintas jerarquisz.

i

b
%
=4y
:._j.
j,-l‘s
i
i
)
o
o
£

wis Rk
]

e 1 Metadeoisifins

"ma decisifm F o3 uma metadecisifn con respacto a ostra decisidm PF
cuande S, & F constituye wm =lemzmto de la decisiln F,

Dada wna situacidn de decisidn aet&rmﬂnada ¥, las metadecisionss
son decisiones pars decidir en M, para obtener las aligrnativias s?
correspomdientes a elementos & ega situacifin. Sa trats de desizin-
nes neceszrias para Pljar Loz elememios roagmerides por uwna dexwdisiis
finals, Una decisiln F dada y suzs metadecisiones formen un finico
integrado proczso de d scizifn, comstitulidn por suborogescs gue iz
nem wn sole ¥ fnice opjertives la decisiln final F.

Lz definmicifin de metadecisifn, 235 como las gue siguen wig adelian~
te, traen preoblemes de decisibn. Por ejemplo, puede tomarse wunz de-
cisidn acerce de critaricos o zeerca de obietivos, en forma generaiq
ehtoniendo como producte wm slamenio do wma decisidn partigulsar gﬁa
inversifn, de personal, etcg) a tomarse large tiewpo despufs v en
=ago se procesa la menclonada decisifn de epiterio

iy

otro nivel. Ou

. objetives {decisifn politica o sstratbgica) no se tiene =spociale
memte en cuenta wpa determinada decisifn ?ﬁ" Terdior sino zgue z2 adop-
tan para teda decisifm posterior gue necesite de la misma.

Una metadecisifin lo 25 con referencia a atxa u otrasz declsiones do-
terminadas (qua, a 51 ven, pueden ser oiras matadeaisianas)e Pero
cone decisifm autfooma 0o merece nmingth aditements en su deporing-
cifn. La deciszidn mencionada es, entonces, metadecisiln, poer refe-
rirse a otra decisifn, no por sus cualidades intrinsecss.

Tna metadecisifn se toema cumdo, inicizde dererminado progesa Jaci-
sorie, 32 procede a desencadenar ofro proceso decisorio pesypalelo
para establecer un elemento necesario para el primerc, Una decizibn
general sobre criterios, por ejemplo, tomadz e forma Indistinta
anteriormente a mna desisidn dada, sigue siemdo wna metadesisidn
para egta Gltims.
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Pueden presentarse problemas en algunas decisiones no sommes en
cuanto a su inclusifn en la definicifn de "metadecisibn®.

Esemplo 1aDeled

3on metadecisiones de una decisifn F, las decisiones conducentes
a establecer los siguientes elementos d= F {entre otros):

-~ Variables relevantes

~ Sistema de medicifn

- Conjunto de valores asociados con lag variables

- Universos inciertos

- Probabilidades asociadas a los umiverses incilertos
- Horizonte de plancamiento

~ Objetives vy metas

- Criterio de decisilin

« Tiempo v recurse a dedigar al proceso decisoric

Biemplo 1.9.1.2

El m&dico al solicitar la realizacifn de ciertos anflisis para su
diagndstico final, el Directorio al solicitar una evaluacifn de la
situacibn antes de encontrar wma solucién a la alta rotacibn de eje-
cutives o al mandar efectuar un estudio de mercado, estin solicitane
do informacifm adicional a fin de aislar lags variables sobre lasg
cuales se deberd actuar. La decisibn relativa a "solicitar o no ige
formacibn adicional® es wna metadecisibn. .

Eiemplo l.0.1.3

El Gobierno, al definir sus objetives y prioridades en determinada
situacifn, esté tomando wna metadecisibn para decisiones a ser tomaw
das por niveles inferiores de la administracibn plblica.

« 2 Jerarquia;

"Pada wma decisifn P, que tiende a satisfacer wn conjunto de obhje-
tivos 02} O g y wma decisifn F?, que tiende a satisfacer wm conjun-
te de objati@os 0t {O's} s F e85 de jerargula superior a F' si

Q es superior a O™, ‘




i ohistivo 0 a5 de jerarquia superiecr a wn objetivo O's cuszrde

.5 .
L0 23 un medio parz la obtencibn de OS“u
S A e riprahh

PUn conjunte de objetives O: iﬂ‘s 2s de jerarquia superior a otro
conjunte Q%2 %ﬁ‘l’ 7; cuando todos los objetives 0 son de jervarquia
superior o igual a todos los objetives 0 , exis%iendo por lo menos
uwn 0 de jerargufa superior a un 0Y . Cuando esta relacifn no se
daa, fio ruede definirse la jerarquiaf

Una metadecizifin no es obligatoriamente de jerargquia superior a la
decisifn 2 1la cual se refiere, pudiendo existir ademfs wma jerarquia
entrs las metazdscisiones de una misma decizifn.

La definicifn de jerarquia no implica obligatorismente dependenciaz.
Una decisifn pueds ser superlor a2 ofra por el contenide de sus oObw
Jetives zin gue sxistan relaciones emfre ellas con respecto & wm
maree dado de refarencias.

La clasificacidn de las decisiones por sus niveles:

Hivel | Accitn ;
Politica Egtrategia :
Direccitn Thotica
Ejecucifn Operativa ;

marce una jerarquia en las deciziones aplicadas a la wmisma situacifn.

Eiemplo LeaBe2s1

La decisifn de Fomentar la industria en la Patagonia es de jerarquia
superior a la decizifm de subsidiar la compra de insumos (electri-

cidad) a determinada empresa gque ha de instalar su planta en ague— :
1la regifn. ' :

o)

Jemplio laSeP.2

Decigifim F: El Directoric resuelve reducir la alta rotacifn de perQ i
sonal jerfrgquice por considerarla perjudicial para la empresa, dew 5
legando em la Gerencia la proposicifn de curses de accifn.
Decisifn F*: El Gerente Geperal reguslve proponer ung estrategia
determinada,

Decisifm F%: El Jefe de Personal resuelve aplicar una de las medie
das contempladas por Ft.

F es guperior a F*' y &sta es superior a .




- 105 -

Eienplo 1e9ede3

Bn el ejemplo 1.9.2.2 el Directorio, al tomar la decisibn P, sze ve
obligado a fijar su posicifin sobre wn problema que no habla trata-
do antes. Por allo, resuelve fijar claramente sus objetives, deter—
minando uma politica coherente con respecto al personal superiora.
A1 fijar los objetivos, el Directorio procede z ma metadecisifm
qug, a su vez, o5 uma decisifn de wna jerargquia superior a la deci-
5ibn de la Gerancia o del Jefe de Personal.

Debe tenerse cuidado al utilizar estos ejemplos: la deqisién F es
superior a la decisifin P! porque cumple con la definicifn gue hemos
dado, no porque el Directeorio tenga wn nivel de autoridad superior
al del Gerente o del Jefe de Perzonal y &stos un nivel organizacioe
nal inferior al Directorio por el tipo de decisifm gue acostumbran
tomara

Ko siempre la estructura formal de toma e implementacifm de decisio—
nes sigue la jerarqguia definida gomo lo hemes heche ¥ debe tenerse
gran precaucibn para no incurrir en confusiones. Lo importante pa-
ra noseiros no es la articulacisn del mecanismo de decisi®n {obje~
to de las teorfas de la orgamizacisn) sino el contenido de la mis-
ma, con prescindencia de los niveles de autoridad craades (bien o
mal) al efacto.

» 3 Secusnaial

"Una decisibn F es previa a una decisifm FY' cuando el momento t en
el cual se procede a la seleccibn de 1a alternativa 5. es anterior
al momento t' correspondients a S*k, de acuerde con un calendario
uniforme®,

"Un calendario T ez uwmn conjunto ordenado de puntos, llamados momotie
tos, ¥y la relacifn "anterior 2 y "posterior a" est® dada por la
relacifn de orden'™,

Una metadeciszifn es previa a la decisibn a la cual se asocia, pero
no toda decisiln previa es una metadecisifm. Para una misma situe-
cién de decisifn, una decisifn superior tambifn es {o deberfa ser)
previa a una inferior.

g e o



« 4 Depencdencia e interdependencis:

"z decizifn FY oes dependisnte de la decisifn F cuando &sta modifie
ca @n alguna forma al wmiverso U o &1 decididor D con respecto a

la decisibn Fem,

Se dice due F infiuys a Fiy F es influyente vy F* es influlda, Bn
efecto, los slementos procesados en FY se ham modificado vy por con-
siguiente el progesc en sf y su resultade 8% & F* pueden (pero no
necesariamente deben) modificarse con relacifn a w wmiverseo en el
cwal F no hubiese scontecido.

F y FPY son interdenendientes cuands se influyen reciprocamente.

la influengia de F en P! puede ser causada por el mismo proceso de-
cisorio correspondisnte a F o por la implementacifn y realigacifn
de 5, & F, por 1os resultadog obtemidos. Pn otras palabras, la mo-
dificacifn del mmiversoe o del desididor, gue actfian como dates de
entrada del presssc correspendiente a FY, puede provenir de los re~
sultados derivados de la accilm desencadenada por la implementacifn .
de 3, B F o simplemente por la medificacibn en la visidn del mumdo

o en les valores que sl mismo proceso de obtencifn de 5, {con pres
cindencia de su gonversifn en aceifing kaz aportado a D.

Comoe toda decisifn tiende a influspcisr el wniverso v como el deci-
didor parece a su ver influsnciable por sw propia decisifn v la de !
05 Otres, todas las decisicnes resles son dependiemtses o interde-
pendientes, Por 1o tanito, & primera vista, no tieme zemtido intro-
dueir =l calificativo, va que no existen aparentemsnte decisiones
independientes, Pera la independencia se utiliza como recurse meto—
dolbgico para fasilitar el anflisis tefirico o pricticos Por comgie
guiente, si 1a ﬂ“é icia ¢ interdespendencia son regla generalg

la independencia debe ser definids arbitrariaments sopre wa etapa
determinada de tiempo. Ina degisifn =s indspendiente cuando se 1a
define de forma tal gue no influye sobre otras decisiones. Es inde-
pendients dnﬂca cuando abarca wma sola fase en el tiempo. Es rope-
tida cuanéo se repite mis de wna vezr e el tiempos. Un conjunto de
decisionmes depsndientes umas de otras, encadenadas a travls del tiem :
pe ¥ analizadas como wm tode ze llzman, gemeralmente, decisiomnes

secuenciales o dinfmicas, La programacidn dindmica es un mBtodo paw
ra resolver cisrtas descisiones secuenciales,

El anflizis de mna cecisiln influysnte implica el an®lisis simaltfe
neo de las decisionss influfdass. Cuando no se lo hacse se considsra
que la gecisifn es independieniee.

La altemativa §. sz slige en funeifn, entre otras cosas, de 108
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resultados previstoes de la implementacidn de la misma, considerfn.
dose comb resuliado lo que afecta a los objetivos del decididor.

81 una decisifin influyente ¥ afecta los resultados correspondientes
a wa decisifn influlda F! debe evaluarse F teniendo en cuenta FY,
Eil an8lisis de una decigibn infliuyente implica, por lo tanto, el
anflisis conjunte de toda la cadena de decisiones influenciadase
Ese anflisis conjunte puede ser diffeil, costoso, imposible o sime
plemente infitil. Se introduce entonces un corte metodolégico al dew
finirse la decisibn independiente gue no influys sobre ninguna otra.
lLa independencia tiende a ser uma caracteristica arbitraria obteni-
da al ignorar las influencizas de una decisifn dada sobre otras de-w
cigiones o al wmificar wa serie de decisiomes formando un conjumw
to cuya influencia sobre otras decisiones no existe o se ignora o
se despreciae Por comsiguiente, siempre s consideran decisiones
independientes, sea por agregacibn, sea por definicifm.

Dado gque la articulaciln de las decisiones reales es esencialmente
de dependencia esta clasificacifin es importamte v 1a resumimos en
la Figura LaGedsls

Infliluyentes o Infiufdas: se consideran come W ..,
conjunto
becisiones ¥ .
Independientes
Repatidas

Decisiones dependientes o indegmdimtas

Flgura leSedal
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Elemplo 1.2.4,1

La aceptacifn de wn empleo hoy inflave scbre wi libertad de tomar
vacaciones o sobre mis posibilidades de comprar uwm departamento.

La inversibn de mis fondes disponibles hoy, a8 plazo fijo por 6 me-
ses, influye sobre wmls decisiones posteriores de gastos de consummg.
La sleccifn de wma carrera ha influmciado sobre todas las decigio-
nes gde mi vidaa '

El resultsde de la apuesta de wa smna determinada a la ruleta ine
Pluye sobre mi evaluacifn del valor del dinere para la prixima apuese
ta. 81 gane tendrf tendenciz, por ejsmple, a dar mener valor al diw
nerc. 5i pierdo tenders, por ejemplo, a darle mayor valors No obge
tante ello, resuelivo no tener en cusmia ezas diferencias vy considew
rar wi valoracifn del dinerc como insmovibles

Esta degisifn de despreciszr las modificaciones de mi visibn del mumn~
o, a@s decir, d= considerar la decisifn de aportar como wma decisibn
independiente y no influyente es uma metadecisiln.

E‘}E{ﬁplﬂ L.8ade?2

D procede a svaluar uwm diffcil provecto de inversidn y hallar las
mejores altermativas para el nismo. Terminado el proceso, ha adguie
ride conogimiente y experiencia en este tipo de anflisis gque lo llsw
va a wnd peosicifin de mayoer exigencia sgbre el sistema de informacidn
de 1 EMPTESQQIQQ mayer humildad para sncarar este tipe de trabajo,
de mayor precisifn en el uso de herramientas, de mayores raguerjgien-
tos tebricos. Bstas modificacionss de la visidn del mmdo de D ine
Fluencian zobre el prféximo progese decisoric en cuanto a evaluacifn
de proyectos, El mismo procese de degisifn ordgina wma wmodificacifn
del decididar.

» 5 Reversibilidads

"Una decizifin F es reversible cuamde sxiste uma decisibn FY por la
cual pueden anularse las modificaciones dal universo v del decidie
dor introducidas por Ff.

Una definicifn alternativa es la siguiente:

"Uona decisifm F para uwma situscifin dade es reversidble cuando exise
te la posibilidad de tomar para la misma situacin {los mismos ele-
mentos) una deciszifn posterior FY #£ F7
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Lo revereibilidad de les decislomes es conssouenalia do la influeme
tis de decisiones interrelacionadas. ,
Tomada wna decislfs ¥, sus oonsecuencias pueden ser dlstintes 2 las
previastas, por la incertlduntoe existente e el wiverso. Tembifn
pueds presemtaprse una opertwiidad de denisiln Inesperade gue reguie-
ra la vuslta del wiverse a la situaciln snterior a M.

Rl dseididor puede arpepentirser zu viglifn del mumds he cambiado.
Por cualquier razfn puede desecrse anuler wa decizibn

La reversiblilidad implica una mayor libertad, wna sayor flexibili
dad, wna mejor adaptacibn z uwn wndverso incierts, complejo, cambian
Tes PEro, & su vez, implica nmenor trascendencisa de la daclisifn, Una
decisibn para ser reversible no debe afectar profundmmente el wmi-~
verso y por ello pueds tender a ser trivial o poco importantes Puse
den gomputarse grados de reversibilidad de acuerdo com las dificule
tades, con el uso de rocursos {incluyendo el tiempo) necesarios pa-—
ra volver al egtado del uwmiverso previo a F. Algunas decigsiones som
diffciles de revertir, otras son pr&cticamente irreversibles,
Pusde, 258, estableverse grados de reversibilidad en mlrito a la
cantidad de recursos {tiempo, talento, dinero,; esfusrzos, 2iC.) ne-
cesarios para hacer retroceder el universe a su estade original.
T&ngase en cuenta gque una decisifn tomads pero no implementada, es
altamante reversible., Su irreversibilidad se origina fnicamente en
los recursos no recupersbles wtilizados para el proceso decisorio
{por el uso gue se hubiese podido dar a los mismoes si no se hubiew
ran asignade a la decisibn a anularse) v en la modificacifn de la
persemalidad, la visifn del mundo de D que el proceso decisoerio pu-
do ocasionarle. La reversibilidad es tenida sn cuenta en algunos
modelos especificos de decisifn (HENRY).

Ejemplo laZe54l

La decisifn de reservar uwn pasaje adreo es totalmente reversible.
La decisifn de COMmprar un paSaj“ atrec es parcialmente irreversible
dentre de cierts plazo.

La decizidn de comprar un inmueble por el cual se exige una sefia
implica cierta dificultad de reversibilidad: para desistir es negew
sario afrontar el costo de la pfrdida de la sefia. Desde gl punto

de vista de ese costo, el misme puede ser absolutamente irreversi-
ble =i mo estd compensadd de alguna Forma.

La eleccifn ds un empleo tiene cierta irreversibilidade E1 matrimo-
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nio a3 relativapsnts lrreversibdble. Tambifn Jo &3 €1 comprar uwia ogiw
P ESSe .

EL qortar um érmol s altamsnte ilrreversible. EL amputar wn wiembro
ez zbsolutamente irreversible. ' '

+ & Polfiticas

"ima dexisibn F es llamada politica cuando el cenjunto de alterna~
tivas § es constituido por objetivos®, En wma decisibn polirica P,

S. €& F constituye el conjunto 0 de obg&tiv&s &legidﬁs para mma si~
tuacifn determinada.

La decisifm politica deja de ser trivi ial o poco relevante auanda,
en el aconjunte 5 existen cbietives en conflicto. De 21lf que wna
definicifn gensrel de politica es: “la politica es &) preceaa POD
gl cual se gompatibilizen objetivos =n emflicte’,

Tos objetives astén en comflicte cummds el incremento =n el grado
de a#ﬁencz&n de uno reduce o congela =l grado de obtemcifn de otrod.
E1l proceso de compatibilizacifm comsiste en hallar wna combinacifn .
de grados de obtencifn de los objetives en cmflicto que maximice
ila realizacibn de los valorses V del decididor, | '

Un rasge importante de la decisibn politica es gue su &mbito se ex~
tiende a dos cleses de situaciones distintas pero cuye estructura
formal es la wismas De alll que el desarrollo tedrico sea vaAlide
-2, U Procests bﬁe‘aesw para ambas situsciones. Bstas sony

« Un decididor D tiene varios objetives, parelal o tctalaenté en
conflicte. S trata de wna sitwacidn de decisifm individual.

s Varios decididores tienen objetivos prepieé parcial o totalmente
en conflicts para cada individuo y entre individuos. 5e trata de
una sitmacibn de ﬁac151&n colegtiva (arupcs, erganizaciones, Bam
ciones)s

fn el primer cazse se trata 4e hallar wuma combinaciln &ptima de obe
tivos a ser rezlizados en uwn wmiswmo lapsc.

En el segundo <¢aso, se trata de hallar uwma combinacifn colectiva

o social, vilida para el grupo en cuestifm, que optimice el logro

de las preferencias individuales. La funcifn gque trensforma las elec~
ciones indlviduzles en sleccidn del grupo ha =zide simbolizada g en
nuestro modelo gemeral del pimtd 1e7. ' '
La decisifin volltiza tiene mmowrme trascendencia enm la Teorda de la
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Organizacifn y en la Teorfa Pelfitica, particularmente en s aplica-
cifin al planeamientCe.

La Teoria de la Decisifn aporta metodologla para el anflisis de oo
te tipe de decisiones.

En el lenguaje comfm, v afm el tfomico, la decizifn politica cons-
tituye mna extensién de la definicifn amterior. La decisifm s po-
litica cumde, si bien las alternativas S npo som objetivos, fue ne-
cesario conmiliar objetives en gomflicto para poder tomarla. Si esa
conciliacifn de objetives towma forma especifica de decisifn es en
tonces uwna metadecisibn v, ademfis, es mma decisibn politica enm el
sentide especifico de la definigifn anterior,.

¢ 7 Programaciling

"Una decisifn F ez copsiderada programada cusnds cumple con las siw
guientes earacterfsticas:

{1) Consta de wm gruwpo de precomdiciones cemstituldas por proposi-
ciones susceptibles de ser yerdaderas o falsase. El valer d= ver-
dad ¢ falsedad esti dadeo gensralmente, por la presifin o no d=
cierta caracterfstica por parts de las variahles sobre las Cua-
les se sjerce la decizilm,

(2) Para cada wno de los valores de cada precondicifm se halla de-
finida una alternativa determinada {cursu de accién).
Bl conjumto {valor de la precondicifin K; alternmativa aseociads)

gs una regla de decisifn.

(3) 21 conjumto de “Presondiciones, Curses de Accibn altermativos™
(0 diche de otra forma, el cenjunto de reglas de decisifn) es
preestablecide por wna metadecisifm que importa todas las carace
terfsticas del progeso decisorio descriptas en el presente tra-
bajo%,

Al eliminarse el proceso de an&lisis {0 m8s exactamente, al reali-

zarla wna vez por todas), ia degisifn programada se desarrolla de

ia siguiente forma, wma vez establecido el conjumtoe de reglas de
decisifn:

{1) B1 decididor recibe la informesifm de las variables que hagan
al uwniversp de la decisifin programada en cuestifma.

{2) Reconoce si las variables cweplen © no con las precondiciones.
fn general posee wn cemjunto de instrucciones para llevar a oae-
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La decisifn programada o8 as? un simple procesce de reconccimiento

y d2 saizecifn. Dentre de nuesira acepeifn amplia de la paladbra "De—
cisifn®, la decisiln programwada, on si, no 1o esi o5 wna sisple se-
leasifn come 1a llevada 2 cabo por la wméquina gque selescioma hmevos
POr su tamafic,

L&a_tagggs no lleven obligatorizmente de wma precondicifs a una ace
cifin., En general, Se pasa por wma serie de precondiciomes antes de
llegar al curso de ascifn. En realidad, todos sstos pasos dependen
de la forma en gue se defines las precondiciones. Hn el ejemplo
le9e7e2 se =stablece la siguiente precomdicifng

“quienes hayan prestade mis de 30 afies de servicio y tengsn m8s de
60 sfics de sdadR.

La regla de degdisifn es la siguientes
rrecondiciln es verdaderz: Depecho a Jubilasifn
Precondinitn ez falsas Ho hay derecho a Jubllacifn

Pers a su ver la preocondicifn pusde subdividirse em dos, com wma
primera regla de demisifn gus wne la primera precondicifn com la
segunda o con ia acoifn y wa segunde regla de decisifn gue une la
segunda precondicifn con la aceifng

lze Precondicifsme
"guienes haymm prestado mis de 30 alies de serviciol

la. Beola de Deslsifns
las Precondicifn verdaderas Pasar a 22, precondicifn
las Precondicifn falsas Ko hay derecho a Jubilagifn

Trengan wds de 60 sfos”

23s Reala de Decisibng
2a. Precomdicifn verdadsra; Eay derecho a2 Jubilacifm
Pae Precomdicifn verdadera: Eo hay deresho = Jubllacifn

Les decisiones programsdas pueden reducirse siempre 3 vm sistema
pinario {ea base 2 1a existencia o no de vierta caracterfstica de
las precondisiones e

La demowminscifn “decisifn programada® no ez feliz. En realidad, se
tpata de una desisifn "pre-programada¥ o de ma “seleceisn PrOgra-

s =
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mada®, La densminacifn se aplica imdistintaments al conjumio precone
HMeifne-curses de accifn o 2l conjumto dz reglas de decicifne
Por sus caracteristicas, las decisiomes progyramadas se aplican, =n
general, & situagiones rutinarias, repetitives y masivas.
Evidemtenente, el programse una deeisifm, &l stesdarizarla, impli-
ca un costo adicional de reflexifm y procesanientoe Pero uma vesn
gstablecida, la aplicacién de la decizifn se convierte =n uma farea
rebinaria, ficilmente delegable v sistematizeble. De 2114 que las
decisiores programadas ce apliquen a situaciones repetidag,
Se delibera, se concentra intelecto una ver por todas. La resolucifn
de las situacienes particulares se convierte en la repeticifn ds
instrueciones ficilmente computsbles gque no reguieren mayor reflce
Xi&ﬁ@
Las decisiones programzadss ocupan un luger de gran trascondencia
& los procescs ge decisifn hussna. E1 hosbre se esfusrza por crear
vy aplicar degisionss programadas. Se trata de rutinizar, de acotar,
de »rogramer para evitar el desgaste del poder de reflexifm, para
lograr la ecomemfa del pensamiento®, para fagilitar proceses de
zprendizaje, para awtematizar reasciomes de un sistema dado evitans
do las demoras de la reflexifm y especialmente para evitar ia ineswr.
tidumbres. Un mundo de decisicnes programadas es un mundo predecible,
determinfstico en la medida gue log elementos 2 ser progesades hae
yan sido previstos.
Vivimos rodeados de demisionas programadas, wivimes programando dew
cisiones, Lazs decisiomes prograwadas pierdsn las saracterfisticas
dastacakles de la decisibn relevadas en sste capitaio. Se trata 8o
wn simple proceso de seleceién, totalmemte tipificado. La decisifn
programada reduce la decisifin a su $lvima atapa. El desaff{o consise
te en la prograzacifn de decisiemes, sm implantar decisiones prograe
madas. Las decisiones programadas adquieren su trascemdencia m8xi-
B2 en los sistemag automBtices, gue requieren gram velecidad de rese
puesta {decisifin) a wm estf{emlo determinados Evidentements, la prow
gramacifn d2 la decisifin frecasa cummdo los elememtes no han side
previztes o cuando se presentan veriables con caracteristicas no
previomente tipificadas. '
El t8raino "decisién programada® ha sido acwiade por SIMOH {1963)
y quizfs no sea del todo feliz. No obstante elleo, como lo reconoce
el mismo SIMUH (1982, pdg. 42), ha pasade a formar parte del lengua-
je corriente de la decisifm y de la organizacifo.
Siguiendo a STMON (1969), es aceptado hablar de decisiomes estiruc-
turadas, En efecto, las decisiomnes programadas pueden aplicarse a
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situaciones cuyos elementos, 2si como las relaciones nire los mige :
mos, estén bisn definidos v domde existe wma jerarguia tambifn claw j
ramente definida, i
Una decisifin programada no =3, estrictamente, una decisifn en el :
sentido amplic definido por nosotreos al comienzo de este capfitulo.

En efecto, carese del proceso de reflexifn o, por lo memos, lo re- :
duce a niveles intrascendemtss. Es, en realidad, =1 Ultimo procesc :
de seleccibne

Ejem_p},o 1599? sl

Las leyes o regulaciones sstatales son {o deberfan ser]) decisiones
programadas. Tipico caso son las normas tributerias. Por ejemplo,
suponganes la siguiente rorma: "Tode contribuyznte residente en el
rais podré deducir de zu monto imponible la suma de X por cada hi-
jo menoy de 18 zfics 0 con ingresoes propics mamores a §Y durante el
o FiscalT.

3e trata de una decizifn programada donde se tipifica clarsmente

la dacisibn de deducir o no glerta cantidada

La mayor parte de 1os articulos de wma ley son decisiones programa-
das. Por ejemplo, O6digo Civil, Art. 10%81: "8j el delito fuere de
htrto, 1a cosz hurtada serg restitnida 21 propietaric con todos zus
aceasarios vy con indemizacifn de los detericros ques tuviere, aun-
gue sean causados por causa fortuita o fusrza mayor®.

Fomplo 1e%a7e2

"Tendrén dereche 2 la jubilacifin quienes hayan prestado m&s de 30

mios de servicio ¥ tengan mbs de 60 gfhos de edad", Esta sxpresifn

verbal constituye una deeisifn {programada) por la cual -entre mfil-

tiples zltarnativas- se caracteriza a gquienes tendrén derecho a ju-

bilacibne. En sw an&lisis previe pude evaluarse mumercsas posibili-

dades: por ejemplo gue la adad fuese mayer ¢ menor, gue los ZFios

de servicic fuezen més ¢ menos, que el beneficiario zea o no argsn-

tino, tenga radicaciln o no = =21 pafs, =2ic. Finzlmente se ha lle~

gado a la msncionada conclusibn.

Se han definido dos subconiumtes de situasiones:

A: Individuos gue exhiban conjuntamente mis de 30 zfios de servigios
y mis da 50 zhosz de sdad.

Az Inéividuos gue no exhiben conjuntamente las dos caracteristicas
mencionadas.
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Cuando se trata de "decidir” gi una persona tiene dereche al berge
Ficio jubilatoric, nos encontramos que las caracteristicas del sub-
conjunte de elegidos estén ya definidas, 86lc corresponde analizar
si un individuo pertenece o no a 2s& subcomjwnto, Para ello se emi-
tirén las instrucciones necesarias.

Ese reconocimiento apenas constituye mwna d&cismbn en su sentido més
restringido. No desencadena ningln procesc complejo de anflisis.

Se trata de wna regla operativa aplicable masivamente.

Esta aplicacidn puede reflejarse a través de wn diagrama l&gico sim~
ple.y binario ya gque los valores de verdad son dos.

Postulantes

|

P,
O

Ha cumplido

o

&0 aBos?

Tiene m&s

f:;:\
e

de 30 afips de
servicio?

51,

R T RS e

Aceptado Rechazado
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Una empresa resuelve que se podrd otorgar crédite a leos clientes de
acuerdo con las siguiemtes mormast Para temer derecho a arédito,
las compras deberén superar $X por compra @ 3Y en los 6 meses pre-
vics. AdemBs, los informes deberfn ser buenos y removados anualmen-— ;
tes El crédito no podré superar el Z% del patrimonic neto. No podrin
tener crédito quienes tengan una proporcifn pasive/active superior

a Xa 31 esa proporcifn se encusntre entre @ ¥y X 21 crbfdito no podré
superar &1 S0X de Z.

Una forma de represemtar esta decisién programada es la siguiente:

compra G%:)
superior a (X7

compra f3ltimos '

<§§) seis Meses Siw (EE)

periaras-a Y7 1
‘ 9,
2 &
- L
Crédito soli- Crédito soli
No erédito sitado hasta © [tade hasta w
- mixine de-0,5Z% ximo de 2% 4
Patrimonio neto Patrimonio n
(No ¢ ha atilizade el sfmbolo stamdard de deteceifin r To~
pe

zenes de facilidad de diagramacién)
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EJTECICIOS

Mn base 2l caso descripto £n el pumto 6.2, conteste tentatlvarcnte
ias Slg’ult’_ltf"s pregumtas:

Cufles son las alternativas comsideradas por ﬁ en esta primera apro-
ximacifn a2l proceso de decisifdn®? Se 1e ocurre a Ud. algunas otras?
Cufles son las alternatives que Finalmente puede congiderar?

Porqu® no incluy8 en las variables no controlables la inflacifin pro-
pia del dblar americans? Cree Ud. que bay otras variables de ese ti-
po para tener en cuenta? Asocie los wmiversos no controlables a sus
respectivas alternativas.

Establezca, por su cuenta, los distintos resultades a considerar por
P v la medicifn a adopter para cada variable relevente.

Establezca claramente las variables involucradas por alternativas,
universos no controlables y resultados.

Establezca un ¢riterio plausible para sfectuar la decisibn gque corres-—
ponde 2 D acerca de qut hacer c¢an su dinero.

Pinalmente, establezsa todos los elementos de la situacifm de deci-
s5ifn, siguiendo el modelo general expuesto en 1.7, luego de contes-
tar las preguntas anteriores y de rﬁfl&xlanaa acerca del problema
planteado.

Conteste las prequntas anteriores com el criterio de desenredar una si-
tuacifn compleja para un decididor de las caracteristicas descriptas,
cemo si Ud., debiera aconsejarlo.

2!:\

Describa brevemente dos situaciones de decisibn para cada une de es—
tos Cas0s:

(1) su vida privada

{2} su vida profesional

(3) Sectores profesionales y/o econfmicos y/o de cualquier actividad
gque no sea la propia

{4) situaciones correspondientes a empresas de cualquier tipo
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(5) situaciones d= Defensa Nacianal

(6) situsciones correspondientes a provincias argentings

{7) sSituaciones correspondientes a aspectos sconbmicos dsl Estado
(8) situaciones correspondisntes a aspestes no econdmicos del Estads

Deseriba brevemente estas situaciones en no menog de treg.rengla§es
y no més de 10. Destagque los rasgos mls importantes, '

Describa 3 decisiones de grupo. Destagque los rasgos mis importantes,

Qué le sugieren las siguientes expresiones {desde o1 pumto de vista
da la decisifin)s

-~ TEl mundo nace ¥y wmere con ncsotros“_(agvaldo Ressler, Cuerpoe ¥y
Lenguaje, La Nacifin 04.12.83).

- "Un. dia que Luke estaba siendo perseguido por dos hombres del FEI
con pistolas 4%, 1llegf a un acantilade » s5alt$, elcanzando a2 aga-
rrarse de la rafz de una parra silvestre, veinte metros mds zbajo
del borde, y gquedd suspendido allf,

Mirp hacia abajo ¥ vio quince metres wds azbajo a seis policias cam
ametralladoras, bastimes, pistelas lanza-gases y autes blindados.
Exactamente debajo de &1, vio dos ratones, uno blanoo y uno negro,
que empezaban a roer la parra de 1la gue 81 colgaba. De pronte vio
exactamente frente a sf un racimo de daliciosas frutilles wsaduras,
- An, dije, wna nueva opaifn®. ("Epilogo™ de ™E]l hombre de las da-
dos™, de Luke Ehinehart, Editorial Pomaire S.4., 1972}

- Mases debs imponerse wn porvenir gue sea irrevocable como el DRSS A~
do", (Borges, Je L. "E1l jardin de los senderos gue se bifurcan™).

D& algunes ejemplos dez "alternstiva” (nica.

Se dice en el punto 1.8.1 que el Criteric DBésico de la TD es que debe .
elegirse la altermativa gue mds se prefiere, Bxponga argumentas pa-
ra demostrar gue tal aseveraciln no es trivial,

5i el Criterio B&sico de la TD fuese:r “Elija uwma altermativa al azar®
estaria Ud. de acue=rdo? Porqud? '

Exponga dos casos de decislicones adaptativas y dos casos de desisio-
nes de disefic ¢ wmodificadoras.

-

1
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(1) La condena de Jesueristo :
(2) La ‘deteccibn de 1 dfa del ejfrcito de von Gudérian antes de 1lew

gar_ a Dunkcrgue, por.orden de Hitler, en 124Q.

(3) La.orden dada por Truman de lanzar la primera bomba atémica sow
- bre Hiroshima en 1845, : :

(4) El casamiento de sus padres.-: .

1. Hagé,ﬁha.lista de gdecisiones gue tienden a;incrementar la entroplae

12, Du%erve en su propia vzda o .a su alrBdedor algunas dec;smones de= ﬂlSw
tinto n;vel de importancia y trate de identificar 1as stapas dal pro-
ceso decisorio y su contenido {por ejemplo: casarse, comprar o algui-
1ar'una-ca"a o un departamento, comprar un sutombvil, elegir el lu-
gar de veraneo, elegir un espectéculc, clegxr una carrera, um candi-
dato politlcc, el recorrido de un vlage de turlsmo al extrange‘o, '
th-)a.' . . Do :

S

13. DB por lo menas trﬂs:éjeﬁpibs de decisiones aéf&istiﬁtéé'jerarqui§s_

entre si; independientes; 1nterdnpcnd1ente ; dependientes; reversi-

'bles; programadas- politlcas,

RS Y tY imA.Ea..eu_J\-..;JfM:'\._.ud-J




=

v

i

i

w 1E .

SIMBOLOS UTILIZADOS PN SSTE TRABATO

Conjunto de elementos cualssquiera
Canjun{o de criteries de decisifn

Criteric de decisiém determinade

Decidider
Fumeifn de decisifin

Operador de um objetivo consistente en fijar el nivel {¢ rango de
niveles) de dicho objetive

Estado expsetativa-auténomo azl cual, én el momemto ty P cree que
al wniverso llegarsd =n el momento t+d si D no intervieme

Bstado objetive fijade por D e el momento T para el momento t+d
Decisifn comgistente en seleccionar wha zlternativa 5, & § por
un sujeto D en-im momento t, luego de cierto proceso ge reflexibn
Conjunto de transformacicones (o relaciones) cualesquiera

Informacisn poseida por D acerca de yna situacibn de decisi®dn dew
terminada en un momento dado

Situacifin detereinada de decizifin
Conjunte de cbjetives

Ohjetivo determinado

Relacibn de preferencia que se lee "preferido a”

Yector de ponderacifn del conjunto de objetivos (tambisn vector
de probabilidades azsociado a determinades valores de wma variable)

Ponderacifn del objetivo O, (tambifn probabilidad de un valor de~
terminado de uma variable dada)

e,
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Probabilidad del valor (o nivel) j de wma veriable determinada si
z2 elige la alteranativa ;E‘nj

Eesultado

Resuitado obienido por ila alternativa si si la variable noe contro-
lable K presenta el valer ¢ nivel Zij e momenio determinads
Resultado Rij correspondiente al objetive payticular ©

Conjumto de alternativas bBajo comsiderasibn, entre las cusles D
elegir® mna y sHlo wma

Una alternativa determinada, gzueralmente 12 alternativa slagida

Hafnenta y elememte del calendarie

Calendarios conjunts de monentos ovrdenades
Funciln de valor {o de utilidad)

tniverso sin ineluir a3l Decidider, comtexto de D
Universe en general, incluyzndo al decididor D
Comimnto de valores dal decididor

Cenjmmteo de variables cualesquiera
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INDICE TEMATICO

Accidm
» Definicifm 4 y ss.
- Hymamaz 5, 8
~ Tesrla de la, 5
- Veluntad dey, 7, 58
Astive alestoris, 93

Alternativas 9y 11 v sigey 14y 72, 87
-~ Huituamente sxcluventes 12

Anflisis de semsitividad 72, 10L
An&lisis de gituwacifn 71
Ambighedad, 25, 34

- Del decidider, 25

~ De la situagifm, 45
A7bo) de decisifim, 17, 35
Axiomas, 23
kzar, 39
Calenmdario, 82
Certeza, 45
Cibernftica, 34

Consecuencias (Ver Resultados)
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Creatividad, 21

Criterio(s), 92
-~ D= agregacibn, 28
~ De decisifn, 74
bl ""uné;ammtal, 79 84, 22

Cursos de aceiln, 14, 72

Degididor
- AmbigBedad, 25
- Axiomas.del, 83
- Hodelo, 83
~ Objeto, 22 ¥y =s5.
- Sistema-sujeto, 22, 82
- Sujeto, 22 y sSe

pecisifn(es)
- fdaptativas, 2
~ Héministrativa, 47
~ Agragacila dey 27
~ Arbel de, 17
-~ Ciioule de, 78,80
- Cnlestiva, 27, 93
- Consciente, 5
- Criterios de, (Ver Criterios)
-~ De disefic, 2
~ Deliberadas, 4
= Definicitn, 9, 10
- De grupo, &7, 93
- Pependientes, 54, 106
-~ Didfctica de la, 24
- Bijemplos de, 57, 60
- Elementos de, 72
- Estrategia, 48 v 55
- ESﬁrugturadas, 44, 11
= Etimologla, 26
~ Ilusorias, 38, 40
- Impotentes, 33, 41
- Indepsmdientes, 107
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Decisitn{es) {Continfia)
-~ Interdependientes, 1086
- Jerarguia de, 105
~ Libertad de, 30, 35, 35
- Modelo de, 73, 78
- Mpdificadoras, 2
- ¥ultiperifdicas, 18, 53
~ Mo egtructeradas, 44
- Repuativa, 77
~ Obedismeiaz, 11
- Gparativas 48 v s5e
=~ Oportimidad de, 60, 66, 74
- Poco estructuradas, 45
- Politics, 47, 110
- Programadas, 44, 59, 74, 113
- Prozeso de (Ver Proceso de Decisibn)
- RBacional, 3
~ Hegla de, 99, 97 111
~ Reyersible, 110
= Reyersibles, 17, 55
- Secwenciales, 18, 83, 106
« Significativa, 31, 39
- Situecién de, 68, 69, 80
- Thaticz, 48 ¥ 5Se
w Teleolfoica, 79
- Irascendentes, 42
~ Vaciaz, 38

Diagnéstinw, 71
Direccifn dz la atencibn, 72
Disefio, 72
Efectos
- Directos, 52
- Indirestos, 52

- Inmedistos, 32
- Hediatos, 52
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Entropla, 30, 36, 4L

Escala(s)
- Ordinal, 86
~ Racional, 86

Bstado
- Bwxpectativa-autfnome, 60

-~ Objetivo, 60

- Bstrategia, 3#; 45, 4B
Evaluacifn, 72
Eventualidad, 73, 92
Expectativas, 20

Fincifn
- Bimmivocas, 40
— Do biengstar, 27
- De decisifn, 93 \
- De preferencia social, 27
De valor, 74, 51
- Unfivocas, 40

Horizonte de planeamientp. ig, 83
ignorancia, 45
ImSgenes, 19
Imaginacibn, 5, 19
Influencia
~ Definjcibn, 4

- Teorfa de la, 5
~ Volmntad de, 7,4 68
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Informanifn
~ Completa, 40
~ Conjunte By 83
bt ?ar-:;:ial, 34
Inteligencia, 71
veligencia artificial, 66, 70
Jerarquia, a7
ﬁﬁtad&isi%, 2?; 43’ 63, 68’ 92, 94} 192
¥odelizacidn, 72
Hivel
-~ Directive, 43
- Biecutive, 45
~ Politico, 45
Objetives, 72, 86
%wa@i&nw “3’5! 4‘8g 82
Uperador, 86
Optar, 11

Plan, 72

Fimmeamiento _
-~ Horizonte de, 18, 63

Ponderacifén, 86, 92

Praxielogla, 8 v ssa
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Freferencias, 208, 24
- Sosialy 27

Primitives, %24
Probabilidad, 98, 92
Problema, 66
Frocese de decisibn, 5, 66, 70
- 84 priori, 14
~ Etapas, 70
-~ Zus efectos, 25
Proceso denisafic (Ver Proceso de decisifn)
Programacifn dinfmica, lﬁﬁw
Propensifin a suceder, 73, 87, 89
rrospeccidn, 16
Proyeoscifn, 72
Racionalidad, 20
Reancifing 4, 5
keflexifn, 80
Re?rgsantami&n, 68

Restricciomes, 63
~ Belativas, 42

Resultado{s ), 72, 81
Revisifin, 74

Riegga, 45
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Segenda Ley dé Termodindmica, 36, 52
Seleccifm, 2, 10, 74
Sensitividad, 72, 101
Simbolos, 21 |
Sinergia, 22
Sintomas, 66

Sistemas
- Deterministico, 38
~ Probabilfstices, 32, 338
-~ Taleolbgicos, 32
- ¥ives, 34

Statuw guo, 11
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