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Capitulq ,I 

LAD Eel S ION 

_ 	 En todas las £icciones, cada vez que un hombre se en£renta eon diver­
sas alternativas, opta par una y elimina las otras. En esta (£ic:ci6n) 
opta -simulttm.eamente- par todas. Crea as! diversos pormenores, diver­
sos tiempos que tambi!n proliferan y se bi£urean. 

BORGES, J. L. 
"EI jard.1n de senderos que se bifurcanu 

-	 Ninguna dec:isi6n es final: todas se biturcan en otras. 

BORGES, J. I ­
"La loteria de Babilonia" 

-	 Decidir es morir un poco. 

Este capitulo constituye 'lma introducci5n al vasto tema de la decisi6n 
y de su teor!a. De all! su ampli tud. La m.ayor parte de los coneeptos vol­
eados en !l volverlm. a analizarse, en general, mAs profundamente en to­
da la obra. En los casos mls importantes, se ded.icarAn eap1tul.os espec:ia­
lese Si alg{m punta no apareee suficientemente claro,..: es que volver! a 
toc:arse mis completamente m!s ildelante. 

Esta introducci6n pretende dar un panorama general de Ia decisiOn y de 
su problem&tica a fin de permitir una mejor comprensi6n del resto del 
trabajo. Por el en£oque que hem.os dado al mismo, nos VelltOS obligados a 
este mf:todo de. aproximaciones sucesivas a trans de un proc:eso de retro­
alime:ntaei6n. Creemos que 10 que perdemos en precisi6n 10 ganaremos en 
aprendi%.aje. 

Por consiguiente. este largo capitulo debe ser le1do con paciencia y qui­

http:aprendi%.aj
http:eap1tul.os
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z!s volver sabre ~l ~~do se haya adelantade can otros capttulos mas 
e.spec:t:£icos. 

• 1 	 Decisi5n e influencia: 

En general, el Sel" h'i.w.mlG prete.ndel' de alguna forma, modi.ficar el 
universe.. Toda acci6n humana tiende a ella. Esa lDOdi£iaaci.6n toma 
siempre dos aspectos que, £ormalmente" constituyen uno solo: 

(1) 	Se pretende que el universo adopte otro estado, que se modi£i­
que la 5ituaciOn actual 0 1mB £Rtura esperada. 

(2) 	Se pretende qu.e el estado actual del universo se mantenga, pre­
servfuldolo de las modi£icaciones y perturbaeione.s que, del rnis­
me universo, SiL.""ge:t'l para cam:biar clicho estado. 

una conocida cla;d.ficacifm. de las decisiones las ubica como decisio­
nesada,Etativas 0 decisianes de di~glo 0 modi£icadoras. Independien­
temente de la OpiIli6n que dicha clasi.ficacitm. puede merecernos, am­
bas clases implican una modificaciOn del universo. Las decisianes 
adaptativas consisteD. en 1a adecu.aci6n del decididor y del canjun­
to de variables bajo su control y que £orman supropio universo par­
ticular (0 s1ibuni"",erso; fll mism.o, su familia., su hea de re.sponsa- . 
bilidad, l'a empre..'H'l asesorada por ~l t etc.) a los acontecimientos t 
sucesQs. evento9 ajenos a~ (gismo y no contralables :por ~l: llevar 

~' 	 paraguas ettando se piensa que va a Ilover, vender antes que el pre­
cio baje, e£ectuar una retireda para ag:n;.par las propias £Uerzas, 
son ejem.plos de decisiones adaptativas. ElIas implican modi£icar 
la estructura 0 el comportamiento del subuniverso propio. 
Las decisiones' de d5.sefio 0 modi£icadoras iraplican modi£icar, de al­
gfm modo~ el acantec:imiento de sucesivos eventos que influyen sabre 
nuestros objetivos~ Ellc tambi~ impliea modi£iear el universo. 

Se trata de modificar el lmiverso porque se piensa (acertadamente 
o no) que, dejado a su propio dev~r, por el simple decurso del 
tiempo, el universo no llegar& a alcanzar el estado quedeseamos 
para t:.l: si deseatllcs mantener el estado actual, pensamos que el sim­
ple £lvir de los acontecimientos dejadQ5 a 51 mismos 10 destruir~. 
Si deseamos un estado Qistinto 9 pensanws que el simple £luir de los 
aconteeimientos, dej ados a s1 mismos, no 1.0 alca:nzar~. En ambos ca­

http:lDOdi�iaaci.6n
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50S, nos sentiremos impulsados a intervenir, a moditicar el simple 
£lui1' de los acontecimieo.tos (que incluye la mtervenci6n de los 
dem~ ) t es decir a ej eI'cer in£luenci..e. scbre el universo. 

La decisi~ es £undamentaJ. porque implica para el decididor modi£i~ 
car al universo y no s610 a s1 mismo. El hombre no sOlo sa adapta 
a 5U con:texto sino que adapta Sil contexto a 51 mismo. La decisi6n 
es eseneia de la influencia que implica intervenir en el universo, 
que lleva a la ingerencia del decididor en el universo. La modi£i­
caci6n del lXniV"""....rso pOl' el hombre :no puede explicarse per las razo­
nes biol6gicas de la evoluci6n de la especie. Se explica porIa cu­
riosidad de la especie~ por Sil a£~ de abrirse nuevas mundos, par 
5U creatividad, pOl' Su imaginaci6n, POl' SU audacia, pOl' su l.ocu.ra, 
por sus fantasias t por la creaci6n de ideas y per.samientos nuevos 
que no exist1an previamente (PAVESI? 1983). "Toda la aeci&!. del hom­
bre cOllsiste en traIl.siormar con.tinuamente sus cirClmStaneias al des­
cubrir nuevas signi£icados y nuevas posibilidades a su entoI"nO £1­
sico" (SHACll.E, pg.. 96). 

Por universo entendemos en general Ia r~l;id~, el estado de las 
casas, la atra gente, las casas, la siruac:i.6n en la cual se estfl. 
i.."'lJ11erso, las cireunstallcias, se trate de un pequeno conjunto de ele­

mentos 0 del cosmos 0 de cu.a1quier estado intermedio. El limite de 
los elementos integrantes de determ:inada de£:inici6n de "universo" 
estft £ijado pOl' el observador, sea !!ste el decididor 0 un tercero. 
Como el universo es un sistema (ve!se capitulo III), llamaremos even­-tualmente al universo con esa denominaci6n: sistema. 

La in.flueneia e.s el proceso por el cual un agente A (simple indivi­
duo 0 STUpo) "modi£ica la conducta pre-vista de B (otto agente 0 un. 
conjtmto de elementos inanimados, el universo). La palabra "agente" 
debe set" entendida en sentido amplio pero can una importante limi­
tacifm en nuestro con.texto: la deliberaei6n.. Un engranaje A puede 
obligar al e.ngranaje B a adoptar un eOOlportamiento dado pero no usa­
mas incluir 1a liecanica en la Teor1a de 1a Influencia. 

Esa m.odi£icaciOn cw..siste, en realidad, en cambiar la probabilidad 

k 

de Ia conducta prevista de B. Si B tiene varies conductas b. posi­
bles ~ de las cuales creemos 
situaci5n puede describirse 

que 5610 una b ser~ elegida, 
de 1a slgul.ente forma:

. . k . 
]. 

esta 

b tieneprooabilidad 1 de ser realizada 

b. para todo ilk tiene probabilidad 0 de ser realizada 
]. 

http:siruac:i.6n
http:l.ocu.ra
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Si A tiene sobre B, podr~ lo-grar que Ia canduc­
ta de B no sea b otra b para todo g I k}' de modo 
que ~a Probabili~ad de cr.te Ia eonciueta g b sea asumida sea 1 y la 

probabilidad de que otra cond:.lct~ b i para i· f. g (incluyen­
do, evidentemente b.) sea astm'.ida, sea 0 .. 

K 

Existe in£luencl.a re1ativa cuando !stat en lugat' de lograr la eer­
teza de una conducta det~inad.a (distinta a la esperada., si no se 
ejerce influencia) logra modificar las probabilidades relatives. 
incremen'tando Ia probabilidad de una conducta pre­
determinada. 


Si B 	puede aSl.'Unir las sig-,;tientes .... 

b con probabilidad PI
1 

b con probabilidad P2


2 

b con probabilidad 1'3
3 

en las cuales, POI' ejemplo, PI) P2> P3 y si A desea aumentar Ia 
probabilidad de b , tendr! 	 :L'I'l£luencia parcial si 10­

gra, pOl" ejemplo.3qu§ P :> P2 >
S

Evidentemerrte, habr~ influencia sf el c=o1'O de cond'1.1cta no hubie­
ra su.cedido sit" el ejercicio de la in.f2:u.encia, didlo cambi13 no 
es obra del azar 0 del"sfmple devenir de las cosas 0 el dec'ill'sO del 
tiempo. 

Habr~ in£luen.cia C"..tando I.a modi£icaci5n del B (persona 0 

el.emento) no puede ser atribuib1.e sim.plemente al azar, utiliz~do­
se para ello los test standard desarrollados por la Estad!gtiea. 

La in£luencia se desarrolla a trav~ de Ie dec:i$i&l y de Ie accitim. 
La in£luencia. se define per Ie deeisi6n perc 5610 puede ejereerse 
con la acci6n.. En este trabajo, selo nos interesa. Ie acci6n origi­
nada en Ia decisiOn, si bien es cierto que puede existir acci6n no 
precedida POl" decisi~n algmla. A este ru.timo tipo de acci6n la lla­
maremos reacci~. 

La decisiOn consti~~e el objeto de este trabajo. Consiste en el 
proceso deliberado (y deliberativo) que lleva a :La seleeciem de una 
aeci6n (acto, ~..trso de acci6n) determinado entre un conjunto de ae­
ciones alternativas .. Volveremos sobre esta de£inici6n en el ptmta 
1.2 .. 

La acc:i6n que nos interesa es precedida por un proceso de decisi6n. 
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La accioo (y la reacci6n) consiste en un acto 0 en una cadena de 
aetas Eisicos, que imp1ican uso relevante de energ1a en relaci&l 
a la situaci6n e.speci£ica en la cual se desarrolla, que constituyen 
cierta. Eormade movimiento" desplazam1ento, ar'ticul.ad.6n, desenca­
denamiento de hechos. 

La i:o£luencia es desarrollada POl' la Teoria de la In£luencia l.lama­
\ 

cia cOmtinmen.te Teor1a de la .Acci6n. 0 Tearla de la Ac:ci6n Humana. En 
esta denominaci6n, 1a palabra "acci6ntl sustituye Ia palabra. "in£luen­
cia" y puede dar lugar a confusiones. 

La Teor1a de Ia ~..i6n es una teor!a. de la inf'lueneia y est~ cans­
titu!da principalmente pOl' la Teor1a. de Ia I>ecisi6n (a la cual 5e 
dedica este trabajo y que abreviaremos £recuentem.ente como TD). No 
existe una Teor1a de Ia A.c:ci6n propiamente clicha en 1ill forma que 
la. hemos descripto anteriormente. 

La. Figura 1 0 1.1.1. resume la. situaci6n: 

I::I:l.£luencia = DecisiOn + Acci6n 

La acciein humane 

No existee. llm.ites precisos entre la Tearla de la In£1uencia, lla­
mada Teor1a de la Accioo y la Teor1a de Ia Decisi6n. En general, 
Ia primera centime elementos descriptivos, sociol6gicos y psicol6­
gicos, que la SegWlda no contiene. 

La decisi6n es un proceso previo a la acci61h La decisi6n que nos 
interesa implica. un proceso de meditaci6n, 1m pensamient'o met6dico, 
una deliberaci6n sistem~tica., el desarrollo organizado de 1a re.fle­
xi6n, un razonamiento,. '1m racioci.nio mtts 0 mt!nos estruc1ru.rado .. 

POl' 10 tanto, la decisi5n implica un proceso cansciente. Guando de­
cimos que tratamos la decisi6n "racional~ 10 decimos en el ~ico 
sentido vUido que es el de raciocinio aplicado, tal como 10 hemos 
descripto en la Erase anterior. 

La decisi6n can£igura. la concepci6n de la in£luenciaJ 1a. acci6n, 
su implementaci6n. E1 conjunto de actividades estructuradas en pa­
sos para llegar a la decisi6n es el Eroceso decisorio. 

http:cOmtinmen.te
http:ar'ticul.ad.6n
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El proceso decisorio no originado para ser £inall'l1~te una interven­
ci6n en un sistema determinado es un simple ejercicio mental, qui­
z!s apasionante pero vac10 y reeoleto. Es un juego, un.:. pr~ctica 
viciosa de aleoba, tma exacerbaci6n de gabinete, un agot~iento mel.'l­
tal sin sentido ni contenido .. Es un acto ocu.lto, muerto ant"".<i de 
nacer, que se realimenta a s1 mismo en un proceso sin trascentl~~cia. 

Por otra "parte, la acci6n pura, sin deliberaci6n, es un £en6meno ' 
bioI6gico primitivo, un re£lejo instintivo autom!tico e inconscien­
te, una respue$ta ciega a excitaciones inde£inidas, una avalancha 
incomprensible de re.acciones bioquimicas autom!ticas t una reaccitm. 
De alJ.1 que decisioo y acci6n signif'icativas se consideren como un 
todo, desde el punto de vista de conducta y seres de inteligencia 
superior. 

• 2 La decisi6n como prGceso de imaginaci6n 

Nosotros hemos de coacebir la decisi6n como proceso conducente a 
la acci6n a trav~s de un proceso de influencia. Pero no entraremos 
en este 'dltime proceso, no nos ocuparemos de la acciOn. Mas a'On, 
en alguna forma, al ignorar las etapas posteriores a la deciSiOn 
-cedidas a otras disciplinas- la Teoria de la DeCisiOn supone que 
dec:idir es obrar, que no existe brecha entre concepci6n y acci6n. 
Sabemos muy bien que ello no es ciuto. Decidido tin curse de acci6n, 
es decir escogida una c.adena de actos determmados a realizar p no 
existe ningtma seguridad que se han "ode transio:I'1'4ar en hec..hos, en 
actos. Y si 10 hacetl, no existe ninguna seguridad que esos aetas 
sean los imaginados por el decididor (PAVESI, 1977, p!g. 73). 

Pero esa brecha 0 sus causas no son estudiadaspor nosotros. La teo­
rIa llega hasta el momenta conceptual de la selecci6n. 

Para ella se ha tenido en cuenta y evaluado -en el proceso de deci ­
si6n- Ia £actibilidad del curso de ac:ci6n, las distorsiones de la 
implementaci6n, los tropiezos de la realizaci6n. Pero la acci6n en 
s1 no entra en nuestra es£era de estudio; la misma termina cuando 
se decide. M!s all! es otro terreno. Este en£oque, claro est~, es 
el de la Teor1a de la Decisi6n que se marca asi un claro limite de 
inter~Sf toma en cuenta los problemas de la aeci6n pero no los es­
tudia. La decisi6n lleva, £inalmente, siempre hacia la acci6.n. Pe­
ro en nuestra Teoria, una vez seleccionada la opci6n, no nos impor­
ta si se transforma en acci6n 0 no. Este punto no es realmente de 
gran importancia pero vale la pena destacarlo. 
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La decisioo propiamente dicha no es acci6n: no modifica ~l e~tado 
de un sistema determinado, no mantie:ne un estado dado CO){).tra las 
perturbaciones que 10 ac:echanc E1 acto de decidir s6lo ll1odi . .fica un 
aspecto del tmiverso: el estado espiritu..al del decididor .. La que 
introduce cambios, 10 que ntodi£ica al universo? es ~~­
vada de 1& d~isi~~. Supondremos siempre que una decisi6n se ha de 
convertir en una cadena de hecnos. La concepci~n debe eonvertirse 
en acc:i6n, la d.ecisi6n debe 11evarse a cabo, gatill?x tm enjambre 
de dec:isiones menores y de aetas consecuentes~ 

Pero nosotros no salaremos de nuestro mundo de im.~genes~ de cgncep­
tos, a £in de circunscribirnos a una metodolog1a determinada. En 
nuestra teor1a no nos ocupamos de Sue las casas £u.:.eionen1' re£lexio­
namos acerca d~Qcomo hacex' ~c:~ las cos,a!:!,... La TD es abstraccion, 
operaci6n del intelecto, imaginaci6n, voluntad de iu£luencia& Pero 
no se dedica exp11citamente a1 ejercicio de esa in£luencia, al ma­
nipuleo de re~~sos y restric:ciones t a 1a conducci5n de ho~~res y 
organizaciones, al contac-co CCl.Q. gente y aetos tala ejecuci6n de. 
10 decidido .. 

En la prt3.cticar se han vista magn1£icos decididores qlle sabian ele­
gil' acertad~ente 1a alternativa optima pero que £racasaban como 
ejecutores. l~ acci6n en 51, como cad~~a de nechos £1sicos~ impli­
ca ciertas condiciones adicianales a Ia decision.. La TD concibe a 
la acci5n como un evento imaginario, acompana al hombre de acci6n 
en su tarea pero no se OC1J.pc. expresamente de Ia p!"oblema.tica de la 
acci6n, de la rea1.izaci6na De c ....lalquier modo, no es concebible otra 
forma de tratar la acciGn en forma sistem!tica0 

-== - - ~ 

La decisi6.n opera con im~genes, la acci6n con hechos~ Pod~os deci­
<lir librar batallas, invertir en la Costa de Har£il, comprar un au­
tom6vil, casarnos 0 dar la ~rue1ta al mundo, a trav~s de procesos 
mentales. Una vez tomada la decisi6n, debe franquearse el paso ha­
cia la acci6n" En alguna foma, es necesario con£irmar 0 no la :::!E..­
luntad de in£luenci~, poner en marcha los mec:anistltos de implementa­
ci6.n de nuestra decisiOn. A la TD no Ie concierne si la decisi6n 
se 11eva a cabo 0 no: la da par supu.esto, no canc.ioe realmente la 
decisi6n sin la accit'm correspondiente~ 

En la vida real, decisi5n y acci6n se integran generalmente ~ de­
terminadas proporciones en un mismo individl.;.o., E:x:iste una interac­
ci6n creadora entre decisi6n y acci&ue Esta implica m~ encadenamien­
to de decisiones e inspira Ia decision .. .Ill howtbre comim 1e ~s di£1­
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cil separar ambas actividades .. Le es di£!cil con,cebir al te6rico 
de la decisi6n que no sea vn hombre rico pOI' acertadas operaciones 
£ina:ncieras 11 d.i.gamcs J 0 que cavile sabre qu~ lugar ir a veranear. 
Tar.bi~n Ie es di£!cil caneebir al ejecutivo con diEicu2tades para 
el planeanriento 0 para describir Ia teor1a que subyaee a su acci6n. 
Ello prcviene de una eom5n con£usi~n entre acci6n y decisi6n. Esta 
con£USi6n no existe en la teoria y tiende a eliminarse en la conduc­
ci6n de sistemas complejO's j(;"'Ilde J.05 Cir-ganos de re£lexitSn y de ac­
ciOn se especializan, donde la implementacHin de la decisi6n es de­
jada al hombre arrojado y audaz y doude el diseno de Ia estrategia 
es dejacta al hombre de Estado Hayor., 

• 3 La Praxiolcgia 

La !Eaxiolo~~ es la disc:Lplina que pretende sistematizar eJ. estu­
dio de la acciun humana, es la Teor1a de Ia Accit'm que nace de la 
conjunci6n concepciOn~reaIizaciOn .. 5u. principal £undador, KOTARBINSll 
(GASPfl..RSKI y PSZCZOLmlSKI,. 1'ag.., 2 ) agrega que se trata de la ac­
cit'm v"e.ficiente!!i. Si bien la de.nominaci6n e..s utilizada desde hace 
casi un rdglo!, no existe todav1.a consenso sobre este en£oque disc.i­
plinario que eons:iste m~.s bien en una serie de inte:ntos de uni£ica­
ci6n que en una disciplina ci~~t1£ica sistem~tica. 

Ello lleva a su mayor cr1tica; la del reduccionismo& Su amplitud 
llevar1a a la trivialidad, 51.2. pretensi6n a la programaciOn del Sel' 

humano, a su propia muerte .. De cu.alquier modo, arrancando en la So­
ciologia, la Psicologia y la Econo~ta, utilizando m~todos I6gicos 
en pleno desarrollo, la .P.raxiologia sigue su camino de reunir en 
un solo cuerpo 1a ciencia de la ac:ci6n" 

La Ec:onomia politica, ~~ su estrueturado aparato analitico, ha pro­
ducido aqu1 tambi~ ciertos anticipos importantes. Von MISES, uno 
de los m&s agresivos de£ensores de una econom1a de Mercado que se 
distingue por mecanismos autom~ticos de equilibria, lanza su libro 
ItLa Accitm B'l1:!llaIla" como un tratado de kono.d.a· po11tica. Para !l, 
la ee:onom.1a es el nfu:leo de Ia Prariologia, es la cienc.ia bfuiica 
de la acci6n human.a .. Lo ayuda en ese enfoque Ia e.l!sica def'inici6n 
de ROBBINS par 12\ cual Ia econom1a es la disciplina que trata Ia 
asignaciiSn de l"ecursos €"scasos a £in~ mtUtiples" Con s610 tamar 
las palabras reo;.rsos y fines en sentido amplio, esa de.f'iniciOn a­
barca toda conducta humane (PAVESI!' 1983). 

http:cienc.ia
http:ee:onom.1a
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Von KlSES. Y la escuela a 1& <::U41 pertenece, reciben £Uertes cr!ti­
cas -en cuanto a 1& epistemolog!a de 1& Praxiologia- desde el Ambi­
to de 1a Psic:olog1a y (le la Economia, pBrticularmente de la singu­
lar escuela polacae 

LANGE (pAg. 142, Y rOTAlBnlSXI citac10 POl' LANGE) sostienen que 21 
entoque omnivalente de 15 11amadaEseQela Social de Mercado (~l fin 
y a1 cabo, una cant1nuaci6n cie 1a !!!scu.ela cJ.lsiaa) tIIS demasiado am­
plio, qui tend.o a 1& Econom.1a sus part1eu.larea ea:racterbticaS. 

Se revela as! un termento epistemol6gico de gran relevanc:ia en un 
perlodQ d.e 111 ciencia donde se est!n operando profun.das tl"EmS£orma­

ciones. Rata dilleu..si&i. se ongarza en los problemas bAsicos de 1a 
lil080tta de las cienoias sociales, algunos de los euales veremos 
en. 61 pr6xilnO cap!tulo II 

El hecbo e:s qtle, desae hace sigl05, el hombre estl en 'bdsqueda de 
una ciencia. doe.l comportmien'to humano. De$:lde baee W'lOS treinta mos, 
se trata de superar, 1a Econom1a Pol1tica ..pionera em. este campo­
y de integrar una ciencia que pueda £ormalizarse. Todo ella consti­
tuye at'm balbuceos cient1£icos. entre los C\lalet se inscribe esta 
obra. De caalquier modo, es nElcesario c:omenu.:r. Estamos comenzando. 

1 .. 2 Dec:idir 

• 1 De£inici6n en sentido restricto y amplio 

Ell un sentido restricto, decio!r es seleccionar, entre varias t una 
I s~lo una entidad alternative. Hay dec:isien c:uan40, siendo posibles 
varies respuestas, un sujeto e1ige una entre e1las. 

En un. sentido amplio, decidir e.g 11evar a cabo el E,roceso :pOI' e..! 
c:ual se establecen, analizan y evaluan alternatives a tin -de selec­
cionaI' una y s610 ,tala. 

En el primer caso, nos reducimos a la etapa final de un procesopre­
vio: 18 selecci6n. Se designa, se apunta a una alternativa. Todas 
las otras se encuentran aut~ticamente eliminadas. Deeidir es ex­
traer y rechazar .. En un caso extrema, esta selecci6n puede SeT to­
talmente rnecanizada, automAtica como en el caso, pOl' ejemplo, de 
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1a m~quina que clasi£ica frutas 0 huevos por su tamafio: selecciQna, 
acepta 0 rechaza. La decisi6n pierde todo cantenido: es s61amente 
selecci6.n de acuerdo con ciertos par~etros previamente £ijados. 

En el segundo case, decidir i'll'l.plica un proceso contplejo de re£lexi6n, 
de bftsqueda, de acopio de conocimiento, de creatividad, de deaucci6n, 
de c!lculo, de evaluaci6n. Este proceso lleva, finalmente, a la se­
lecci6n a la cual incluye. 

Dejaremos la extrema versi6n ae1 sentido reetrii:to: si bien es C'!ier­
to q!1e decidir iIlplica siem.pre selec.::ionar, .sele.::cionar no siempre 
implica una decisi6n. La d.ecisi6n es uno de los procesos mb comple­
jos llevados a cabo par una especie superior. La simple selecci6n 
s610 es una ac.tividad reducida que no e.xhibe los nobles atributos 
de perc.epci6n, imaginaci6n, conocimiento, previsi6n, c6mputo, eva­
luaci6n que son caraC1=er1sticas de una <l!ctividad human.a inteligen­
teo Una m~quina puede elegir (seleccionar) p~o no· puede deeidir 
(SAYRE). 

De c:u.a1.quier modo, las .de£iniciones anteriores -si bien suficientes 
y aceptables- no satis£acen totalmente$ Investigaremos un poco mAs 
el proceso decisorio para distinguir un grupo de decisiones can ca­
racter!sticas relevantes que transforman clichas decisiones en si$1­
ni.ficativas y trascendentales ~ sabre las cuales te.n.dremos· permanen.­
temente £ijado nuestro en£'oque. Para ello, incurriremos en el anA­
1i5i5 somera de distintos aspectos del decidir.. 

Antes de£inirem.os ex:a.ctamente "decisi6n" de acu.erdo con determina­
do proceso de re£'lexii3n desarrollado segfb las pautas de un modelo 
general. 

La palabra "dec:isi6n" representa e1 siguiente enunciado; ItSel ecci5n 
de una a1ternativa S ~ S, pOI' un snjeto Df en determinado momento t, 
luego de cierto proc~o de re£lexi6n". 

Representaremos este enunc:iado. es decir la palabra "dec:isi5n", por 
el s!mbo10 F. 

Los elementos del enunciado que se detallan a continuaci6n, se en­
tienden de£inidos de acuerdo con las caracter!stic:as y requerimien­
tos expuestos en los cap1~as correspondientest 

D: Detididor 

S • Alternativa elegida
k" 

S: Conjunto de alternativas Daja considerac:iOn 

http:de�inirem.os
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t: 	 l-iome:nto en el tiempo (correspondiente a la seleccitln 0 a 
cu.aJ.quier otra etapa) 

El proceso de reflexi6n constituye el proceso decisorio~ 

Es com:On utiliza:r en el le:nguaje diario (y aim en el eie."lt1£ico) 
la palabra "'.decisi6n" en el sentido de '~alteTn.a:tivas9'l, wC'"I.U:'SO de 
acci6n" 0 "aetas alternatives". Este usc es inexacto y no ser~ era­
pleado aqu1; la decisi6n recae sobre alter.nativas, es un proceso 
deliberado de elecei6n entre aetas, no ~ lma alternativa, no es 
un curse de acci6n. La decisi6n es un proceso, las alternatives son 
el~entosde este proceSOe 

.. 2 	Alternativas mutuamente excluyentes 

Toda decisio.."l implica, POl'" 10 men.os t una selecci6n entre alternati ­
vas .. Seleccionar es aceptar I;) designar algo entre un grupe de casas, 
rechazando las otras. DecimA' es 0E~ar .. Ello lleva ados CO!lclusio­
nes evidentes 11 pero rio pOl' ellc menes importantes ~ 

(1) Se elige siempre entre varias casas (pOl' 10 menes dos). Si exis­
te una sola ualternativatf 

, entonces no hay seleccie.,,"'l y, POl" consi­
guiente,. no hay decisiOn. POI' otra parte, la palab:ra ualternativa" 
implica -pOI' d~~ci6n- laexistencia de m&s de un ente entre los 

,-~-"? 

cua1es elegir. E1~cali£icar una alt~~ativa como I~~icau constitu­
ye una agresi6n sem1mtica. Una alternativa "tmica" no es una alter­
nativa: en ese caso no hay alternativa. 

Los casas en los c ....ales no existen alternativas, en los cuales s6­
10 -axiste una acti tud a tOll1ar 1 no son £reeuentes perc, al eliminar 
la seleccio!l, no se constituyen en dec.isioo.Nos interesan s51amen­
te en cuanto al proceso previo de anttlisis que lleva.r1 a la conclu­
si6n que no hay alternativas. Se trata de casas extremos, en los 
cua1es los grados de libertad son n~os~ el prisionero en su celda 
no puede elegir e...""ltre veranear en la playa 0 ~":'''l las sierras, ahora.. 
5i quien decide e.st:i obligado a somet:erse a una sola y fulica conduc­
ta, no decide: opedece.. Perc en general, existen POl' 10 me..'"lOS dos 
univers.os entre los cuales elegir: uno de elIas es casi siempre el 
ft~atu quo"? el universo actual tal cual est la no modi£icacitsn de 
Ia sitUacion exist-ente. 

:Existe t'ma ;ten.denciaa den.ominatr esta alternativa CC"'I'IO "no decidir". 
Ello es errfuleo en la medida que existe un procesQ de re£1e:ci6n: 

http:univers.os
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sa decide no hacer nada, dejar las casas como est~. Se decide no 

decidir. 


(2) cuando se elige una cosa entre varias, las otras quedan desec.ha­
das, por 10 menos en esta ocasi6n. Par ella scm alternativas: se 
trata de element;0s mutwmlente excluyentes con respecto a la elecc:i6n 
definida en UIll11cmento determinad.o para un observador 0 dec.ididor 
dado. Elegir algo es rechazar 10 demise En ese rechazo el decididor 
sa define.' Esta ca,racter1stica de e:xclusi6n es .f'tmdamental y, a ve­
ces, as desestimada pOI" el analista inexperto. 51 me clan a elegir 
para postre entre peras Y ma:D.zanas, pu.edo tener distintas altema­
tivas; pera, manzana, ambas 0 no comer postre. Tam.bi~ puedo elegir 
distinto nilmero de peras y manzanas 0 'c!istintas combinaciones de 
ambas. Tambi~ pueoo peclir otra cosa. Perc siempre me en£rentar~ 
con alternativas mu~~ente excluyentes para una deeisi6n determi­
nada. La £alta de exelUsi6n elimina la pesibilidad de decisi6n.: .E:!!!:!.­
do dos elementos no son exclp;yentes, deben ser. considerados como 
'tttlO solo. 

La real.m.ente importante de esta sitttaci6n es que decidir impJ.ica 
siempre aniquilar alternativas y, con ellas, los infinitos univer­
50S que las 'mismas podian prometer. Al decidir, al elegir una alter­
nativa y al diluir las otras, estamc!: siempre perdiendo: perdemos 
los distintos mundos hacia los cuales nos hubiesen llevado dichas 
alterna:tivas reehuadas. Quiz!s /!:Sos mu:ndos nos hubiesen resultado 
m:r.l)T distintos ales mu:r;.dos hacia los cuales las alternativas e1egi­
das nos han 11evado, quizb algunos hubiesen podido ser, en algAu 
~entof idbticos; quiZM les in£initos caminos perdidos se e.o.tre­
cruz.an en algm instante, quizl!s se sigan bifurcando continuamente. 
No. 10 sabremos nunca. 

El peso de 10 perdido al e.legir una alternativa y al rechazar las 
otras puede constituir una carga psicol6gica coercitiva asociada 
a un bu.en preceso de decisi6n. Es C01I11in encontrar personas vacilan­
tes y temerosas £rente a esos universos perdidos. La TD s61e puede 
decirnos que al elegir una alternativa, los mundos esperadQs deben 
ser m!s valiosos que les mundos supuestamente perdidos. Ella impli­
ca siempre un riesgo pero 1a decisi6n sin riesgo no existeo Al ele­
gil" una alternativa siempl"e apostamos. 

Los mu:ndos perdidos t esos mundos abortados y ciegos que cada dec:i ­
si6n arroja pOl" la borda de 1a reaJ.idad. al mar de la .fantasia, cap­
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turan la imaginaci6n del ser h1..U'1timo.. qut! hubiera sido del universo 
si sa hubiera realizado esto en lugar de aqueJ.lo? ,Esta pregunta pue­
d.e ser contestada per BORGES y BRADBURY. No tiene sentido en el 1IWn­

do de PACClOtI 0 de DARWIN. Es imposible demostrar si existen estos 
mundos muertos pero Ia ciencia actual comienza a aventur~ sa posi­
ble existeneia. 

En e£ecto, al in.£lujo de la mec§niea cu1!ntic:a y de otros asp~tOg 
de la .f'1sica modet'na, sa plaru:ean respuestas £ant!sticas a p!"eg1m­
tas no contestadas satis£actoriamente tOdav1a. 

POI' qu! pen.sar que cad.a uno de nosotros vive en un futieo U:.:. \.,.-'~,.g? 
Qui:z;~ "realmente" existau in£init05 universos en los cuales C::?i:la 

uno de nosotros rive las in£initas conse<:uencias de las i:l:.£:::':.iit~t:; 

alternativas que h<'!mos iOO rechazando en cada lnOmento de .::Oce:' i5.n. 
En cada uno de esos rnomentos nos vamos dividiendo e::n ta:lt,0s:. terso­
;."'I.ajes como alternatives, se van Cl"eando nrcmdos paralelos ~ ...~ st!llo 
se bifUrcan pOl' error., Ninguno de esos mundos p donde tOd~s naestros 
"yes" son conscientes t es el aut@!ntico: todos son genuinos. Bien 
describe Borges esta situac::i6n alttcinante: HNo estamos en la mayo­

r!a de estos tiempos. En algunos existe Ud. y no yo. En ~stet que 
un .favorable azar me depara" Ud.. ha lleg-ado a m.i casa. En otro, Ud. 
a1 atravesar al jard.1n, me l1a eti.contrado muerto. En otro, yo digo 
estas mism..as pa1abras, pero soy un error, un £antasma" (HE1 jard1n 
de los senderos que se bi.fu:rc:ant9 ) .. 

Estas fantasias esc:ritas hl!!Ce 40 aiios se reprodlaeen hoy en ensa}"os 
de c:ientl£icos que buscan nuevas caminos para la exp1icaci6n del 
universo. HOFSTADTER cits. a Hugh Everett per ser el iniciador de 
estas teor1as en 1957. Borges es citado al principie de un libro 
llamado "The Many-Worlds Interpretation of Qrumtum Mechanics. A 
Fundamental Exposition". puhlicadopor 1s. Universidad de Princeton 
en 1973. CAMPBELL (p!g. 83y S.9*) dedic:a \tn eap1tulo a variantes 
del mismo tena y cita a David'Layzer. de la Universidad de Harvard, 
quien sostiene la existeD.cia de distintos tiempos paralelos' que im­
plican la imposibilidad de conceer e1 universo. 

Todas estas re£lexiones s610 tienen VJ!la £inalicIad: llamar 1a aten­
c:i6n del lector sobre Ie relevante importancia de los mundos &bor­
tedos en cede decisi5n. 
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La in£lu.encia de Is. L"'l.vestigacioo Ope.:-ativa llev3 a definir las al­
ternativas sobre las CUJ"-les ::recaen las aeeisianes como ~~~s:...9:.,= 
"~cSi6:r;". Decidir ser1a, entoncl'!S? elegir un CllrSO de acci6:::le Lo que 
se entiende POl" ~curso de acci6n" es suficientemente amplio como 
para abarca!' la mayor parte de las decisianes conoeidas .. Pero en 
decisiones de alto nive1, pOI" ejemplo, se seleccionan tambil!n y qui­

ztis mic:a:m.et):te, objetiYos Q c.ombinaciones de objetivos 0 criterios 
o programas. Resu.J;ta £orzado considerar UIla decision soore objeti ­
vas como decisi6n sabre cursos de acci6nG Tarr~i~ veremos que exis­
t~ decisiones .acerca de elementos necesarios para otra d<!:.eisi6n: 
se trata de ~ta-deqisio:a~ qu.e no reeaen t:!oligatoriamente sabre 
cursos de accitin.. Lo ilq)ortante para nQsotros es que la decisi6n 
:,~~::ae si~r.e sobre~~.,.;_n3::~~!"c;:s 0 val.'rr~ m:u;tuam~te e;xcl:l,1:ventes 
de una 0 mAs ,vari<;!bles 1 ,es g~i:r scbre el estado de al51ful sistema, 
sobr'e un 'Ulliverso dete..1"lni.natio" 

Se decide euA! ha de SeT' el nivel 0 valor de una 0 varies variables 
determinadas. Los valores 0 niveles que u.na 0 varias variables adop­
tan en un momento cieterminado constituyen un conJ.mto llamado estado 
del sistema qne las mismas integra;n. en dicho momenta. POI' sistema 
se e:ntiende la represe:ntaci6n de cualqui.er parciGn de la realidad 
del universo. Volveremos sQbreestos conceptos en cap1tulos paste­
riores .. 

It 4 El tiem.po del proceso decisorio: pasado, pl'esente y futuro 

El proceso deeisorio es un proceso " e:{-ante" , a R:t;iori :;:,,9!1 :t;.~~tlec­

.!£l a li': ,elecc:;..,On.....s.e la a.J.j:erna;tiva 0" m!!; precisame:nte, de la acc:i6n 
subsiguiente. Esta a£il"lnaei&n es evidente y pareee trivial pero su 
importancia es grande y £-recu.entemente olvidada., 

Dentro de este proceso Hex-ante" acontecen sucesQS que tambi&' scm 
"a priori", como el acto E de 1a Figura 1.2.4.1& Pero se trata de 
un "a priori" con respeeto a algfin acto que, a 5il vez, se encue:n.tra 
"a priori'! con respeeto a la eleeci5n. Par ejemplo,. en deeisiones 
~easo de riesgo 0 L'tcertidumbre" se habla de distribuciones de 
probabilidad ~a Friori~ y "a posteriori" con respecto a la toma de 
in£ormacioo adicional -que podria ser, pOI" ejemplo, el ?lCto E ge 
la Figura 1.2",4..1 ..- pera todo el proceso es" pOl' de.finici6n, \U'l pro­
c:eso Qa priori" de la sele<"'~i6nf de Ie acc:i5n, de los resultados" 
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Prospec:ci6n 

Proceso decisorio 

Tiempo 

Iniciaci6n Acto Elecci6n Acci6n-del E Final del 
proceso proceso 

decisorio decisorio 

EL TIEMPO EN EL PROCESO DECISORIO 
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En un proceso de tales caracter1sticas ~ el de:.::ididor se ve opliga­
do a penetl"aI" en el futuro, a proyectarse m~ a11~ del momenta ce­
ra de 1a elecci6n. Debe exp10rar el Ca!ll1pO del devenir ,l recorriendo 
1a reeta d.el ti~..mpOt no s610 ;nAs a.l1fi d~l 1JliOtllento en el c:ual se en­
r.:";J.entra ubicado, cavilando, sino ta:m.bi&!, m~s a11~ del 'IItOmento 1llti­
naG y definitivo de la decisi6n. Se trata de Wi pl"Oceso de prospec­

~ que consists en d,!£i.nir el comportamiento de las variables de 
inter~ del decididor en m~entos posteriores al del acto de re£le­
xi6n llevado a cabo en el proceso deciscrio. 

El t.iempo es TlllO de los elementos de mayor importancia en el proc:e­
so y en la Teor1a de 1a Decisi6n. Permanen:temente nos rePeriremos 
a ~ en distintos lugares de esta obra al tratar distintos t6picos 
(especialmente punta 3*5)", Es imposible e£ectuar un tratamie.nto tmi­
co de este COllcepto de tan vital relevancia~ Incu.rriremos POl" ella 
en repeticiones que nos parecen e1 mal ll'!.etlor .fren'te al riesga de 
no j.n..c;istir suf'icientente.':'.t~ sabre la dimensi6~ temporal. 

El decididor vive su mundo conceptual del proeeso decisoriQ en el 

p~~sente. El Er~~ es e1 ~ico aspecto del tiempo que tiene re­
levancia para el p~~ticular.punto de vista del decididor que vive 
la decisi6n en un momento determinado. Pero ello no es as! desde 
el punta de vista del ooservador que, desde afuera, contempla tonos 
1:l3 instautes de£inidos POl" una Tecta infinita", 

El posada es irre1eYante para 1a dec:isi6nl' salvo COOIO dato para ser 
pr~esado cOOlo in£or~aci{)n sobre el futuro. Los hecbo-s pasados 56­

10 sirye:D. e..'l la medida que c:ontribu.y4'!n al co:aocimiento sabre el com­
port~iento futuro de ci~rtas variables. Perc el pasado como tal 
no as evaluado en e1 an!lisis decisorio. CUando el pasado es rele­
vante, 10 as a tra,,\I·~s de tm. proeeso presente, eomo interpretaci6n 
del futuro 0 como restricci6n actual 0 como compre.nsi6n del presen­
t"e para la interpretaci5n del £'nt1.:tro .. 

El .f!:'.turo tambi!n s610 e:xiste en e1 presente., Las re£lexiones sobre 
el rfJ:turo constituyen tl'D. pensamiento presente, "cuyo contenido lIe­
if'" 37,!la,s £ec.h.as futttt'as!l (SHACU,E, G .. ~ 1966, :p~g. 30). Cualquier pros­
pee:ci(:ln p.:u-a la decisioo es una aven:tura presente.. El £llturo s610 
COi''lsti'tlrj'e un canjmrtQ de imagenes t de expectativas f de especulacio­
Des f de .fantasias, crn.e son actuEJ.es. 

>&ftLt ",-*....u:.e.we;:-.A) .... 

El pI'esente aparece entomces como 1m momento 0 una serie de n:l0llle..YJ.­

to::; aislados t ih1iC05, que nace:n y tJW,.eren~ distintos e incomparables. 
Son l:lome.ntos solitarios y el deeididor es 1m solitario (PAVES!, P. 
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1977 t p!g. 57) g,ue muere I nace en cada insta:nt~. 

Estas no son disquisiciones infitiles .. Esta visi6n del tiempo es £un­

daw-,..ntal para la comprensi6n del proceso decisorio Yt especialmen­
te, para la evaluaei6n de la decisi&n a posteriori. 

En un momento t de decisi6n, el decididor debe im..aginarse el mun.­
do .futuro en elOmomento t£e Cuando se llega, pOl' el simple decu.rso 
del tiempo al momento tg' el decididor estar! en un mundo presente 
que, desde eJ. punto de su e.smeia (y no de los hechos) nada tiene 
que ver con -y es esenc::ia.lmente distinto a- la imagen de ese m:u:ndo 
que ese mismo decididor tenia en el momento t It El10 es as! a'Ull cuan­
do la predicci6n haya sido per£eeta y ambos mikdos -la imagen del 
mundo en el 1'I1Onte:tlto t imaginada en el momento t y el IUWldo presen­

f 
te del moraentQ t£- sean iguales: la primera es ~a £antas!a~ la sa­
gunda una realidad", 

• 5 La secuencia de decisiones: el ~bol de decisi6n 

Como veremos, el tiemp.o se presenta en dos dim.ensiones: e1 tiempo 
de observaciGn (el iIlOlftellto en que se el.abora 'Una observaciOn) y el 
tiempo de re.rerencia (el momento a1 c:ua.l se re£iere.la observacion). 
(Punto 3.5). El tiempo es 'Wla d.imensi6n obligada de la decisi6n y 
su relevancia surge de la misma de£'iniei6n de la decisi5n: se deci­
de en un momento dado para otro momenta determinado. 

A trav!.s del tiempo, el universo -que querem.os mod.i£icar- va adop­
tando distintos estados al in£lujo de las propias deeisiones,. de 
las tomaaas pOl" otros y de 1a propia nataraleza del comportamiento 
de sus variablesCl Esa modi£icaci6n permanente del universo resulta 
de di£!cil 0 de imposible. predicci6n, tanto POI' su aleatoriedad co­
mo POl" la dificul.tad de pro~esamiento de la in£ormaci6n.. Ella lIe­
va a la neeesidad de rever y modi£icar las dec:isiones previas para 
adaptarlas a las nuevas eil'CllllStancias 0 para adoptar nuevas acti­
tudes y eursos de acd6na to imp.t)rtante es que los grados de liber­
tad perdidos al tom.ar una decisiOn son di£1cilmente recttperables 
en algunos casos. De este modo, el decidider se encu.entra eercena­
do no 5610 por las decisiones de los dem!s y pOI' el com.portamiento 
natural del universo sino tamhit::tl pOl' sus propias decisiones preVias. 
De all! la importcmcia de las deeisiones reversibles y 1a necesidad 
de un profunda an!1isis de las dec:isiones poco reversibles. 
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La toma de decisiones se halla insertada, e:ntonc:es, en un f'luir cau­
dalosQ de hechos arrastrados POl' el tiempo, que 5610 elpresente 
va revelando perC) que la prospecci6n puede tratar de vis1umbrar. 
Cada decisi6n modi£ic:a. el universe y condiciona decisiones £Ut-aras, 
propias y aj enas. Ninguna decisi6n es independiente y aut6nom.a: to­
das forman parte, son eslabones de una cadena f'uerteme:nte vincula­
da que se prolonga indef'illidantEnte hacia el futuro. Estrictamente, 
c::ada decisiOn, al modi£icar esa cadena/debe ser evaluada teniendo 
en cu.enta todas las mod.iiicaciones iuturas del universo. Cada deci­
5i&. posible implica un universo propio y dist,into. Cada uno debe­
ria ser evaluado para poder elegir el mejor. 

La .falta de in£ormaci6n y la red:u.cida capacidad de procesamiento 
de la existente haeen que ese requerimiento ideal ne pueda cump1ir­
se. De cualquier modo, es necesario aproximar todo 10 que se pueda 
ese proceso. Se cuenta hoy con modelos y programas que permiten cier­
tas evaluaciones, relativamente simples, de los ur..iversos futuros. 
5e trata de modelos de decisiones secueneiales y multiperi6dicaS. 
Pol' otra parte, es neeesariC? evaluar hasta dande es conveniente eva­
luar, es dec:ir, £ijar el ho!!izonte de planeamiento~ 

El juego de ajedrez ejempli£iea elaramente la extremadamente eomple­
ja :red que eonstituye un 'Wliverso sec:uencial. A1 e£eetuar su primer 
movida., el jug-ado%' que posee las blancas aeberla evaluar todas las 
PQsibles movidas de las negras, imaginar todas sus posibles respues­
tas, todas las posibles respuestas de la 2" manda de las negras'l20 
todas sus posibles respuestas, etc. 5e estima que ella implica 10 
jugadas. Esta ciira constituye una dimensifm que supera toda imagi­
naci6n: 

10 
- Be estima que el sistema nervioso humano cu.enta con 10 neuronas. 

16
El n'6mero de e!lulas del cuerpo humano es aproximadamente 10 • 

27 
- La maga de 121 Tierra es calculada en 6 x 10 gramos. 

1076""1 A_ d <It. l' .r.; n ...lmero e Cl,tomos en e un].verso conOCl.do as de .. 

Mh::l as!. puede estimarse que muchas· decisicmes eomplejas en.f'rentan 
eventuales universos mueho mayores eon el agravante de mayor alea­
toriedad. En el eap!tulo III pro£undizaremos el tema de la comple­
jidad. 

El decididor, 10 mismo que el jugador experimentado de ajedrez, uti­
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liza ciertos criterios para reducir el conjunto de alternativas a 
analizar (en ajedreza sostener el centro, coneentrar ataque, abrir 
el jaego) y dentro de cada subconjunto &~aliza pocos pesos ant~ci­
pad.amente. 

10 importante es destacar que cualguier proceso de decisi6n imp1i­
ca siempre, en e1 Mundo actual, violar e1 criterio ideal de la eva­
luaei~ total del universo,. cortar en alguna torma el Srbo1 de de­
cisiones eventua1es, reducir mAs 0 menos arbitrariamente grades de 
libertad~ M~ importante a~ es recordar que todo proceso de evalua­
ci6nde· decisi6n es siempre, nQs guste 0 no, una aproximac.i6n. 

En Ia Figura 1,,2.5.1., se representa esquem!ticamente una situacitnl 
de decisiones secuenciales que lleva a 60 resultadosiinales (56 . 
en e1 periodo 6 y 4 en el periodo 4). Al elegir, en e1 momento 0, 
la alternativa Slt todos los resultados, es decir todos losuniver­
sos posibles, derivados de la acci5n 8 se pier~e:. Han m.ue:t~ an­2 
tes de nacer. En cada etapa, a cada noaa de decl.sl.6n, sa ell.t!ll.n2!1 
del £Uturo todos los universos derivados de los tramos no elegidos, 
hasta. llegar a eliminar todo grade de libertad cuando, en e1 momen­
to 5, se elige el ~ltimo tramo. Los recorridcS. P Y P constituyen

1 z
caminos en el hbol de decisiOn II 

Como el tiempo no e.s reversible, es decirque llegado a un noda del 
gr~ico, no se puede volver bacia at:r~ para retomar otro camino, 
1a £igura no muestra ninguna posibilidad de decisiOn reversible, 
total 0 parcialmente. Para ella aeria nece.sario que de un nodo de­
te.rminado salieran arcos ha.cia nodos situados en otros caminos, ~ 
al;nmas ramas sa cruzaran. 

Los modelos de decisi6n llevan a considerar las decisiones como si 
£ueran de un solo per1odo 0 de pocos per!odos en casos simples, con 
aproximaci6n a la evaluacien de los universos alternativos. 

El !rbol de decisi6n de le Figura 1.2.5.1. es particular en el sen­
tido que implica s61amente cursos de acci6n 0 aetos alternativos. 
Se ver~ oportunamente una estructW'a mas c:ompleja de ~'bol de deci­
siOn. 

• 6 El proceso decisorio como proceso de im~genes 

La posici6n de la decisi~n en el tiempo resalta una caracter1stica 
£1mdamental del proceso decisorio: se trata de un proceso conceptual 
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que se desarrolla en un universo ..imaginario en el sentido que el 
decididor utiliza relaciones y deduce imigenes, en un proceso de 
imaginaci6n y racioeinioo La decisiOn es una acti\~dad del intelec­
to, que se desarrolla por media de .d.mholos # modelos y sistemas £or­
males en 1Itl nivel abstracto de ilfJigenes. 

El problema de la "realidad" se halla exacerbado en el proceso de 
decisi6n y toma una importancia c1escollante. En electo, el clec::idi­
dor debe visualizar e1 estaclo actual y e1 deseado de un sistema de­
terminado y el comportamiento de las c.Ustintas variables. Ese pro­
ceso intelectual de conocimiento del presente y del futuro, ese ejer­
cicio de la re£lexi6n y de 1a meditaci~~ a cierto nivel de ahstrac­
ci6n da lugar ~l contrevertido problema de 1a "racionalidad". 

Como integrantes dal proceso decisorio, se destacan especialmente 
dos actividades exc~1'C"ionales de la ti1aginac:i6n (en S'U. sentido de 
procesamiento de im!genes): '!'P' 

(1) 	La introspecci6n del decididor para o.eterminar sus t)re£erencias
. 	 , 

ordenadas y su funcien de valor,. 

(2) 	Las expectativas como resu1tado de la prospecci6.n y de la eva­

luaci6n de las irnAgenessistematizadas del. £Uturo. 


Las expectativas, consideradas como im~enes que el decididor sa 

ha £ormado sobre e1 futuro comportamiento de un sistema determina­
do, as! como las pre£erencias sobre los elementos de los comporta­
mientos alternativos, constituyen elementos £undamentales para la 
evaluaci6n de objetivos y resultados. 

El decididor imagina distintas opciones, imagina los eventos incon­
trolab1es que podr~ inEluenciar sobre elIas, c:uAles pueden ser los 
resultados para cada caso a trav~s del comportamiento imaginado de 
las distintas variables en juego y de las distintas restricciones· 
que afectan ese comportamiento. 

El decididor avoca la evoluci6n futura de ciertas variables, se re­
presenta conceptualmente la trayectoria de sistemas complejos: 

uSi hago X puede acontecer A 0 B. Si acontece A, entonces me conven­
dr~ segu:ir par Y pero si acontece B, entonces optar! por Ztf" 

l ...·· 

"He conviene a pera ~l 10 sabe, par eonsiguiente ~l contra-ataca­
r~ con.b

l 
: si ~s as1, elegir~ a

17 
porque 5510 le ser~ conveniente 

b Y sl.endo as! gano menos que con a perc 10 tendrt! segura".
3 	 l 
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£1 proceso de manipuleo de imAgenes evocadas por el decididor es, 
as!, de una complejidad extrema~ 

Esta visi6n de le. decisi6n como un universo de im~genes, s1mb61ico. 
oonoeptual, no es trivial 10 En alguna £orma, la idea que en general 
se tiene del decididor es 1a de un. hombre de acoien que maneja, em­
puja f agrede cosas , gente. El decididor aparece como un manipulaaor 
de el~tos empiricos. Ella no deja de ser cierto pero no es 10 
importante. Lo que realmente cuenta e.s el proeeso de re£lexifm. que 
articula pensamientos, discursos l~gicos, ingenio. 

JCASTENS afirma "Cogito, ergo administrott. Sin vacilar podemos afir­
mar "Cogito, e..."'go decido". El decididor es. £und.amen.talmente. un 
uhomo sapiens·., un hom.bre simb61icoe 

I) 7 La creatividad. 

El heCho de manipu.J.ar im.~genes y noC'osas, .£acilita grandemente 
el proceso pero a1 costa de un grave riesgo: una mala apreciaci6n 
de Ia "realidad". I>e cua1quier modo, 1a .solucitm parece Sel' Ie. me­
jor ya que £aci1ita, auemas y. entre otras cosas, 1e creatividad. 
E1 decididor, en el proceso de decisi6n y prospeeci6n, tiene la 0­

portunidad de aplicar su talento a un MUndo altamente complejo que 
le o£'reee la posibilidad de dru::.arJ:'Ollar, imaginar, inventar, hallar, 
des!:Ubrir nuevas oportunidades, alternativas, potencialidades , rem­
piendo los obstA.culos de la experiencia (BACHELARl», d= 1a rutina, 
de ls. comodidad.. El precio de la creatividad es la inc:omprensitm., 
y su u'mite, 1a receptividad del contexto. De cu.alquier modo, ls 
ereatividad dentro de los 11mites impuestos por las inercias &is­
tentes, es 1a caracter1stica de todo :buen decididor y con.stituye 
un proceso f'Qmentado por todos los medios aJ. alaano!! del Sel' hUZla­
no. 

La creatividad c:onsiste en el descUbrimiento de nuevas, no habitua­
les, sorpresivas altemativas para manipulear el universo 0 de eom­
portamientos posibles pero inesperados 0 insospechados del mismo. 
La creatividad juega tambi!n uti. papel importante en .el an!J.isis de 
situaci6n, en la c:ompret.!.Sioo de actitudes y trayectorias de las va­
riables relevantes, en la revelaci6n de funeiones causales, de re­
laciones 16gicas, en 1a explicaei5n del tmiverso. 

Ese desarrollo aparece a veces expttesto con cierta ingenuidad y 
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con 1a visi6n optimista del siglo XiXo La creatividad es tamb.Hm 
un proceso mental condicionado par las ideolog!as, los ~tereses 
y las pau.tas cul1::tu'ale.s de una sociedad determ.inada. De cu.alquier 
modo, 10 eiecttlado en el campo d$ Is. creatividad e.s titil y construc­
tivo. De ello se ocupa 1a Sinergia que ha desarro11ado metodos pa­
ra acelerar el proceso ereativo t que KAUFMI>.NN, FUSTIER Y DREVET hart 
d.ado en llaJllar La Inventica (dudosa traducci5n del neologismo £ran­
c~ " Inventiquelt )</) 

• 1 E1 decididor como sujeto y objeto de la decisi6n 

. "" 
La decisi6nf como elecci6n, recae £L~a1mente sabre el conjunto de 

valores 0 niveles'de una 0 m~s variables del universo. 

Tocla decisi6n implica consid~rar l!_modi£icaci6n del estado deluni~ 


verso, e.s decir, de un sist,Ela det=,rminado 0, e1 mant,enimiento de, 

ese estado de£endi~dolo de perturbaciones. Ese sistema es a~a re­
~~~~~~~~~~~~~~~.~R~~~~.~_, . 
presentaci6n de la realidad sabre la cual recae le decisi5n y esta 
constitu1do pOl" elementos varios que son manipuleados conceptualmen­
te pOI' e1 decididor. Se trata del si~ema-objeto: es 1e realida~ 
que pre£eriremos llamar ffel tmiver~;,v,$f .. . 
Este proceso es e£ectuado POI' un 

~-

etc, el decididor, quien lleva 

a cabo el proceso de decisi6n y fL~almente e1ige una entre las a1­
ternativas expuestas a su cor~ideraeion. El decididor constituye 

el sistema-sujeto de 1a decision~ 


El decididor es el elemento £undal!le.'"1tal de la decisi6n.. Esta depen­

de de su visi6n del mundo t de sus deseos y pre£erencias, de sus pre­

juicios y personalidad1 de 5U capacidad de reflexi6n y procesamien­

to, de sus pautas cult.-urales, de sus condicionamientos bio16gic::os. 

La Teorla de la Decisi6n es t ~amentalme.Tlte, una Teor1a del .Deci­

didor. 

Esquem~ticam~~te, el decididor (que a su vez es producto e integran­

te de tma realidad determinada), en base a su conocimiento de una 

porci6nde esa realidad (sistema-objeto) y £rente a la necesidad 

de intervenir en ella, torna una dec:isi6n <[w.e, al convertirse en ac­

ci6n, influye esa realidade Esa in£luencia se traduce en resultados 

que satisface:n 0 no las expectati",..~s del decididor (sistema-sujeto), 

que modifican 0 no sus pre£ere.ncias, 0 su misma posicH:m ante el 

mundo~ su propia vision del universv~ 


http:KAUFMI>.NN


- 23 ­

(1) Conaicionamientos, informaci6n, conoc:imiento 

,r 

(2) Deeisi6nDecididor Universo.... 
Sistema-ObjetoSistema-Sujeta 

A~ ';r' 

(3) Consecuencias 

Sistema-Sujeto y Sistema-Objeto en la Deeisi6n 

rima 1.3.1.1 

La distinc:i6n ~tre sujeto y objeto es tipic:a de la Teor1a del eo­
nacimiento, perc adcruiere aqui un c:ar'cter singular. 5610 debemos 
considerarla v~lida en un sentido puramente metodol6gico y aislan­
do c:iertas relac:iones con fines de estudio. Pero desde e1 punto de 
vista global" esta separaci6n no es tan clara. Esa integraeitm De­

cididor-Universot sujeto-o'bjeto, tiene dos aspectos .f'undamentales: 

(1) El de<:ididor esti fol"mado, molcleado, condicionado en todo 1'.IlOmen­
to pOl' 1a 'realidad de ese momenta Y porIa realidad hist6rica alma­

- cenadas en su m.emoria. 

(2) El decididor decide siempre -£inallUent~ para cwnplir consig;o 
, mismo." Es!lt al final de 1.llla cadena de e£ectos inmediatos y media­
, tos; el verdadero objeto de la decisi6n qu.e ha tomado: sobre ~l re­
'caen,en 'OJ.tima instancia t las consecu.encias de esa decisi6n.. 



En general ~ C01:~'l.C1~arer;,o:; 'eZl~l 'm:l. ~,~~"'so y en Ia situaci6n 
de decisi6n "'1 ",i,Sm.CI de-::ididcr ... T::lda :!;"e~ae £inalmente so­
bre ~ miS:Il~C.. at cl'ecto F nv.est'!'C ~ta bhieamente regido 
POl' su vision del m:-r.mdo de 1a Cu.a2 ~,;:t::,,~'.;\m1S:i~ su .~Qala 0 sistema 
~';'! pre£ere:ne:i-! ;:F4e es la que £w.ld3.m'::::;j::,;'l so], pr,)C!'!so decisorio. POI' 

consiguiente, el d~i '1 ~~:::::f ~ 1 er.1. -dltima instancia, 
objet~ de su prcpia decisi6n~ 
Esto eonstituye u.na ,o:.:,:,c'::'i'.i:r:':ll:':!.'!'iria de la Teor!a de 
la Decisi~n" lea misrna p"l).,,=de ,~c.~"'=·e('.;~· pero, a su vezl' 
implica una i~,,', l'l '!J!'eeminencia del de­

"-~"';.·:,~ii'ljj!__m;;;.=;;;;;..==-....,.;;,=~;;.;;. 

cididor Y i pc~ , de l.;:!! -- del punto de vista 
del observador ,. d1:;~~ llamado nuestro en.£oque dt: 

la TD.. 
-.=",~,::) de decisiones que 

i':::::Cl::at:iva t "W'la inver­
d::2.~la que puede suscitar­

de£'inir a1 decididor 
6.1timo: tlr1. ho:::w~:'et <;ina eoclici6n PQlit:ica", t-<:r:la €:lite dirigente. Fe­

e1 sis1:t':!'1la, act15.a sobre 
el zistema sobre el eual 

act:t1a.. 

Esta cir~~5tancia tra~r de-..sde -el P1mto de vista 
del an~lisis y de J.a evaluaci,t)n de _.C, f';J}"Tii!J2ac:iem de u:na Teor1a de 
1a Decision ba<;ada~ .fiJndame!lta.].me:n.t~" vna Teoria del Valor. 
En e£ecto,. el Sel' suj eto de 
los modelos q".2e 

'tiene tende.nc:ia 

decididc.'I' 
una Teoria del 

el universo bajo 

parte 0 

dise:.1a y a (HARTMAN, p~g. 12). 
Dada la importancia reiteradas veces sobre 
~l y establecere1l'ios 5i bien 10 conside.ra­

inOs inclu!do en E::;;t;udiaremos, en pro­
£undidad, pOl' separadQ$ 

Estas 
recaen scbre 
si6n regio!i.al;Jn3 

":.'. 

c~ ~c:--;21 

:~;;:, 

se, en este CC~~7 ~s que ~o 

ro sie:mpre el 
s1 mismo: es 

~ al actu2.r s(ib:;"1E; 

Esa interacci6n'if representada 
implica lm.a 
vfu; de un C:::l:rlte~to 

~ Ia Figura 103 ..1.2, 
constante a tra-

Se trata de la ";;;;::;.;;;;;::;;,.;::;.;:;.;:.;:.;;::;.;;;:-..::;;;;:;..,,.;;;;.;;;;.,..,;;.;;:;,;;:;.;-;;;;;;~o.;;;;;. 
El decididor .,;,;:., hace en £uncion de 

s; mismo, de .$;1). 'Iris-ion del nrt.mdo y zJ. pO':;!".!.;c"Z.:,.a y l.?..s c:onseeu2ncias 

modi£ic:a.ran susde sus aetas absorbidas pOl" 

nivele:s de , sus esc.al?s C<;,: , 
su ultiverso f personalidad y 

la visi5n de 
otras decisiones. 
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Universo 

Integr.aciOnUn1verso-Decididor 


Figura 1.3.1.2 

... .....co.~ 

Ello sucede aun en el caso en el cual el deeididor decide para otros & 


el £'r.mcianario del £Stada, el ejecutivo de loll empresa, el apodera­

do, al tamar una decisi6n par S1.1 representaaa, desencadenan un Elu­

jo de hechos que Einalmente Se incorporan a s1 mismo, a sus objeti ­

vas y a sus pre£erencias. 

No s61amente el resultade de la decisi6n modi£ica al dec:ididor, el
..... .. 
mismo Eroceso de aec:isi6n 10 haoe. En decisiones complejas, a1 lIe­
gar a la dltima etapa del proceso de decisitm,el decididor puec1e 
no Sel' el mismo que 10 iniciara. Es neeesario cantro1ar si rio es 
oportuno evaluar s i esos canlbios even:t:uales no influyen. en la deei­
si6n £inal. 

• 2 La ambigtteaad del deeididor 

E1 estado del decididor previo a la dec::isi6n es de ambigttedad (WHITE, 
1972, p~g. 13) en el sentido que existen grades de libertad. una 



situaci6n sin reso].'l~?" 7.:;D :;iste.'1la D.o tieterminade..h de la elec­
ci6n, e1 deci.didQr TIQsa:':>1;: (r(--"~ har~<> Se !".1~CV.erl'tra e:n ~~n estado de 
dada, de incertic:.1!tfb:re (pCI' 10 menos en 1m se."1.tido 
Quienes 10 (,'-bser°,rau. y t cngan. int:eres e>-..n su decisi6t:." 
cipan de esa ambig',",~eda~t. La situaci6:n de incertid:ur;'.bre se mide pOl" 

1a variedad existente sobre las B.lte...."'!1s:t:ivas en consideraci6n y 1a 
probabilidad respectiva que e-stas sea1'l elegidas .. Cu.a:ndo las llama·­
mes previo 
a 1a decisionot 
La de golpe? corta~ esa incertidumbret 

libertad y 1a variedad r redv..cir un sis­
tema indet~~;~ado a e.x­
presa 0 t~citaf 123 miS3l1as CQn.s~,J.ellcias para quie.nes se ha­

llan observando €:..'1 ,::.l.~;:t.e:rior del prQ,::eso" La de.::isi6n es t per 10 

tanto, .!.JfLe!'O'~~9_ ~(';l~b!T9:.:r.L~:s.~2!l~e aIT"bi~, de J.nc;;;rtid'umbre 
del decid.idor (COll re:sp2:·;;:;to a su condilcta f no ooligatoriamente con 
respecto aJ. universe . cl:;nsideracie.n) .. 
Desde 121 punto de '",l.s:t2 de la Teer-ia de la Deeision. 9 e.s.te comenta­
rio tiene me~odo16gico~ Perc ?sico16gic~ente la elimi­
naciSn del estado c}e .?:!:1J:.'ig-U.-:;dad del decidido!' tiene gran rele-.ra."'lcia. 
Es un lugar comtln. q';.e 1.3. toma de una decision de cierta importancia 

alivie a 'O.J:l es;t;ado d.e tension? u:n.a libe.racitm del decididot", 
un desbloqueo de 5~.J de d!;cision.. Pero mas all~, cada de-

se il:V:l.,;;l'.'!"!:.>l~en:te ~ 1;'3. personalidad del decididor. 
de dar a luz l.zr:,:::'l. de::isi6n~ el decididor es ~cc!1.Sciente 0 in­

conscientemente- \,-;:n 11.0'Afb::re distinto.. La decision 10 ha lib~ado y 
10 ha reafirmado~ 
Estos 
la teor1a £orw~l d~ l~ No por eJ~lo pier-den importancia.. 
Su ,~::s:Ld~;; C!l q1J.e e1 c1E..~idj~d.o:r- debe ser definido 

en cada en. ca~~.·~ PUr.1:to (12;1 esp,~::io, adm.it~!..enc'1o as! c2lfibios 

en la estrt1.ct-ura persoll21idad del ciecididor co~o 
elemento de ::La 
Cada hombre es in.fi.n.i to de oed.didores sw:esivas Y fi a 
vece.s , 
En los 

el Pl.mto de :;':'.1 , Qtor:;a C'eI'teza a una a::Lternati­
va deterrrdnada.. 
For su etimol.ogia la"::ir.l.a r t'decidoH signi£ica, e.... su primer <:>.cepcioo, 

.. Las ill'lAgenes q'..1e la ralz de la palabra 
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despierta no solo son sugestivas sino que definen el signi£icado 

de ndeeidiru .. 


wando decimos que e1 decididor se encuentra en un estado de arrtOl. ­


gUedad y de angustia antes de decidir~ se nos puede alegar que ello 

se debe no a que Ie sobran alternativas (0 grados de libertad) si ­

no a que Ie faltan alternativas. Ello pu.ede ser cierto f pero no nos 

referimos a 1a angustia de sentirse coartado -que es espec1£ica­

sino a la angustia universal y existencial que provoca 1a decisi6n• 


., 3 Indi'V'i.duo y gr..:l.po 

,§.l decididor siem;e,re es ~~indi·.fidEP. ,Pl fatima instanei~t <:\1 ,?ri."l ­

£11:io de todo pro..ceso de decisioo...suien dec~e es 1m ser htm'lano, 

~~...;i0na como entidad fulic2. <;. indivisib~ .. 

E:;t;as afirmaciones tiene:n cierto ::onte:uido polmco~ 110 existen pro­

blemas cu.ando el e:t:e decididor es una m~qu:i.na 0 un sistema ciber­

n~tico. Se admite que, detr~s de esa m~quinat siempre existe un in­

d.i.viduo que 1a preparO, la program6 para decisiones justamente 11a­

madas ~c.£!.a.-na4~.. k..m en e1 caso de rn.f!quinas con procesos de apren­

dizaje, con acumulaci5n y sistematizaci6n de memories? la decisi6n 

se deriva de vna decisi6:n individuai t hu.'.llana t previa. 


5i imagina:'l1os un :robot que pie."lSe (TtTRING; p~g. 2099) y decida, en­

tonces no habr~ dii'er:ncia formal entre un Sel' hwnano y el robot: 

la afirmaciOn original sig-r.le: siendo nUda.. 

El problema se presenta cuando la decisio..."l cor-responde a un con.jun­

to de decididores v a un gl"'Cl:po" C~rrto eonside.rar 1a deeisi6n del gru.­

po? Se trata de un decididor1 Los conjuntos de personas, las soc:ie­

d..ades., las organizaciones, los directorios!!, tied-den como tales? Des­

de nuestro punta de -lI'ista t para 1a TD, la decisiOn de un grupo siem­

pre es, £inalmente, la ao:n'l.1:u.laciool' la atr..algamaci6n t la agregaci6n 


~~d.::;:::;iER!les indi-i.'i.'htaJ.es .. 

C~do un. grupo ndecide'f 10 hace a trav~ de una regIa espC"'".....i£ica 
que transforma las decisione5 de cada uno de sus miembros en una 
decisiOn acatada por todos~ Existe una funci6n que trans£orma las 
mttltiples decisiones individuales en una decisi6n finical) Se trata 
de una ..f:tmci6n d~ pl"e£erencia soci~! 0" en ciertos casos, <;e una 
Eunci6n de bi-enestar, y la hemos simbolizado POl" la letra ~. 
Esta funci6n da lugar ados extremos: 

Todos los integrantes adoptan individualmente 1a misma decisi6n. 

POl" consiguiente el grupo actaa como 5i fuera un decididor ~ieo. 


Un integrante determi..7J.ado impone su Yoluntad, su decisiOn, a to­

http:determi..7J
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dos los dEl'ft&ig".. 

Aqu.1 tambH~'!'j eJ, 
 $'; t:rans£orma em '1m. decididor 6nico al eli­
minar a. los ':'·'~::;c~;:?~ 

Entre esos ries t;;xt..z';;:::;:os ~ la transiormac:i6n de las decisiones indi­
vidua.les en d2C:.~ $ltc-cities puede adeptat'" ~lquier forma pre­
esta.'blecida@l 
De todos mo~;::, '1 de Ie. es siempre un C:011­

junto de dee;i.3:i,';<:7.~',,; i~"i.(d~idualeg a las .sa les agrega una. re­-gla 0 criter'iCJ"'~~~'t2lf£;~ determinado. (?ig~ 1&3.3411) 

I 
~ 

Criterio de Dec:isi6n 
Aqregaci6n ,[ ~ grupo 

de 

surge de una d':;:o:;is': 
criteria de agregaci6u, a su vez, 

0 de grupo" En este ~timo caso, 
el encadenaroi.<';';:':';'c;,:o 5<,;; En algOn momento, alguie:n c.ecide acer­
c:a del . 81 T.i::;$.Q puede decidir, a trav~g de sus in­
tegrantes l.!1r::i7',i' a.:;·~:g 'f un criterio a fin de una regla pa­

mailto:esta.'blecida@l


- 29 ­

ra decisiones £Uturas. (Se trata de una ~e~~cis~). 
Las organizaciones, las sociedades 1 los g-rupos no taman decisiones 
si no es a trav(!s de algw1Cl norma que ag-regan las decisiones indi­
viduales. Estas est~ en Ie. base de teda de:isi6n. 
Evidente.71ente, Ie. convivencia en. un grupo, la participaci6n en un 
proceso grupal de decisi6n y las m.is'I'll.as reg-las de agregaci6n, no 
son ne•..ttras: en algv..na forma i.'1f'luyen e:l!l Ia decisi6n individual. 
El universo a tener en cuenta tiene caracter1sticas di£erenciadas, 
los cc.mportamien:tos estfro in£lue:nciados porIa interacciOn,. las va­
riables relevantes van cambiando. En otras palabras; la decisi6n 
tomada en grupo aporta eleme:ntos nuevos al cUculo decisorio para 
set' proce.<;ados pOI' ~l", fu este sen.tido, est~ claro que 1a de<:isi6n 
en grupo implica circunstancias espec1£icas y caracter1sticas que 
no se e:r.!.CUeIltran t'!t.'1 el prf)Ce.so decisoria individu.al, aislado, soli­
tario.. 
Pero de cualquier modo t desde el punta de ¥~sta de la TD, se trata 
siempre de siones indii.ri<:t!Jales en. un. con:texto distinto, inclu­
yendo 1a decisi6n indiyidual de contribuir " ac~ptar el criterio 
de agregaci6n pOl' e1 CUll se canviert:e el conju:nto de decisiones 
iridividuales en una decisi6n fu:tica (par ejem:plo, la regIa de la ma­
yor1a, la regIa de unanimidad, etc.). 
Esta posici6n. es reeha.zada, en £orm.a~ POI' ciertos pensadores 
y,'en especial, por eseuelas socialistas. Se trata, en realidad, 
de un valorativo Yf dir1amos t ~~sceral~ 5e interpreta que 
nuestra posici6n atenta contra los principlos sociales dando una 
excesiva 5upremac1a al individuo .. No es as!: la TD 110 entra en eS­

te tipo de consideraciones.,. CUalesquiera sean los principios t cri­
terios, ideologias, instituciones decisorias, entidades, siempre 
la decision final e.s el producto de decisiones individualesa 
La di£icultad en establecer modelos formales de funciones de agre­
gaci6n de decisiones individuales a decisiones grupales, sean estas 
P'..mciOlles ff sociales" 0 n de bienes'tar" de acuerdo con los modelos 

, ha dado lugar al asentamiento de cr1ticas que sostienen 
que esa dific:ultad es de 1ma di£erencia est:ructural insal­
vable entre decisi6n individual 0 gru.pal.. La existencia de teorias 
que sostienen la validez de una racionalidad social 0 estructural, 
del tipo weberiano en contraposicion a una racionalidad individual 
o conductista, (ELSTER, p~g. 112) alimenta esa posici6n contraria 
a la uuestra4 Se trataten £in~ de uno de los tantos t6pieos a~ 
no de£initivamente resueltos en 1a Teor1a de la Aec:i6n Humana. 

http:prf)Ce.so
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a 

£rentaba varias 

decidirt 1a d'G.da ha 

.. 4 Dec:isi6n e 

Di j imos que 1a ('",;(:.:.:::: ibn elim:Lna 1a ambigUedad del decididor.. En e£ec­
to, reduce su a5t'".:.c1,Q de 511 duda;> reduce sus grados de li­
bertad, con a esa particlJ.lar situaci6n de dec:isi6n, a cero. 
Cab e pregu:nt a:r sd. ;<:ljecision e"'l general tambien redllce la ambigUe­
dad del univer.so:. ",.:;, ~l £lujo de decisicn!!S humanas !fI.odifican el 
universo en el s~~c,.t::l.:io de reducir 511 incertidumbre 0, mas precisa­
mente, 511 (La constituye una situaci6n de desor­
den, de alta 0 ;:'&z~i:rr"a ~'1.certidumbre danae tacos los estados conce­
bibles tienen J.2I crdsma probabilidad de suceder) .. Cabe preguntar si 
la decisi5n en ge.t::eralj!' entances l' contribuye a incrementar el orden 
del universo .. 
Es muy frecuente ['~:cibir respuesta afirm.ativa a esa pregunta c-...:tya 

£a1ta de precis ~:.s destacable .. En e£ecto, 1a atencion del hombre 
reeae pri.'1cipalm€'):1tc sobre decisiones que t:ienden a combatir la en­
tropia. Pero ello ~o es Qbligatoriamente asi; la decision'no es, 
sustancialmente c:0111o2'ntidad universal, un mecanisme anti-incerti­
du:rnbre y es cierto que '!.IDa gr~"l cantidad de de­

.cisiones tiend~~ ~ ello~ 
Paeden concebir'se y ''!..xi.sten decisiones qu.e inc:re:m.entan la entropla 
de~ univer50~ L~ 1.n.certidumbre que indudablemente toda deci­

siOn reduce es J 2',::rG:e al estado de del decididor" 
es 1a su prcpia arf.bigUedad" l~;utes de deci ,en­

y no sabia c;~l iba a elegira Luego 

de " la variedad s,e ha acabado, la in­
certidumbre 5cb~e 1a de-.:::::ision a e£ect:'..lCU" se ha elim.inado.. Pero ellc 
no justifiea Is sitv.aci~n del Sujeto decididor al sist:e­
ma-objeto .. 

e 5 DecisiOn 1 

Un problema (p,le a1:C<l:'mer.1.taal h<::l'll'tore -'Y 'r!le seg'!rire­

mos planteando e:o, est:e as astablecer e.'Cist,e realmente 
libertad para d~,,;ci:Ur Las o~ telTj,ativas r;;:xisten realmente? Cada un·a 

<:i do de,,::;,1: -;;:::;:'I1a.-Uvas? Haj' muches potet'lei;;l es ? 

Muc:hos piensan :::.'~e '}.~ e.xiste vero.adera libert.ad en la r.1':;;cisi6n: .fi­

de elIas 
bremente 

de ser elegida'? Podsnos seJ.ecciona.-:' l:i..­
ella3? Esa capacidad de elecciou no ser~ una 

para que 1a 5<0::0..",',·"._.." .sea o.atinida de a'1.terJla:o.Q en un gru.po i:'m.rare~ 

http:libert.ad
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nalmente nuestro universo es determinado. Un bi61ogo de moda, el 
Dra lienriLABORIT contesta de esta £orma a una pregunta period.1sti ­
ca: 
liL: fiTodo se aprende. Nada es innato ••• n 


Periodista: "Entonces Ud. ve al hombre tot3olmente program3odo'? No 

hay libertad? 

HL; '!'No 130 hay, a menos que Ud. Ilam.e 1ibertad a 130 imaginaci6nn . 


(Diario La Naci6n, 12..04.81). 


En este caso, 130 decisi6n ser1a super£lua. Nosotros pensamcs que 

130 libertad de decisi6n es menos de 10 que muehos pretenden pero 


que no es nu.latO Es reducida, quizb, pero sU£iciente para hace:t" que 

la decision no sea ni super£lua ni trivial (PAVESI. 1981). La pro­

gramaci6n gen6tica del hombre es mayor que 10 que originalmente se 

cre1a, nos diee la Etologia (EIBL - EIBESFELM', p~go 13) y no pare­

ee existir mucl1a dis.cusi6n 0'11 respecto. IY->,..nde la pol&U.ca no he ter­

minado, es en el C~C?O de la programaciou cu,ltural y contextual. 


~.4 El universo y 13. decisi6n signi£icativ~ 

Las de£iniciones del punto 1.2 son V'!lidas. Pero en su amplio alCCln­
)", -==-:T""' 

ce trataremos de deli'ltitar 1m subconjunto de· decisiones relev·antes 
que realmente merezcan el nOUibre de tales, tanto desde el punto del 
vulgo como del cient1£ico. Buscaremos circunscribir la d~isi6n sig­
ni£icativa~ es decir, 1a decisi6n no tri~~al, Ie que mereee sar es­
tudiada y vivida, la que angustia e impone su preser.!.cia inquietan­
te en nuestras vidas, lao qu.e conc:entra re£lexi6n y preocupaci6n, 
la decisi6n cuya sistematizaci6n est~ ~~ sus balhuceos, la que abar­
ca los grande.s problemas del indi·..riduo y de la sociedad, en u.'I1 uni­
verso complejo, incierto, dinAmico, con in£ormaci6n parcial y un 
decididor que lucha COIl sus pre£erencias en la imposibi1idad de 01' ­

denarlas coherente y totalme:nte y a:O:n de diseriminarlas claramente. 
Te:o.emos ahera los ele."ltentos para esa indagaci6n.: las de£iniciones 
b!sicas, las nociones de la 9ituaci6n y del proceso de decisi6n, 
una idea del sistema-objeto y del sistema-sujeto y S1.1. integraci6n. 

~ 1 Las caracter1sticas del universo y de los universos vivos 

La decisi6n tiende a modi£icar la realidad, sea buscando nuevos es­

http:pol&U.ca


tados, sea los actualese Nemos dencminado la I'ealidad 
nUniverso~ y" 3. vece..<;;, .. Esta terminolog1a no es e:ctranat 
ve~e, par emplo9 'lon YlRIGH.T~ 
Considerantos que ·<el universo es tm sistema descriptible; utilizare­
m.es princ:ipalmente para ella las herra.-nie:ntas de la Teor1a General 
de Sistemas. L~ sistema constituye cierta descripci6n, c:ierto mod~ 
10 de la reali(tad.. &1 u:rdverso es nuestro sistem.a-objeto'l! En "J..."l. ca­
pitulo posterior, analiz·"xemos conm~ detalle el Universe .. 
Como teor1a al la. TD recae scbre tecto sistema, de cualquier 
tipo t que incl'l.<;ya UL1 ~u1 considerarem.os pre£eren.temente 
sistemas dinam;ic:os, complejos e incierto$, de les cuales los siste­
mas mas simples casos ~ctremos," El asignar 4 tareas a 
4 m~quinas dis t i:n:tas :r a .fin de minimizar el costo total, constitu­
ye un.a situaci;;;n de qt4e, no obstaut~ su aparentesimplici­
dad, o£rece o Sob~e este tipo de situaciones se ha 
desarrollado 121 Investigaci~ Operativa, especialmen­
te en sus co:auenzos" Los sistemas mec~icos no vives tambi~ son 
relativamente si'mples Y' s14 expresi6n de mayor eomplejidad son log 
llamados Usistemas hombres~~quina". 
En general, las decisiones en este tipo de sistemas son operativas. 
Pero en una. teor1a del. De<:ididor. nO' trbrial estamos a1tamente inte­
resados pOI' sistemas con muc.has variables'tl £Uerteme:nte interconec­
tadas, ea."l interdependeIlcias CCh'nplejas f relacionadas pOI' trar-...s£or­
maciones llr"ut1VOCCiS! ""rtic;v.ladas e in:terdep<:ndie..."'ltes en rel tiempo, 
con escasa inf'omaci6n, alta sen.sitividad, alto grado de incertidum­
bre, condicionadas y con,diciooantes del contexto .. 
Insistiremos prineipalmente en 121 visien global y estrategica de 
estos sistemas eomplejo5~ 
Se trata de sisteuas que interactUan con otros siste­
mas desarrollaudo dcnde e1 equilibria inestable, 
Ia in£luencia, la ici'orm.aci5n, constincyetl los rasgos dominantes .. 
Nuestro inter~ recae merlo:;.; 6l la o'peracioE y mis €.."'l el planeamien­
to y Ia gesti6n ~tra~~~sa x_t~e~!:~~ 
Esta pcsici6n subyacera permanentemente a tra~ de estos capit14los 
y, evide:ntemente t no elifT'd.na los sistemas ~ simples sino los in­
c::luye. 
HOWARD define tres dimensicnes para caracterizar sistemas de deci­
sion: 

El ntImero de variables 
- El tiempo 

http:elifT'd.na
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- La incertidumbre 

Ouando menor es el nCmero de variables, cu.anto menor influencia tie­

ne el tiempo, cuanto m~ conocida es la evoluci6n de las variables f 

m~ simple es un ·sistema. 

En 121 Figura 1.4.1.1 representamos este esquema: 


S 
much0 Mucha 

• Dinamismo 
• Incertidumbre 
• Complejidad 

mucho 

"" a C-____________________________________________ 

poco Complejidad muc:ho 

Dimensiones de 121 problem~tica del universo 

Esta caracterizaci6n es altamente simpli£ic:ada, en especial tenien­
do en cuent21 la interac:ci6n de las tres dimensiones y 121 de£inic:i6n 
de inc:ertidumbre. La adopt:aremos ~qu1 para una introducci6n al terna. 
Nuestro en£oque, si bien abarc:a todo el espacio de.finido par las 
tres dimensiones mencionadas, est~ volcado hacia la problem~tica 



de los puntos m~ ados del origen 0, problematica que c~mina 
en el espacio St dcnde Sf! ubican los sistemas mfu; =omplejos y de 
tratamiento menos Este as e.l campo de 1a ~!=r.ateg;ia, de 
la decisi6n politica y de la decisi6n globale 
Y.!s adelante 1a incertid:tm!bre se.r~ rede£inida en "",1'1 sentido m!s am­
plio que e~ adopta.do (imp11citamente) pOT EOWP~D. 

Aceptemos pOI" rulol"a el usc 'coln'lili de la palabra, que nr..u:has veces 
se considera como sinelnima de aIT'..bigUedad,especialme..nte en el sen­
tide de £alta de de£inici6n~ 
Ttmgase en cuer...ta, asimismo, que les sistemas que recaban principal­
mente nuestra atenci6.n son los de inEormaci6n ~areialf caracter1s­

....-=== <t 

tica que no debe ccn£u:ndirse con la incertidumbre! si conocemos to­
dos los valoX'es que u:na Yal"iable determinada puede adoptar y la £re­
cuencia hist6rica de esa adopci6n scbre un suficiente nemero de ob­
5 ervaciones , tendrem.os ini'ormaei6n compl~ta -en una situaci6n de in­
certidtunbre.. Pe...""O 1a r,;:;.alidad no es~ tan generosa y la mayor parte 
de las decisiones relevantes implica~ una incerti~zmbre acentuada 
POl" la in£o~~ci6n p2rCial. 
El espacio S de la Fig-l.ll"a 1.A .. 1 .. 1 representa 10 que BEER (p~g .. 16) 

llama sistemas pJ:0}_a£i!~'tj-cos altaxnente conrolejos, agregando que 
este es el campo de Ia Cibernetica en general y de este libra en 
especial, ubicando Ia Cibern~tiea dentro del campo de 1a Teor1a de 
los Sistemase Este ~s el er~oque s~rido aqu1 con respecto a la Teo­
ria de la Decisi6n~ 
Pero hoy v~~os mas all~ que les universos de£inidos pOl' BEER hace 
tanto tiempOa En efecto~ la palabra ttprebabil1stico~ utilizada pOl" 
BEER impliea ya un extraordinario nivel de ir..£ormacion.. Los mundos 
de la estrategia a los cu.ales se re.£iere eJ. conju:nto S tienen aem 
menos :i:n£ormaci6n l' e.s decir r menos estruct'ura.. Es el :mundo de los 
conjuntos m£"usos (de los cu.ales hablar-eJnos oport".mame..1'l.te), de las 
aprorimacione.s verbales~ de la ?r~eba y error, de la ~'1.tuici6n, de 
la alta lirrdtaci6n de la racionalidad~ 
Los sistemas rn~ comple.jcs son los sisteJ:l'l.aS vives y los sistemZ':.s 

de sistemas -vivos (.sistemas socia1es). Gran parte de las decisiones 
recaen sabre sistemas de este tipo 0 sebre ~istemas gue.1. si bi~ 
no son vivos!' se ~an como ~ fuer2l'lta> 
Nos parece importa."lte destacCll:' la de£iniciera de sistema vivo efec­
i;Uad,a pOI' CARSON Y JOEI'iSON (p§g.. 1): 

Los seres viv"ientes metabali.zc:n; Incol"Poran ciertos ma­
.;;.;..;;,.;;...-....;;;;;;.,.;;;..;;;~ Ii: •....."..". 1Z44CJO-""'r- _ ... 

teriales tqmados del media que los rodea, los trans£orman 
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quimicame:nte y los convierten en productos nuevos. 
En tm organismo vivo existe, adem!s, 1m equilibrio 
dinfmlico que mantiene el paso de una corriente cons­
tante de materiales y energ1a a tra~s del sistema vi­
viente.. 

- Los seres viviente5 crecen: A base de los materiales me­
tabolizados se £abrica una nueva sustancia viva, poseedo­
ra de propiedades biol6gicas especi£icas, entre ellas~ su 
pedeI' de smtesis. El crecimiento supane que la sustancia 
viva aludida ya produciendo m~ y m!s de 51 mi5Ir.a. 
Los seres vivos se reproducen: Se observa en ellos un ca"!"" 
racter1stico increm.en.to del nt'imero de unidades biol6gicas 
constitutivas de cada individuo. Y. tambien. la producci6n 
de nuevas individuos. Se registran. variad1simas £orm.a.s de 
realizar t~l casa. 
Los .seres "'i."ientes se adaptan al media circundante; La 
llamada adaptaci6n. no consiste s61amente en el prolong-a­
do proceso integrado pOI' los cambios evolutivos sobreve­
nidos a 10 largo de incontables generaciones, sino que se 
re£iere igualmente al constante reajuste que ca.da indivi­
duo vivo realiza frente a los cambios del ambiente que 10 
rodea... I.o!; seres viviente~ son se!nSibles a. cualquier cam­
bie que tenga. lugar en el medio y son c::a.paces de reaccio­
nar y adaptarse a clichos cambios con mayor 0 menor fortu­

na. Esta irritabilidad £rente a los estimuJ.os constituye 

un acompanamie:nto Wliversal de toda vida. 

I:os seres vivientes poseen una avanzada orga:nizaci6n: Es­

ta imp1ica interdependencia e interaccioo, control y subor­

dinaci6n de las partes t regulacioo y coordinaci6n, i!S1 co­

mo integraci6n de les elementos constitutivo.;; en ttna trama 

unitaria, es decir, en un c::onjunto. 

Esta c::a.raeter1stica de la vida e.g quiztts Sll signo m!s so­

bresaliente, y de su importancia da fe haste e1 miS1UCJ nom­

bre con que se designa a la unidad biol6gica: norganism.o". 


Como se trata de una tipica de£inici6n bio16gica no queda suficien­
temente destacada una caracte:r1stica £tm~-ntal de los sistemas 
vivos que nos interesan: 
l!2. 561.0 se adaptan a1 medic circundante· sino que Ie modi£ican z Ie 
adaptan haste ciert,o.. Lunto a ellos mismos t ne;rocian y luchan para 
vencerlo .0 postergan su objetivo de poder h'asta que su £Uerza haya 

http:estimuJ.os
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Se insinua.ll 
sible hacia 
cia de wte!J.d~ncias contr'adictoI"'ic.s: 

sean su.£icien:tententecree-ide 0 cfi.!e IGS 
debiles para ser iniciadoZ'r active, generador 
de es un rasgo dema­

do en modelos simples~ 
Los sisteruas vivos pOI' su sobresaliente 
capacidad de modificar 

se destaean 
el de controlarlo~ Ese control 

del contexto les da £la~ibilidadf es , mayor n~ero de grados 
de libertad disponibJ.es". 
La entrop1a de em sistema es 1a 

de 

tienden a 

es 
del mismo.. La en.tre­

pta es mf\xima CiJa::ldo ",,1 n:tliil.ero grande y tienen 
la ntisma proba.bilidad de ser 
En general~ los sist~as ~~vos 1a entrop1a. del 
conte:xto~ perc a 5:.1. vez~ mas grades de libertad pax'a tener mayor 
capacidad de de-::is:i.6n.. E.se c07.ltrol del se realiza a 

de ,le::::isiones", L.a decision e:rJ1tbe, 't p~entement:et' su 
doble caracter1:stica~ "j,..s libert:ad a 

asociada obligatoriamente a 
chazc~ Pero e1 re;s....'.ltado final de J.a 

de recracir libertad, 
con reo­

de los seres vivos y 

y del 

Homo Sapiens es hacer que cierto.s es'tados dol Univer·so,. ci~tas si­

1r,) a.:;egl;..'["c. irrem.ed~abl~7tente3 Pera ~..stos rem~-S0:; :?Jllti­

entropia creados y soste~ddos por e1 ser huro.;;;no con s,rG4":1, 
le p sobrev-.l·,tir y p:r'olongarse", I-ias-l;;a Fl t.i.';:;m:po s,lf'i­
ciente como para como e1 

a la evolucion 1).nica c irr-=ver~ 

teorias que sostienen Is. con:,,'"iverl­
al lado del ·'i~{i;rdF21 

presentee 
En los 
te en duda 
sabre 

mo 
un 

c:t:l0S: han 

en. el cap1t1J~o IV~ I~Ju?~tro pl;;:rnet~,,! ~ los 

hUWEna y de sus organizaciones co--
con milC.'l.O ~ito la cn:tropia" El nuest.ro es 

crecie..1lte Y pOI" consig-;l.iente cada yez m~ 
organizado 
BELL, pag" 

( ",..,., "="',',,,,"MO no '0 """,,..,,,,,,,,na') (-p'"'IG·..."...-n.TF. ,...., ... ·""'0 T'>"-,,,,, f",~"..pU~" ~_k~.~~ k". ..1- l:"'~'-.Irl'-" \~!l ?U,:i,.U.\!jJt ...,..,.,~LC1.".J. J:"~4 _J:1..("U­

lOa)", 
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crecientede la entrop1a energ~tica, el orden creciente de le estruc­

turaci6n informi!tica. 

Con este agregado, tenemos en la definici6n anterior la de.scripciOn 

de todos los sistemas complejos que interesan principa.lm.el'l:~e a Ia 

Teor!a de la Decisi6n. 

Creemos adecuado insertar aqui un cuadra de ejemplas de sistemas 

expuesto par BEER (p!g~ IS, la traducci6n y adaptaci6n es nuestra). 


Sistemas Sim;eles Com;elejos 
Altamente 
qO!!!E1ejos. 

Falle'ba Computador 

DeterministicOG Billar Sistema 
Planetario No hay 

Lay-out de 
mi!quinas 

Autamacien 

Tiro de 
monedas 

Inversien 
burs~til 

La econom1a 
nacional 

Probabil1sticos 
Comporta:m1ento 
de le medusa 

Control estad1s­
tieo de calidad 

Re£lejos 
Condicionados 

Rendimiento 
industrial 

El cerebro 

La empresa 

Complejidad de sistemas Determin1sticos y Probabi11stieos 
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de predecirse 
do inic:ial 

Un sistema es c~a~do 5U comporta~iento fijado 

de antemano, l'H) existiendo ningiln grado de libertad~ 


Un sistema con '.:ma sala: variable que asume a traves de distintos 


momentos t del tiempo ~~~ comportaw~ento descriptible porIa siguien­

te ecuaciOn: 


== 2X + 3....
'­

e.s deterministico: dado t:!11 valor de X en el mcmen.to t "" 0, su com­

portamiento es pre£i,jado", 

POI' 10 ta.."'1to t conJ)Ciendo las de ese comporta~iento, pue­

cualquier instante~ Conociendo $U esta­
(un1vocas 0 bi-~ivocas) puede es­

tablecerse e ....la,l serf;. su estada en c:ualquier momento d~:::l £uttaro ... 

En algunos cases como el siguiente: 

X
t+l 

era sea el 
estado inicial .. 
No estemos de acuerdo con la de:neminaci6n de "probabillsticos" a 
los sistemas no deter~inisticoSt especialmente por e1 significado 
asignable a 1a de probabilidad. De cualquier modo, no ~~tra-
rernos aqv.i en esa discu.si6n y aceptando provisoriamente e1 signi­
ficado 5upuestam,slte erltendido POl' BEER (y pOl" 1a mayor parte de 
Ia literatl.U' a) ~ till es probabi11stico cuando Sl1 comportamien­
to futtu:2 est~ por transiormaciones multivocas. Para este 
caso, una trans£ormaci0n es l1'rllltive<::a c'l}.ando estcmdo tT.a3 variable 
en un momento dado~ ,~J. 'k"!'.L niyel da,do t tif'.ne capacidad para adoptar 
u..'"lO e."ltre varies ]:).iy~les e.'"l 1.all ffi(,:rmento futuro. 
Debe tene:'se en C1),e!lta q:ue t en general, el que un sistema sea de­
terministic::o 0 no de la i.n£ol"}},!}lfA6n .."t del Eunto. de vista 
del Obse.-r:""'c;gor~ 5i bi.~n es cierto q--!e existe.."'1 ciertos aspectos del 
'Universo que,. i:'!1l...'1 ccn i!l.formaciful completa, siguen siendo ale:atc.- ­

rios, no entraremos en '!ste problema aqu1 .. 

Volviendo a 1a Figvra 1~4~1 .. 1, veremos que las decisione:; 1.lbiccdas 

en el origen, en un m12.ndo predestinado 7 serien il'USorias: en 'lll'1 


mundo de prevision pe:::"i'ecta ser1an Si las dime:nsiones de 

complej iead e idumbre se l1evan al inEinito, nos e:rlcontramos 


se sabe cual e1 cDmportamiento de£initivo f 

en un mundo 

http:mcmen.to
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• 2 El universo de las decisiones significativas 

Como 1a decisi6n recae sobre cierta porci6n de nuestro mundo, la 

visi6n del mundo que el decididor tenga se hace £undamentalo De all! 

la llamada subjetividad de nuestra Teor1at su individualismo. 

POI' uvisi6n del Mllndolt ente"ldemos el concepto global del sistema-ob­

jeto y de las relaciones del mismo con el propio decididor, relacio­

nes que existen siempre (tAcita 0 expresamente) y que condicionan 

sus decisiones. 

El mundo en que vivimos y sobre el cual recaen nuestras decisiones 

es un mundo incierto; no conocemos cual ser~ el comportamiento de 

todos sus elementos principales. 

En algunos casos, nuestro conocimiel'lto sera total 0 al menos cree­

rernos que 10 es .. En otros, no tendremos la mtis minima idea de 10 


q~e ir~ a acontecer. 

Para quienes piens5l que el nr..tl:ldo tiene ll..Yla conducta deterministi ­

~t que est! regido por leyes inmutables que con~cen a cada UllO 


de sus elementos hacia un destino organizado, determ1nado t inamovi­

ble, la incertidumbre es debida ~ica y exclusiva~ente a nuestra 

igncra~cia, originada en 1a incapacidad de obt~~er y procesar inFor­

maci5n .. 

"El Azar es la medida de nuestra ignorancia" dec:ia POINCARE expre­

sando la posici6n deterministica. Si a1 tirar una moneda podemos 


"'='7r
calcular, a trav~s de las adecuadas ecuaciones 7 todos los .factores 
que in£luyen sobre 1a misma (~~erza de 1a tirada, centro de grave­
dad de 1a moneda, £uerza y direcci6n del viento, etc.) se podria 
saber, para quienes se adhieren a esa posiciOn t si caer~ sobre ca­
ra 0 cruz. Nuestra ignorancia sobre esas leyes y las di£icultades 
de procesamiento impiden que sepamos qu~ va a salir pero no impide 
que, tirada la rnoneda, mientras est~ gira:J:'1do en e'l aire, el desti ­
no est~ sel1ado. HAlea jac:ta ~". La suerte est~ echada. La posici6n 
de POINCA.T{E es clWa: existe incertidurnbre porque carecemos de in­
£ormaci6n no porque el universo no sea determinista. EINSTEIN supues­
tamente es el autor de la £amosa Erase: "Dios no juega a los dados tt 

• 

Fara nosotros, aun cua~do ello £Uera cierto, la situaci6n no varia. 
En e£ec:to t aun cuando Dies nc tira los dados, el mundo se comporta 
como si 10 hiciera. 
Conociendo la posici6n inicial de todos los elementos del universo 
y las leyes que rigen su conducta, podemos saber cu~l ser~ 0 cual 
£ue el estado del universo en cualquier momento pasado, presente 
y £uturo, sosten1a LAPLACE .. No s61ame:nte no tenemos ese conocimien­
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,td'Cisino,;'que t aipotote:t1.dti a.1iOs' 'r';;'eti "lc!(everitucilidad':de;~pciseer iT2f :in­
":~joifuiaci6n,>,teqiieti la'capac:idadi~'depr6desami'e!i'td';del"mi'smtr~' Peto 

:'1:8's19uiei:id.o' (devista~.ralta':de ~cbnocimiel'itchd:de'pi'dee­

samie.7J.to no impide el . de:veni I" , 'de"c~a.a"pai'tictna' del UriiiV'ersd','< 
t~" rfi!gistrado 'f~'de:filiidoe..1 iCada'i1tfini;t~im6' niomentB 

::d~i';tH!iiip6 '¥ i que 5\A;compol~tcfurle."lto esfta £ijadot,es'tab'lecido'::desd.e':'~;
el P:Hnc:tpi6~~cttJ.e significeldotie."te'la decision 'en 'ese· lil1iridd ;deter­

";;:;ffimistfco? ~,:;,!,'. " "',~, 

'tir'AdOpt.arid6(lat 'taLildnologia ~deSRACICLE ,(1966 ,;:l;ig ..19),la deciOEd,6n en 
fuJ.~1ih:lvers6:';aet~tmin1stico eS'!iiu.soria~"Nd;'v,=ne Ta pen~'deeidirpbr­
~;qu~todo,~:esf5.decid.:id5~,t6d~ ieSt~ ;?r'eviSt6,·.tambi€-n· fiil1eeho :crue":,; 

~~~~~~~.~.. ~- . 
de2':toamos :'no':'decidf!~., ~3<l.m TIt'mao'qu:e ,rib :deja iiiflue!ncicir.;·&uyo 
camino no pode'ncs tc!"c€:Z'., :no tiene sentladmante:uer"u'obtehei'tfui,o, 

'''~iadoi'f'tl'etermin~d6< tist~':es8ri t6c>~10"'queh;a;de pai~~:Por >c6h­
'.',/ '!';\YSigtderit·g,'nd"n6s":illteres!~:1ci dec:i~i5:d.. en: uIl'mundd deterl1i:i.n.fstico'. 

:~'PNtiestra t:8ii6epc16n ~de17~1.mdo 'ho,;-:'"'11evai a:'cr~er ;'en<:lii"detisien":s{g:'" 
ni£icativa y ello imo1ica quec:te~mo's{'en 'eih6'ihbre-eomon'i:'Odi:Fi'O.idor 

::,:~~~~!~f;!;CDe"idi~ Ite7~!1~':;~~~~~;;::.~!~::~~~~~~~~:_ 

"""ba::lo ~e;';'esctib'e pordue' haY"riombr€i:s . que:':ar~eh'que "15uede:r."hacer·U!i';' 

'trlutidO;~':~d&n~ de~'ad~Ptars"f a'~lt:'qtie pneden 'vi.:frr-'y'i'evivi'r urf"ntrin­
"'do"i'iadem~S"Yde:·~~rev:l':vir~lni1.i6ao.. - ,,, ";" 

~,", '--- '--_.- >- -,- - - - - ,-'"' ~'" - ::
Un"nhlnd(jJdeterr,,;ln1stico:es';ln' -mUiido regidopctr'relaCiories uniV'odas. 
D~i;2kida ~tad6 !;' pa:iii/6blfgatoriam'e,.·itea: o~to'estado uni'ed, 'oJ.en 

'''v.irios;'estados·p-aed§'·'pas:!!.!' a1 m::l.smo,'estado'fuiico';Ul'1:caso ;especia1 
'~'dei' 'defermifiJ.s~o ei regidopc:r r'elaciones bTuri'ivoCaS~- :o.ooiieun 
fu;tado?:m:l~o' ~61~'puea.~piiS'ar 'aotrd' es-tad6tmic'6~ -;;clUsivo :para: 

i'~l;;~ nd c:&npartido~:- ,;' :.< J. 

uri "iritcido'-determi.:histico "no<il:icluye::'§:i "511 'compottaniierito fut-.;u,o:re:­
laciones multivc·::as ~ donde ,"""1 mismoestado puede as~riil::l6:entre 
vario~:':p6s1bles e;i:adc:; I'utUros,;';'': '-, 

.. :i:hap8iHiamds: que" hiiestro univers 0 sea" determiriistfooy qu.e, : ademas,' 
";/po~'eemos 1.n£orth21ci5ri.completa gOOrE! ,'lOs'estados qUe .'ira<a,.asunax,.t 

--..---~~~. ­
'~;:en' el"'£--lltUr2t- cada~:ele...'lierttdC:Cfelevan:'ted€:i.1 .UIiivetsO~':conocemos exac'­
·ta:ill:fu.teque</<.ra: a' paSar .. -Oil! s::Lgr1ificadotiene"la::decisi5tr'eU '.:-iL."1- 'mu:n­

;'dc; d~;:tnrormacH;h"cOmpleta?: ",-y 

SHAcriE: (1966 -i p~g.,20)· de£ine lei deeis~n de ese'tfu.±~~!j F-~,;icular co­
mo vasts... ElLON y nosotros 10 Cl.compa:'l2@OS en esa'det:L~fci51i. ..' En:Qn 

'.mUudo de- certeza~ con' iri.formaci6n· cdmpleta~ 'la decf~ion ?ll.ede trans­
£erirse a un robot, a ,~"a computadora, a un algoritmo$ En ese mun­

mailto:Cl.compa:'l2@OS
http:ta:ill:fu.teque</<.ra
http:samie.7J.to
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do basta Orc.ellor 1~ opciones de acuerdo con las prei'erencias 
y elegir la que se a todas las 

tro es·s61all!en.te VJ.1 que inspecciona las opcio­
1:1 lfas valiosa, dentro de sus 

de~s.. riues­

? sus pa::;~tas 

Pero n:uestro un.iv·erso esta regidQ en su comport.ruraento X"""t:uro 

si un elemento, 1l.;.'la variable puede adeptar dentro de 
J..,'Tl momento uno c.....t1.alqu.iera S'ltl"E: (.) ~ a.1 tnel'l.OS 1 m-u.chos nive­
les 0 estados d.ist:i.....~tos ~ si cualquier cosa puede pasar en c::tlalquier 

es igualinente probable 
qu.e la porcir:m del tiuiverso CIne nos tnteresa adopte en un instante 

estado illl.2.gi.."1abls r nos encontramos entonces en el c::a:ls 
ao£olut;o ~ 1a entrop1a mfudma.. 

signi£ica.tGo t.iene 1a e:n 'l..ttl mundo tal? No tietle 
d() ~ la deci.sio..""l €:s (SHACKLE 1 ~P-966,p€Ag.. 21). L.a. probabi­

de ..r::n comFort;J,;~ien:to dado es in£initamente pequefia, cualquier 
cosa puede pasar, decidir es 
CUalq"..ue.ra sea' nn.estra visiOn del ll..'1iveI'so" si tenemos 
te oT'clenadas nuestras sobre entes entre los ellales po­
demos discrinri!lal" f '=1i podemos elasif'ie<n'los desde el que m:as se pre-

al menos p~e£e~ido, si para ella contamos e~~ un criterio de 
decisi6n e£icaz y preciso y ,!na coherente ~~ci6n de valor que con­
tribuyan t'-'...ficieutemente a ese ordenamie.t'1.to al cua1 nos sometel"!los, 
la decision como simple elecciOn pierde trascendencia. La funci6n 
de -valor y el criteria de. 10 han hecho todo: el seleccio­
):lax 'Lt.'l1a opc:i6n se transforma en un acto vac101' rutinario que puede 
ser pOl" una computadora" La decisioo 
no aparece como digna de cavilaci~mes. Se trata de 
in:troducir datos matem~.i:ico qlle proc:eder~ de por 
51 a la elecc:i6n 

c:umplido -segurame.nte 

Obs~'"ese que no entramos a disC"lltir la verdadera naturaleza del 
universce Personalmente, a creer. que . alea­
torios inherentes a 1a con independencia del conocimien­
to y de su procesamiento,. a'L'll cu.ando ten.gamos in£omaciOn completa" 

Nos atrae 1a idea qu.e, atID eliminando la ignorancia, un azar tn~s 
pro.f'1.mdo que el de FOn:rcAl'1E permc:necer~ como ele"llento residual sus­
tco.ncial del ltuiverso ( e la ley de HEISENBERG para 1a £isica cufuJ.­
tJ..C,'S. en. HOFSTADTER)" 

Perc est:a='U. otra- CY'e'':'!T1CJ..a es iudi£erente a la TD; no nos importa 

http:ordenamie.t'1.to
http:CUalq"..ue
http:illl.2.gi


como realmente es e1 nn.m.do, como 10 ve e1 ,Jeci di 
No nos importa 

como 
torio pOl" nuestra £'alta. de No imparta si eS aleatorio, 
si 10 consideramos detcrm-inist:ico y act1..1am.os en cansecuencia" No 
hay, para ntJsotr()s un rrrt.4"'t'ldo i:'real~ y ~tn. conDc.inrie:nto· impe.r£ecto. 

La dimensi6n~ su signi£i­

troduce en el decididor le dudaj" el te!l1or~ 1a 
que il'l­

1a vaci­
lac:i6n en un rango apto :para excit:.?X' 5U. ctz.riosidad y s-:.:!. deseo de 

adquiere su grande:::a y su t:rasce:ndenter:';Jcistencia en 
un m'tmdo de restricciO!v~s re1i'l.ti"';as .. Si las restriccicrnes irrrpuestas

~.-a::."",. t .""","~~..,:"..-.~~~r...r.:% ­

son totales no exis'ce.n grados de li.bert''3.d ,,",u s'2l'ltido Sl;ls·ta:r1c:ia.l: 

10. potencialmente dada!!> 
cu,idado a pre_stc.r es no 

simple 

Si no 
tad son 

ne 

de liber·= 
9(;'n €:(1u:iprcbable.s 

a? la de:\.:isiL."J:l no tie­

conce:ntrada al servicio d.e v:r:..c"irc.1UXl.tad 

universo 
tituye 
La de::ision ;; ocupa el tiem.po de los hombres y de los 

estudiososl' concentra talentoj> Bng<..lstia r imagL"1aciG'n, c:rea­

tivida..d, , temClr J refle:x:i6n!, per.>..s amiento f' e.."C­
periencia.. E110 .sucede ,::;\,..ando se desarrolla e-n tUl. ambiente rclati­
vamente no 
e instant:!n.eos, d("''Ilde 
de conducta~ Estos 
desarrollar una 
de librea1bedrio, y 
o lk'1a ru.leta no SeGlll 

tenga el sentido de 

1 donde los equilibrios 110 son automAticos 
e::"..isten rangos" margenes, int(ll""Valos 

deben ser su£icien~emente 

e."1tem.ente estrechos para qu.€! t'tua moneda 

a la re£lexi6n; para que 10. 

aspiraciones v~ables~ pa~a que el 
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prcce:so de decision sea suficientemente alcanzable por el intelec­

to como para pretender slstematiz.ar>lo pero no taIl alcanzable como 

para traus£'ormarse er'. una ·u-:"i tmEhica trh"ial", 

Pero 110 s610 el universo de Ia decisi6n Ia haee significativa.. Tam­

bi~ ir.ttervien.e el proceso decisorio~ 


8i por ele;.cci6:t:1; entendemos el aplic:ar un criteria a un conjunto de 

datos ordenados por mla funci6n de valor, la decisi5n pierde tras­

cend~~cia~ La m~dula de Ie decisi6n consiste en la elecciOn del cri ­

terio de decisi5n y de la £unciOn de v'aler.. En realidad, 1a Teor1a 

de la DecisiOn propiame..."1te dicha se conce:ntra en eSQS elementos .. 

Se trata, como veremos f de metadeciS;,ion~ desde un punto de vista 

ortodoxo, p~ro sent en rea1idad, las decisiones de £ondo~ 


C£i.:t~Fios de..3ecisi6't...1..x...i.unc~On de. valo£..,constituyen 1a susta.nci.~ 


de 1.'LSt~is~5n~!£l .:w~?O d:in~ic0ll. cg,mI:1!:1.q,: incierto t con inf'or­

E..s;,c~6~ .. Toe1.o este trabajo tiende hacia elle. Su indole in­
trcductoria nos l1evar~ pOI" grandes ~eas preparatorias y no entra­
remos en el desarrollo plena de esos temas principales por requerir 
un nivel superior .. Perc siempre tendrem,QS los ojos puestas sabre 
este especial en£oque cie la decisian.. 
Las canclusicnes anteriores no signi£ican qv.e recilacernos decisiones 
bajo certeza 0 deeisiones baje caos absoluto. A1 contrario: se tra­
ta siempr!?: de deeisiO!les y como tales caen bajo nuestra es£era de 
intert!s .. S610 queremos signi£icar que se trata de decisiones margi­
nalesr de inter~ cient1£ico menor 0 de situaciones aperativas ba~ 
sadas ce~i exclusivamente sobre apreciaci6n de hechos 0 de decisio­
nes trivlales U obligadas. La atenciOn cient1£ica comenz6 pOI' ese 
tipo de decisiones pero ahara concentra su atenci6n sobre situacio­
nes de mayor trascendenc:ia de las euales las situaciones marginales 
menos signi£icativas son gelo casos partieulares" 
Al concentrarse en. las £unc:iones de valor y en los criterios de de­
cisi6."l, nos encontraremos con ciertos problemas mal resueltos 0 afm 

no resueltoso Este es el caso del ordenamiento completo de las pre­
£erencias que Eue requisito elemental para con5tr~r una teor1a co­
herente y viable de la decisiOn. Pero ~~ muchos casos el decididor 
no puede establecer un orden total sino, apenas, un orde:.-,. parcial .. 
Ello L,crementa la incertidumbre existente en el conjunto Decididor­
Universobajo decisi6n y da lugar a modelos decisorios que apenas 
se han iniciado. 
De acuerdo con las mencionadas caracter1sticas del universo, de£i­
nimos em.tonces -como 10 he:mos heche anteriormente- el espacio de 
las decisiones de mayor jerarquia. Se trata de las decisiones que 
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recaen scbre lli'1. u:aive:-so de muchas variables ( complej 0 ), que modi­
fican sa comportamiento con el tiempo (din~cas), siendo dicho co~­
portamiento incierto (incertidumbre) y no existiendo informaciOn 
total sabre los distintos valores que las variables pueden adoptar 
(L."1.£ormaci6n parcial).. Son las decisiones globales que abarcan re­
lativamente grandes porcianes del universo, que trascienden sobre 
varies periodos de tiempo, que condic:ionan otras decisiol'les .. Son 
las decisiones recaen sabre un mu..Yl.do sometido, a su vez, al ar­

bitrio de las decisiones de mUltiples decididores con intereses co­

munes e intereses contrapuestos, que act'~, elIas tambien en las 

mismas condiciones de incertidumbre y de informaci6n parcial.. Es 

Wl mundo de objetivos mf~tiples y en cor£licto, de £unciones de va­

lor ambiguas y parciaL~ente compatiblese 

De acuerdo con 1a posicion de 1a porciOn de uni7erso bajo cons ide­

raci6n en el espacio tridimer~ional de la Figura 1~4el.l, podemos 

distL~guir tres grandes grupos decisiones, de 11mite:s no ~~y de­
fillidGs: 


(1) Las decisiones est~q~~ada~ se aplican a un mundo con poco ries­
go, poca comple:jidad y ~~cha informaci6n. Son las decisiones tlpi ­
cas de las situacione:s asimi1ables a Ia certeza y tratadas a fondo 
POl" la Investiga-:::i5n Operativa.. Son d.ecisiones que puede:n utilizar 
una herramientas conceptua1es, soi'isticadas, matent~tic:as precisas 
y exigentes como e1 anaIisis in£initesimal y las eC112.cicmes di£eren­
c:iales, ya que las ya:dables rele:vantes tenidas en Cllet1ta admiten 
los requerimientos axiomaticos correspondientes y acarI'e 3n. grrul ao­
sis de in£ormaciQu .. Las decisi0"nE!:S estr~.lCtur'adas. inchlyen las deci­
siones progra~adas (0 programables)t repetitivas y automaticas que 
rutinizan 1a acthddad del decididor .. 
Se blcluyen en este nivel decisorio los juegos de conflicto total 
o de Sl,,"ma cera, en los cuales dos 0 mas oponentes se enirentan, con 
irSormaci&.n completa sabre 1a situaci6n, con el misma nivel de ra­
cionalidad y con claras de juego pOl" las cuales 1a ga"lallcia 
de una parte implica pOI' de.finieil5n la perdida de 1a otra.. 

(2) Las. decisiones n.2 estruc~.s:.das en£re:n.tan un nnmdo con alta COTn­

plejidad e illcertidlll.'nbre y J1tUy paca informacion .. La ignorancia acer­
ca del ccnrportamie..'1to del universo es 1a regIa y el criteria de de­
cisiOn utilizado es el de prueba y error. Es el MUndo de las 
decisiones politicas y estrat~icas, tomadC"s en general en 1a cfis­
pide del orga"lisma decididor. La negociaciOn y el tanteo son los 
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instrumentos t1picos para enfrentar estas situaciones que s610 ad­
miten instrumentos de anllisis sumamente £Iexibles y con poco poder 
de cUculo: conjtmtos difusos (0 borrosos 0 "fuzzy setstr 0 'ffensse.m­
bles £lcus"), estad1stica no parametrica, escalas de medici6n nomi­
nales u ordinales, lOgica simbOIica, ~lgebra, etc. 

(3) Las decisiones poco estru.cturadas son intermedias de las ante­
riores. Incluyen sitttaciones de incertidumbre, de probabilidad su­
jetiva, de juegos de suma no cero de con£licto y negociacien. 

Las aecisiones trascendentes son las que, en general, son poco 0 

nada estructuradas. La di£erenciaciOn de les niveles y la carecte­
rizaci6n de los mismos no es exacta, especialmente en la £ranja in­
termedia. Pero esa cIasi£icaciOu, que sintetizamos en Ia Figura 
1.4.3.1, tiene un buen poder descriptivo del ~ito de Ia decisi6n. 

Clase de 
Situaci6n 

Hivel 
Organizacional 

Instrwnentc In£ormacien 

No 
Estru.cturada 

Politico Estrategia Ignorancia 

Poco 

Estructurada 
Directivo T~ctica 

Riesgo 
Ambiguedad 

Es.tructurada Ejecutivo Operaci6n Certeze 

Clasi£icaci6n de las decisiones seg{zn el Universo al cual se 

aplican 
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El cuadra 1.4.. 3@1 debe ser tomado en sentido ilustrativo: Ia sepa­
raci6n de cada categor1a 0 miTel no es ta::"1 de£inida y algu:c.<! carac­
ter!stica asig.nada a una clase determinada puede encontrarse en otra. 
(Los niveles organiz.acionales est~ 'tomados de FRIScm:NECHT, 1978, 
p~g .. 34). Debe tenerse en cuenta qu.e estos niveles est~ £ijados 
en re1aci6n 11 decisiones q:tle hace:n a la organizaci6n como ente glo­
~ y que la divisiOn d.el nivel organizac:ional 110 obligatoriamente 
es ~aralela a nuestra divisi6n de las decisiones. 
En Ie Figura le4s1el e el nivel politico de las organizaciones se 
ubiea en el sub-espacio S y el nive.l opera:tivo en el sub-espacio 
cercano al origen~ el espacio intermedio el del nivel direc­
tivo" 
Es importante te!:1.er las ideas claras en C"llaztto a losniveles jer~- • 
quicos de las decisiones ... '{"ina decisiOn en el primer nivel de :La Fi ­
gura 1.483.1~ es a nivel politico, desencadena una ovarias 

,g. 	 " 

acciones .. Estos son en. general la emisi6:.r'J. de directi-va>.s, politicas" 
criterios, leyes~ 
Estas a.cciones deseneader.au decisiones en el segundo nive1,. el di ­
rectivo quet a su ve%.~ origi-"1an acciones (e.misi6n de ordenes, ins­
trucciones, planes) y genel"aci6n de in..formaci6n para el nivel supe­
rior.. 
El nivel operativo re=ibe las instr~cciones y a su vez toma decisio­
nes y entra aetivamente en la acci6n tipicamente E1sica: hacer £un­
cionar mAquinas, conquistar las colinas ocupadas pOI" el e:nem.igo, 
colecaI' los excedei.tes de liquidez encuaarados dentro de programas; 
la acci6n incluye remisian de informaci6n a los niveles superiores. 
En principio, se puede postular que la decisi6.n torna mayor tiempo 
a medida que se subs de nivel y que la acci6n toma mayor tiempo a 
medida que sebaja de nivel. 
Las apreciaciones "anteriores constituyen ensayos rudimentarios pa­
ra modelizar una realidad cambian'te y compleja~ En 1a rea1idad, el 
mecanismo de encadenarrl.iento descen.diente no es tan claro como el 
descripto~ M.u.chas decisiones se origman en los nive1es inIeriores 
sin necesidad de decisiones previas en los niveles superiores; la 

'. 	 estructura organizativa no re£leja' claramente los niveles mez:ciona­
dos, es decirque no existe una correspondencia directa y clara al ­
tre los niveles de decisiOn y los niveles organizativos. De cualquier 
modo, la complejidad creciente de las organizaciones lleva a la se­
paraci6n de los niveles mencionados. CUando se trata de individuos 
ti' organizaciones rudimen.tarias, la disc:riminaci6n de niveles se ha­
ee di£u.sa y estos se concentran en dos 0 en uno solo. 

http:deseneader.au
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Es necesario dejar claro el sentido de la palabra "jerarquia~'. Cuan­
do decimos que una decisi6n en ~~ universo no determin1stico de al ­
ta inc:ertidumbre can in£ormaci6n parcial es de It jerarquia su.perior' , 
entendemos que esta jerarquia le esta dada pOl" su complejidad, POl" 

Ie di£ic:ultad del proceso. Llamaremos a esta jerarqIJ.ia "jerarqu1a 
pOl" complejidadu • 

CUa."1.do decimos que una deci~iOn tomada POI' el Parlamen:to 0 par el 
Directorio de una empresa es de jerarqu1a superior, entendemas que 
esta jerarquia Ie esta dada pOl" el nivel de Ie organizaci6n. Ll~na­
renos a esta jerarqttia Ujerarqtt1a POI' !livel organizacional". 
En el mtmdo real, ambas jerarqu1as tienden a uni£icarse pera no es 
siempre' as1 t si bi~~ las ol"ganizaciones responden a Ie complejidad 
del media clande act~an y de sus prapios Qbjetivos con Ia creacien 
de niveles especializados y un encadenamiento de, medias 0 fines. 
En el punt·:) 1.9 daremos m:a de£L."l.ici6n precisa de jerarqu!aque lla­
maramos "jerarqtaia por oojetivos1t, que pretende conciliar los dos 
en.£oques anteriores y fijar la relatividad de este conceptos Una 

decisiOn F es de jerarqu1a superior a etra F' cuando ~sta trata ob­
jetivos que son medias para obtener los objetivos que son medics 
para obtener los objetivos tratados par Po 

o 4 po11tica y administraciOn. Estrategia, Tactica, Operaci6n 

Sin perjuicio de i.."ltroducir definiciones m~ precisas en el punta 
1.9 sobre algunos de los aspectos mencionados en este :punto habla­
rernos en general de estes conceptos ampliamente utilizados en el 
1enguaj e com.fm. 
Una decisi6n es po11tie~ euando consiste en elegir un objetivo 0 

un conjunto de objetivos t con 5U correspondiente ponderaci6n; la 
po11tica es la disciplina que trata la conciliaci6n de objetivos 
en conflicto; en especial, es Ia disciplina que trata, dentro de 
'lli."l grupo determinado (organizaci6n, nacien) la trans£ormaci6n de 
las pre£erencias individuales en una pre£erencia del gr'l.lpo (el vo­
to implica una decisi6n politica). 
La decisi6n es administrativa cuando, dado un objetivo ~ico 0 un 
conjunto de objetivos debidamente homogeneizados, consiste en ele­
gil" los actos 0 cursos de acci6n que supuestamente maximizan la ob­
tenci6n de dichos objetivos. 
En tma organizaci6n, los mecanismos de conducci6n establecen en ge­
neral sistemas tales que las decisiones del alto nivel de la orga­
nizaci6n sean po11ticas. Esa situaci6n coincide con el lenguaje co­

http:CUa."1.do
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mUn y eon la definicien ~~terior. Pero de acuerdo con dicha de£ini­
oi6n, tambi~ se to~an decisiones politicas a niveles intarmedios 
y bajos relatives a los objetivos propios de esos nivelese 
Es importante destacar que estas de£iniciones deben ser siempre re­
laolonades con el oontexto en el cual se taman; 10 qua puede consi­
derarse como una deeisi6n po11tica en un nivel intermedio es consi­
derada como decisi6n aaministrativa en un nive1 superior. Es as1 
que la aeoisi6n politics (y sa implementaci6n. la estrategia) impreg­
nan toaos los niveles de decisi6n. 
Es estrat~io~ tode 1~=isi6n que sa reiiere a conjuntos globales, 
totaies t sabre un p~r1odo Frolongado, toea la que afeota a 1a tota­
lidad de ~~ sistema Qa~o con tm prolong ado norizonte futuro. Esto 
implica una alta l.ncertidv...'il'bre y 1a perma."lante presencia del conflic­
to. 
Es t~cti~ toda iOn se refiere a S·~C~ljuntos parciales 
o locales dentro de lli~ oonjunto total, sobre periodos intermedios; 
toda 1a que aEecta a par~~s de un sistema dado con ua medi~o hori­
20nte Euturo; 10 taetieo es un medic para la realizaci6n de 10 es­
trat~~ico y como tal puede llegar a in£luenciar 10 estrategiOQe 
Es .9perativa toda deeisi6n que sa refiere a 1a acci6u, a 1m ejecu­
ci6n en 81 se:ntido £!sic:o mencionecio -an e1 punta 1",1, fl' una serie 
de aetas dastina~os a la oct~cien d~ alg~ objetivo prefijado. to 
operativo es ~~ medic para la realizaci~n de 10 t!cticc y como tal 
puede llegar a afe~tar 10 ttct1co. 
Indudableme:n.te e;;sta; deiiniciones son poco prec:isas pero son las 
generalmente acept~d~~ Las rrdsmas son relativas al sistema, al uni­
verso bajo ccmsideracio!l", En eJ. nivel estrati'!gioo, cierta dec:isi6n 
puede ser dej~da p~a ~l nival t~ctiQo. Est& miama deeisi6n, para 
el universo tietico ~no para todo el sistema- es eonsiderada como 
estrat~ioa<ll 

Las de£iniciones aqu1 est~ ruertemente ir~luenciadas por el 

origen rnilitu de los coneeptcs en. cuestiOn$ En eSG ambito, t~una 


operaciorl ser~ e$tra,t~ica 0 t!ctica segfm sea PU1'ltO de vista 

de quien la analiza y fin persigue" (FRISCHu~ECHT, F~ 1978, 

p~g .. 154). 

Si..."'l embargo, el l'ltism.o au.tor unos anes' despu~, modi£ica su posiciem 

y co!"..sidera que el ~mbito estrat~gico es el del conflicto con deci­

didores competitivos~ idea arraigada en la Teor1a de los Juegos; 

(FRISCHKNECHT, F. 1983). 

En el ~bito de le org~~izacient Ie definici6n no diverge £V~damen­


talmente pero se re£iere espec1£icamente a las relaciones de Ia or­

http:Indudableme:n.te
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ga~izaci6n con su contexto. 

Volveremos sobre un cancepto muy espec1fico de estrategia en un ca­

pitulo posterior. 


Ejemplo 1.4.4.1 

Un arma es considerada estrat~ica cu~~do influye sobre toda una 
doctrina guerrera, sabre el conjunto de relaciones entre antagonis­
t as.. Los mis i 1es y los bombarderos de largo alcance, los submarinos 
nucleares son armas estrat~icas: hacen al panorama global de Ia 
~~erra, su desarrollo lleva afios, su importancia es fundamental. 
Ln arma tactica, al contrario, in£luye sobre escenarios de batalla 
limitadcs y circun.scriptos: un tanque, un can6n anti tanqu.e, cabezas 
nucleares de baja potencia son t~cticas. 

Ejemplo 1 • .4.4.2 

r~cisiones estrat~gicas: Reconciliarnas con los Estados Unidos; se­
guir la carrera de me~cina; entrar en el ramo bancario; trasladar 
la f~brica a zona de frontera con promoci~n estata1; adoptar la tec­
nologia del urania natural; incrementar la participaciOn del sala­
rio en el producto bruto interno; tender un ferrocarril transversal. 

~~iones tacticas: Apoyar con nuestro voto a Estados Unidos en 
las Naciones Unidasj elegir la Universidad de Mendoza para seguir 
Ia carrera de medicina; comprar un banco medi~o; ubicar Ia iabri ­
ca E!J.'"l Tierra del Fuego; contratar la tecnolog1a nuclear canadiense; 
favcrecer las industrias con mane de obra intensivas; definir el 
trazado de£initivo. 

Decisiones operativas: Publicar un Libro Blanco; trasladarse a Men- t' 

doza; convenir la compra de las acciones; contratar la obra civil 
de la £~brica; contratar cierto grupo de ingenieros; otorgar cr~di­
to subsidiado en EunciOn de 1a mane de obra empleada. 

Ejemplc 1.4.4..3 

1 .. DecisiOn: Invertir los rondos en dep!>sitos a plazo £ijo ajus­
table con el inter~s x. 

20$ Acci6n: lnvestigar.cu~les son los bancos que pagan el inter~s 
x. 

3. Decisi6n: Elegir entre los bancos que pagan el inter€:s x al 
que ofrece mejor servicio, el que se encuentra m~s 
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a mane para concurrir, el de ambientaci6n y aten­
cion m~s grata~ en el que contamos can un gerente 
amigo. Se elige el Banco B. 

Acci6n: 	 Concurrir a B.. 
Decisi6n: 	 Elegir la hara mas c6moda para evitar filas y pa­

ra minimiz.er la suspension de las dem~ activ-ida­
des propias .. 

·6 .. Accion: Concurrira B a la hera t. 
7. Decision: Qu~ £i1a elegir?: la F. 
8. Acei6n: Colocarse en la £ila FlO 

9. Decision: Vale la p~~a protestar pOI' le mala atenci6n? Si. 
10. Acci6n: Protestar porIa mala atenci6n. 

La decisi6n 1 puede ser tomada pOI' un decididor distinto al que to- , 
ma Ia decision 3 y el que toma las decisiones 5, 7 y 9 puede ser 
distinto a los dos anteriqres. 
La definicion del tipo de decisi6n es relative; la decision 1 pue­
de ser estrat~gica, t~ctica U operativa dependiende del tipo de or­
ganizacion y de las decisiones anterioresQ 
En este ejemplo puede notarse como al descenderse a niveles simples 
de acci6n r la decisi6n pierde importancia y la accion toma su pre­
ponderancia £1sicao DefL~ir Ia decisi6n 9 como decision resulta un 

poco forzado ~ la practica y en la cual, generalmente, no se llega 
al nivel de re£le::d611 necesario paracaracterizar una decision. 
For otra parte, la diferencia entre accion y decision se hace dif1­
eil en niveles operativos muy detallados ya que t en general, una 
acciOn se campane de una cadena de decisiones y de aceiones propia­
mente dic'1as, en el sentido £isico de£inido .. Todo el ejemplo puede 
considerarse t a nivel t~Ctico1 como un "curso de acci6n" compuesto 
por la sucesion de decisiones operativas y de acciones puras. 

"En toda conducci6n es necesario- distinguir dos clases de acciones. 
Una, de acciones que obedecen a la conducci6n de conjunto, la que 
Ilamar1amos en pol1tica la conducciOn estratt!gica, 0 sea la conduc­
cUm total. Y otra, que llamar1amos la conducci6u de las partes, 
es deeir, la conducci6n t~cticao En este sentido, aplicada Ia con­
ducci6n a la po11tic2. Ie estrategia busca dominar a los adversarios 
de conj'tmtot y la conducci6n t~ctica prepara el ~ito de Ia conduc­
ci6n estrat~gica, dominando local yparcialmente en la lucha de las 
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partes; si Ia conducci6n t~ctica da ~ito, prepara e1 ~ito de Ia 

conduccion estrat~ica". 


"iCu~l'es e1 m~todo de 1a conducci6n estrat~gica y cu~l es el m.~to­


do en la conducci6n t~ctica? Es exactamente el misrno rn~todo". (PE­

RON, J. D., p~g. 84). 

De estas clases dictadas en 1951 por el entonces Presidente de la 

Repftblica se pueden extraer muy particulares conceptos sobre concep­

ciem y ejec:uci5n (decisi6n y ac:ci6n). Entre ellos, por ejemplo: "La 

conducci6n es un arte £~cil y todo de ejecuci6n" (p~g. 85). 

nEn los hechos sociales, politicos y econ6micos, Ie acci6n estti siem­

pre por sobre Ie concepciOn. La m~ hermosa de las concepciones sin 

ejecuciOn no lleva a nLYlgOn resultado". (p~g. 102). 

"La concrucci6n t~tica es por 6rdenes, la estrat~ica por directi ­

vas". (pag. 146) 
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le5 La relaci6n temporal de las decisiones 

Es necesario ubicar claramente las decisiones dentro del universo 
al cual deben aplicarse. El universo es un infinito conjunto de de­
cisiones. Desde la noche de los tiempos hacia 1a noche del futuro, 
una masa de decisiones interrelacionadas vie:ne influyen:do decisio­
nes posteriore:;. PorIa simple aplicaci6n de Ia Segunda Ley de Ia 
Termodin~mica, la reversibilidad absolute no existe& Cada decisi6n, 
tomada pOI' cada decididor, modi£ica el universo irreversiblemente 
y modi£ica, pOI' 10 tanto, toda decisiOn posterior propia 0 ajena; 
se desarrollan en un universo ya modelado, condicionado pOI' decisio­
nes anteriores y condicionartn decisiones posteriores. Desde el es­
trecho punto de vista de cada decididor, la irreversibilidad es inc­
ludible t la reducci6n de los grades de libertad es una caracter1s­
tica indeleble de su vida biolOgica• 

• 1 Efectos inmediates y mediates; directos e indirectos 

Toda decisioo, una ve:: implementada, a£ecta las variables de un sis­

tema determinado y Ia interaction entre estas variables. Las deci­

siones se 'tom.an justamente para eso; para 1n£luenciar e1 comporta­

miente del universo. 

Algunas variables puede:n ser a£ectadas t in£lu.e:nciadas de inmediato, 

directamente .. Otras 5610 serful a£ectadas, in£1ue:nciadas, indirecta­

mente, a tra~s de v.na cadena de e£ectos sucesivos: los resultados 

ser~ mediatos, remotos, a veces totalmente insospechados POI' £al­

ta de plene c:onocimiento de las intrincadas relaciones ex.istentes. 

entre las variables del universo. 

Un resu1.tado (e£ecto) es direc:to cuando est~ causado pOI' el deeidi­

dor sin medios interpuestoso Sertl indirec:to cuando entre el decidi­

dor y el resultado se interpone una cadena de medios-e£ectos. 

Un resultado (e£ec:to) es inmediato cuando su Ubicacion en el tiem­
po implica un lapse m~ corto que cierto per1odo corto arbitraria­

mente elegido, entre el momento de la decision y el momento del e£ec­

to. Un resultado ser~ mediato c:uando el lapso transcurrido desde 

el momento de la decisi6n hasta el momento del resultado es superior 

a c:ierto per1odo arbitrariamente elegido. 

Ciertas consecuenc:ias de una decision pueden observarse y deducir­

se con cierta £acilidad: el despido de un obrero, el lanzamiento 

de una droga para aliviar las molestias del embarazo, el suministro 

de un an'tibiotico, la inversi6n en una nueva planta, el secado de 
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., 

1m pantano, la construcci6n de una represa. Sus consecuencias inme­
diatas se dedu.cen de los elementos directamente aiectados y de sus 
reacciones: e1 pago del despido, 1a creaci6n de energ1a el6ctrica 
y ~ea regada. el aumento de La produeci6n. Se trata de e£ectos di­
rectos. 
Pero las variables directamente a£ectadas est&1 a su vez interconec­
tadas con otras. Bsas relaciones pueden ser aparentes 0 sencillas. 
En este caso no es di£1cil detectarlas y evaluar su participaci6n 
en los resultados. Pero muchas relaciones son complejas, altame.n.te 
interconectadas, sometidas a e£ectos amortiguadores 0 amplUicado­
res, pasando 0 no por memories de retenci6n. 
De esta forma, algtmas decisiones provocan reacciones totalmente 
inesperadas porque se escaparon del .anllisis, no se reve1aron de 
inmediato. Se trata de e£ectos indirectos, algunos de e110s proyec­
tados a 1:rav(;s de la red de interacci6n de las variables del univer­
so a una dimensiOn espacio-tiempo absolutamente sorpresiva. Esos 
efectos indirectos pueden alcanzal" una repercu.siOn m~ re1evante 
que los directos. 
81 secado del pantano 0 1a constru.cci6n de la represa pueden romper 
el equilibrio ecol6gico as! oomo la co:tlstrucci6n de 1a nueva plan­
ta puede despertar la reacci6n popular p~r ia contaminaci6no una 
1ucha de poder dentro de 1a empresa. 
La talidomida tuvo e£ectos indirectos monstruosos, e1 incremento 
de las defensas del organismo a los antibi6ticos puede acarrear m~ 
en£ermedades, e1 i..."1cremento de la rentabi1idad puede imp1icar indo­
1encia y p~dida de rigor competitivo. 
CUanto m~ complejo es. el universo bajo e.xamen m~ di£1cil es e1 
anUisis, el abarcar todas las consecue:ncias, inmediatas 0 no, de 
una decisi6n reca1da en el mismoe La red de efectos mediatos puede 
ser insospechadamente vasta y comp1eja. 
La importancia de los efectos indirectos en los sistemas abiertos 
y complejos nunca podr~ ser suficientemente destacada. 
"El sistema del universo, como un todo, es tal que unos In£imos erro­
res en las condiciones iniciales pueden. tener un e£ecto abrumador 
a trav~s del tiempo. El desplazamiento de un simple electron en un 
mil10n~simo de millmetro en un momenta determinad",' puede constituir 
la di£erencia entre un hombre matado por.:: lUfa);~aValancha 0 salvtmdo­
se de la misma, lm ano despu~".,(TURING, A., p~g. 2105). '"," 
BRADBURY en su cuento "ET"ruido del trueno" t relata en forma estre­
mecedora como, al aplastar briznas de hierbas y una mariposa, a tra-
V!S de una m~quina de tiempo,. en un momento prehist6rico, se ha mo- . .~ 
dificado el presente: e1 Presidente elegido resu1ta ser el vencido 
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y el idioma ingl~s se altere. 
Este problema no se le escapa a los .f!sieos y a los cil!;mt!£icos en 
general. No existen sistemas per.fec.tamente cerrados en nuestro mun~ 
do" "'Ha sido estimado que el estado microsc6pico de un gas en un 
laboratorio seria alterado signi£ieativamente en una £racci6n de 
s~do si un simple gramo de materia tan lejana como la estrella 
Sirio £uera desplazada sobre una distancia de 5610 un centimetro. 
(CAMPBELL, p~g. 87). 
La multiplicaci6n de los e£ectos a trav~ del tiempo se encuel:ltra 
reducida en los sistemas arti£iciales y en las organizaeiones huma­
nas POI" una serie de meeanismos amortiguadores. A'ftn as!, algunos 
pueden escaparse tota.llllente ya que la duraci6n del an~isis (y £'i­
nalmente, de la vida humana) resulta- carta y su capacidad de proce­
samento insU£icieute~ 
Cuando una variable no est~ sometida a e£ectos inmediatos 0 media­
tos correspondientes a otra variable es indeRendiente con respeet0 

~~~.. La capacidad de procesamiento del ser humane es reducida 
£rente a la complejidad~.Las restrieciones de tiempo y de informa­
ciOn 10 llevan a despreciar todo un mundo de efectos indirectos, 
especialmente cuando estos son 0 se perciben tenues y deben aeu:mu­
larse a travt!s de. lllluchos aEios antes de hacerse perceptibles. El ho­
rizonte de planeamiento, de proyecct6n del an~lisis y de la refle­
xien en el futuro, es siem:pre reducido. El agotamiento de los hidro­
carouros naturales, la destrucci6n del medio ambiente, la erosi5n 
de ciertas regiones, la explosi6n de la poblaci6n, son e£ectas in­
directos previsibles perc deseuidados. Es que la optimizaci6n de 
las decisiones siempre se e£ectda dentro de cierto per1odO' y sabre 
c:iertas variables. La cooplejidad del comportamiento de una porei6n 
dada del universo debe abarcar todos los e£ectos.inmediatos y media­
tos de sus variables en la rnedida que sea conveniente pa.ra el abser­
vador hacerlo. Es as! que la evaluaci6n de una decisi6n deber1a in­
elttir todos los e£ectos directos 0 indirectos, inmediatos y media­
tos de cada alternativa. POI' consiguiente frente a las restriecio­
nes sabre el c6mputo, se recortan deeisiemes arbitrariamente inde­
pendientes y se las evaltia seettencialmente. Pero no es 5610 la li­
mitaci6n de cllm.puto la que reduce la evaluaoi6n: se tiende a desRre­
piar. los resultados leJanos. 

o 2 La red. de decisianes dependientes 

La regla general de nuestro uuiverso es que todas las decisiones, 
de un individuo a del conjunto de los individuos, est~ interconec­
tadas en el tiem.po a tra,,-es de ls cadena de e£ectos mediatos .. 

~i 
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Toda decisiOn, hoy, est~ condicionada por decisiones previas, nues­
tras 0 de otros. Teda decisiOn, hoy, modi£ica el universo de los 
lW'...lmentos futuros y, por consiguiente, condiciona, in£luye decisio­
nes posteriores, propias 0 ajenas. 
Estrictamente, las decisiones reversibles ne existen, en la Porma 

que de£iniremos m~ adelante. Ann sf existiesen, a1 revertirse han 
dado lugar a una decisiOn que no hubiese existido si no hubiesen 
side tomadas oportunamente. 
Las decisiones absolutamente reversib1es no existen porque el uni­
verso y el decididor no pueden velver al mismo estado, como si na­
da hubiese pasado. Siempre pasa algo, que deja su huella. Siempre 
pasa, por 10 menos l' el tiempo .. "Todo £luye, nada es igual" .. La vi­
siOn heraclitiana del universo podr~ no ser verdadera pero es apta 
para describir el universo donde se desarrollan nuestras decisianes. 
Par otra parte, 1a irreversibilidad del tiempo y del universo, co­
mo sistema cerrado, est~ abonada por la Segunda Ley de la Termodi­
n:Wica. 
Existe libertad absoluta c.uando las altern.ativas para elegir son 
in£initas y Ia propensi6p de elegir es igual para todas. 
Pero en un mundo de decisiones in£luyen.tes, esa libertad se reduce 
considerablemente. Aun as! t quedan sU£icientes grados de libertad 
como para dar lugar a una teor1a del decidir! 
"No puedo elegir el asiento que pre.£iero en el avi6n porque otro 
10 eligi6 antes que yo"", "Estoytom.ando el avi6n esta noche y no 
puedo ver ballet porque hace 6 meses decid! aceptar esta invitaci6n 
para viajar". 
Cada alternativa est~ relacionada con un conjtmto ~de; alternativas 
posteriores y est~ condicionada por decisiattES anteriores. 
El elegir una alternativa implica rechazar las otras existentes. 
Peroimplica tambi~ recnazar todas las asociadas a las originalmen­
te rechazadas y todas las asociadas a las asociadas t etc. 
Cada decisi6n implica en.tonces orientarse hacia ciertas porciones 
del universo y renunciar a otras .. Una decisioo es reversible cuan­
do puede vOlverse a tamar una alternativa originariamente rechaza­
daf cuando puede volverse a tener a nuestro alcance 'lma porci6n del 
universo que habiamos perdido. Se representa esta trascendental si ­
tuaci6n a tra~s del gr~ico 11amado Arbol de Decisi6n (Punto 1.1.2.6) 
Es imposible dibuj ar el fu'bol correspondiente a todas las alterna­
tivas de un ser humano pero s1 es posible imaginarlo. Cada punto 

de bifurcacion representa urka oportunidad de decisi6n. En cada opor­
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tunidad e1 decididor tama un camino determinado y abandona los otros. 

La decisi6n es reversible cuando e1 decididor puede volver a tener 

1a misma oportunidad de decisi6n, cuando puede pasar a una rama da­

da a otra previamen.te rec.lJ.azada, es decfr t cu.ando las ramas se cru­

zan. 

Para un decididor determinado, los grados de libertad, medidos en 

oportunidades de decisiOn, van dismlnuyendo con el transcu.rso de 

su vida bio15gica.. Las oportunidades se van reduciendo en dos sen­

tidos: sa reduc.en las alternativas y se reduce 1a equipropensi6n 

a e1egir1as. 

'rya no tengo oportunidad de ser Presidente de la Rep!ibliea, 0 de 

tener otro hijo" .. "Todavia tengo oportunidad de aprender el ruso 

o a tocar e1 piano pero es di£1ci1 que pueda hacerlo" .. "Cuando era 
m~ joven me hubiese gustado vivir en Estados Unidos pero conoc! 
a mi mujer y decidimos seguir aqu1. Ahora ya no tengo ganas de afron­
tar 1a vida en un pafs dis t int0" • "!f-

Los ejemp10s pueden repetirse al infinito. Estamos atrapados en una 
cerrada red de decisiones propias y ajenas .. No somos abso1utame.nte 
1ibres ni absolutamente independie.ntes. A medida que la vida biole­
giea transcurre, los grados de 1ibertad se reducen hasta desapare­
eer ante la muerte.. Esta situaeiOn es Ia misma para. todas los suje­
tos decididores imaginables <I> Es peligroso perder la noci6n exacta 
de esta interacciOn de las decisiones al ana1izar una decisi6n de­
terminada. No es cuestian de pretender evaluar todo el eomportamien­
to del universo, de todas y cada una de las variables a£ectadas di­
recta 0 indirectame:nte POI' una decisi5n deterrninada .. Pero 51 es cues­
tilSn de saber hasta cuanto nuestro anllisis desprecia rami£icacio­
nes del in£inito, 1aberintico, enredado ~bol de decisi6n. (PAVES I, 
1981). 

En el punto 1.2.2 ya nos hemos re£erido a1 tema de todas las rantas 

de nuestro !rbol integral de decisi6n que vamos abandonando en ca­

da punto de decisi6n. Todas estas r~as constituyen universos dis~ 


tintos con sus p"ropios tiempos espec!£icos. Estos universos no exis­

.!.5!!. Si existen es como si no 10 fuera porque no podemos tener con­
ciencia de elIas, porque, como dec1a BORGES: "~o existimos en la 
mayor1a de estos tiempos". 

http:reduc.en
http:previamen.te
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~6 Ej~~10s de decision 

• 	 1 Situaciones de decisiOn 

A continuaci6n hacemos una enumeraci6n de algunas situaciones de 
decision. Su expresi6n verbal no es precisa. Se ha utilizado la ver­
balizaci6n corriente y la misma no debe llevar a con£usi6n. Las s1­
tuaciones de decisiOn est~ ejemplifieadas principalmente por enu­

de alternativas. Enmuchos casos se trata de 5510 dos al ­
ternatives. Es casi natural tipi£iCaIj una situaci6n en forma bina­
::-ia, pero debe tenerse mueno cuidado en recorder que ello se hace 
POI' cO'c".odidad 0 por h~ito y que no siempre es conveniente (si bien 
siempre es posible) reducir una oportunidad de decisi6n a dos alter­

" Que org anizaci6n dar a la empresa? 

_ C).2.J. C 2..:'J.,:'.idato el-egir para un puesto determinado?
c 

,ivel de stocks adoptar? 
.. I)es£;x'rollar y Eabricar un motor propio, adq,uirir una licencia ex­

era y f'abricarlo, copiarlo sin licencia 0 comprar16 a un pro­
\reedor? 

• Estamos 	en la fabricaciOn de heladerasfamiliares. Nos conviene 
:::::.."trar en el aire acondicionado 0 desarrollar nuevas tecnologias 
d.e he:lade:ras 0 e:ntrar en las heladeras eomerciales? Si entramos 
en 	2ire d~andicionado, Eabricamos aparatos grandes y silenciosos 

compactos y m5s ruidosos? 
• 	 V2;J:1.d'::::;lloS a mayoristas 0 instalamos nuestra propia cadena de comer­

cbs al d~talle? 

Co."""<,',i":~e ~ear una distribuidora para evitar la incidencia del 

• 	 D6nde instalamos la nueva f!brica? 
1';;)3 :::':lt~1.emos como el laminador m~s importante 0 pasamos a ser 
la p:a:nta integrada (alto ~rnO-landn·aei5n) mtis pequena? 

• Ncs vertical u horizonta:lmente? 
~ Basta ~~nde seguimos amplia~do la empresa? 
• A:::atam;:.s 	 1a legislacit>n sobre precios? 
" 	 TomE::ncs un pr~tamo en dt>lares 0 nos seguimos £inanciando en el 

nercado intel:'11o? 
o Nos conviene evadir el Impuesto a las Ganancias? Y en qu~ monto? 
., E.,~portamcs 0 s eguimos ampliando el mercado interno? 
" Contratamos un segura 0 corremos el riesgo POI' nuestra cuenta? 
~ En qu~ invertimos nuestros ahorros? 
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• Aumentamos 	 la presi6n tributaria '13 obtenemos pr~stamos del exte­
rior 0 incrementamos la inflaci6n 0 instituimos pr~stamos £orzo­
50S? 

• 	Nos aEiliamos al Pacto _~dino, orientando nuestra influencia ha­

cia el Paci£ico? 


• 	 Invadimos las Islas Malvinas 0 seguimos los contactos diplom~ti­


cos? 

• Atacamos el blando vientre de Europa a trav~ de los Balcanes 0 

terminamos de ocupar Italia9 siguiendo el en£rentamiento en Nor­
mand1a? 

• Reducimos 	 las inversiones estatales para disminuir el d!£icit £is­
cal? 

• 	Subsidiamos los servicio5 pfrblicos 0 las tari£as deber~ cubrir 
los costos y las inversiones? . 

• Adoptamos 	una plani£icaci6n obligatoria para el Estado e indica­
tiva para el

>iI" 

sector privado? A~pliamos el sector productivo corres­
pondiente al Estado? Socializamos ciertos sectores? Algunos? To­
dos? 0 mantenemos una econom1a de Mercado can prescindencia del 
Estado? 

• 	Qu~ sector dinamico de la Econom1a debemos £omentar? Debemos £0­

mentar alguno? 
• 	 El comercio exterior debe ser e£ectuado pOI' el mercado 0 pOI' el 

Estado? En este ~timo caso~ todo el comercio exterior? La expor­
taci6n s61amente? La exportaci6n deproductos tradicionales? De 
algunos productos tradicionales? 

• Seguimos 	con usinas nucleares en base a uranio natural 0 instala­
mas una usina basada sobre uranio enriquecido a fin de diversif'i ­
car la tec:::nologia para nl,-estros cient!£icos y disminuir riesgos? 

• Aceptamos 	una o£erta de un grupo nacional de Menor eficiencia y 
mayor costo 0 la de un grupo multinacional m~ e£iciente y menos 
costoso? 

• Colaboramos 	con el Gobierno, nos mantenemos neutrales 0 pasamos 
a la oposiciOn dura? 

• 	 Es mejor un gobierno popular ine£iciente 0 un golpe de estado im­
popular pero administrativamente e£iciente? 

• 	 Operamos la met~tasis y alargamos la vida unos meses a costo de 
graves dolores y una alta probabilidad de muerte en el mediano 
plazo? 

• 	 Me caso con Marcela no obstante las di£ere:ncias notables de carac:­
teres 0 rompo.con eldolor consiguiente y la necesidad de buscar 
lma nueva pareja con la cual integrarme? 
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" 	 Frente al cami.6n que viene de contramano, me lanzo a Ia banquina 
o a la mane contraria? 


.. Como marcarf! mi tar jeta de Prode esta sem.ana? 

" Es sarampi6n 0 lma .forma poco comfm de varicela? CUAI tratamien­

to aconsejo? 
• Canto el U£alta envido"? 

" Publicamos una solicitada 0 Ie iniciamos directamente juicio7 

" Desarrollamos aviones de trar~porte supers6nicos? 

• 	 Hacemos escuelas 0 caminos? Caramelos 0 acera? 
" 	 Invadimos Vietnam del Norte masivamente por medios tradicionales, 

utilizamos armas nucleares, entramos en escaladat buscamos la ne­
gociaci6n 0 la eliminaci6n del &stado oponente? 

• 	 Llevo paraguas? 
• Qu~ £ilm vamos aver? 
" Deja a mi hijo ir a esta reuni6n 0 se 10 prohibo? En este caso, 

con qut: argtimen:to? .'r 

" 	 "steak au poivre", "Filet mignon aux champignonslT 0 t1Langouste 

a la Thermidor"? 


• 	 Acepto e1 empleo que me o£recen 0 continuo como consultor indepen­
diente? 

• Cambie el auto? 

" La L~vito a tomar una copa? 

.. Venda el departamento y me voy a vivir a una casa? 

o 	 Influyo sabre la elecci6n de carrera universitaria de mi hijo? 
.. 	 Compro acciones f efect~o depOsitos a plazo a inter~ £ijo, depo­

sito en cuentas indexadas, atesoro monedas 0 viajo a Europa? 
• 	 Presupuesto 100, 120 0 150? 

• 	 etc. 

Con los ejemplos So.'"'lteriores hemos querido d.elnostrar que la decisi6n 
es una actividad permanentet en. la cual estamos sumergidos de tal. 

£orma que en innumerables casos no nos damos cuenta de ello. ~tis crl:m, 
no nos damos cuenta de que estamos decidiendo ni de porqu~ decidi­
mos en determinada .forma. En cada instante en£rentamos situaciones 
de decisi6n; algunas de elIas se han repetido tanto que nuestro com­
portamiento implica una reaccioo .automAtica, un reflejo condiciona­
do; son decisiones programadas. En otros casos, la situaci6n de de­
cisiOn puede llevarnos a la ter~i6nt a la angustia 0 a la alienaci6n. 
Los ejemplos mencionados bastan para indicar los innumerables cam­
pos t en realidad todos los que tienen relaci6n con los as'lmtos hu­
m.anos, en los cuales se toma..'1 decisiones, las que necesitan de una 
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metodolog1a que es la que sv~tenta Ia TD. 
De ese si:nnfunero de decisiones, nos in'teresaremos e.specialmente en 
las que ostentan efectos econ6micos. Pero le TD Eretend~ ebarcar 
todas las decisi~1es h~~anas. 

'" 2 Introduc:cioo al modele general 

Plantearemos '1m ejempl0 ge:n.eraJ. de dec:isi6n a fi.-n de correlacionar­
10 con el modelo general que e.studiaremos m~ adelante .. 

D ti e:ne sobrantes de dineI'o 11qui.do que sa acumula."'l en su cuenta 

corriente bancaria porIa c::ual no percibe ningfm interfu;" Si no ha­

ee nada, el dinero pe~~anecer! alli, sin producir nada y, peor a~, 


perdiendo su capacidad adquisitive pOI' 1a inf1aci6n. Esta dltima 

situaci6n representa el estado Puturo del universo sin su interve:n­ i 


ci6n, 0 estado-exEectativa aut6nomo, que simbolizaremos en el Capi­ ! 


tulo III como: 

t 

E 
t + d . 

"J " 
En rea1idad, D piense que 5U dinero debiera mante:nar su capacidad 
adquisi tiva pOl'" 10 me.:.'1.0s .. Adem!s, debiera darle a1guna ganancia, 

hecho que parece natural en e1 nnmdo en que se vive•., Est~ dispues­
to a admitir f s:L'"l tener las ideas dem.asiado claras t que pre£iere 
llegar a una situaei5n. en que su dinero se increm.e.?lte a1 m.~mo .. 
De£ine as1 un estad0-;e.1?jetivo que simbolizarem.os en el Capitulo III 
como ?E '" 

t 

Eviden.temente, 5e Ie presenta 11.'1.3. oport"J!lidad de decisi6n: si no 
hace nada, su patrirnonio perder~ valor en tanto qu.e 51.1 deseo es que 
no 5610 10 manten.ga sino que 10 incremente" 
Si quisiera re£lexionar un poco y precisar SU, pensaroien.to podria 
establecer que ha sele::cionado una variable X: npatrimonio propiou , 

1a que puede adoptar distintos niveles. D opta POI' e1 maximo apli ­
cando e1 operador E: ~iMaximiza:r para un momento indefinido del fu­
turon. 
D inicia as1 un proceso de anAlisis, de Du.squeda de in£ormaci6n so­
bre curses de acci6n p05ib1es, de generaci6n de a1ternativas. Con­
sult a can amigos t con en.tidades fina."lci eras, lee diaries., ac:umul.an­
do as! informaci5n .. 
Recapit-ulando esa inEormaci6n sa encuentra con un gran nilmero de 
alternativas ... Ordenad~ ~tas, podria cO!'l..£eccionar la lista siguien­

http:ac:umul.an
http:pensaroien.to
http:manten.ga
http:simbolizarem.os
http:me.:.'1.0s
http:11qui.do
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te (pero D no 10 hac:e r la retiene en su memoria en la c:ual se des­
taca~ algm1as alternativas atrac:tivas y las etras quedan en un co­
no de sOmbra) .. 

Alternativas £inancieras_""'" 1:1- __ _0< 

3 ~qsi tos_3 Plaz.2..,Fijo
1 

Tiene 8 alt~~ativas distintas de ac:uerdo con el plazo, las que 
se simbolizan: 

sll .. • .. ~ .. S18 

S2 12e!!6si~oS ~ !.2.azo Fijo Ajustable 

Tiene 3 alternativas distintas de acu.erda con el plaze, las que 

5e simboliza.."1: S21' 522 Y S23. 

S Valores Nacional,es Ajustab1~
4­

8 Bonos Hi.E~tecarios Nacionales 
5 

Alternativas de consu.m.o 
_.~ It"" _'" 

SIO ~r~r un esui£g de audio se£isticado 

D comien.za a encontrar di£icultades con sus alternativas. En primer 
lugar con las alternativas 51 y S2; se encuentra que distintos Ban­

cos Ie ofrecen distintas tasas y, adem!s, ciertas variantes sobre 

las operaciones b~icas. 


En segundo lugar, se da c:uenta que a las variantes sobre tasas y 


modalidades de operaci6n que Ie ofrecen distintas entidades £inan­

cieras, se agrega v~ problema de riesgo. En e£ecto, el Estado garan­

http:comien.za


tiza los itos hasta suma, menor que la que &1 posee$ 
Las entidades bancarias del Estado y extranjeras son las que o£re­
cen una seg-uridad absoluta pero tienden a o£recer tasas meo.ores .. 
La di£erencia de riesgo ent~e esas entidades y grandes bancos nacio­
nales no es £acil de apreciar. 
En tercer lugar t apal~ece otro £actor no en Cllenta al princi­
pio y es la molestia -~n general, e1 costo- de La atenci~n de sus 
inversiones~ POI' ejemplo, las inversiooes a 7 as implican una re­
novaci6n se~anal con el consiguiente costo de tiempo perdido en tras­
lados hacia el banco y demore: de Ia operaci611 y con 1.3. preser.l.cia 
de un problema semanal para resolver, que incluye Ia posibilidad 
de analizar en cada oport1lllidad cual es Ia mejor operaci6n y en gut'! 
ba."'1CO convie.ne realizarla .. En otras palabras, debe repetir el pro­
ceso actual a cada vencimiento. 
En c .....arto t las tasas de re:ndimie..71to varian a trav~s del tiem­
po. Si resuelve efecruar una operaci6n a largo plazo, sUJ:longamos 
365 dias t perder~ oportunidad de inversiones mejores si la tasa de 
inter~s crece y habra hecho un excelente negocio si las taSas oajan. 
En quinto lugar, re::onoce que tiene cierto temor -con£ies3 que es 
irracional- a1 ingresar a las operaciones de bonos 0 valores del 
Estado que cotiza~ a~ B~lsa y 10 introducen en un mundo del cual 
siem.pre se aparto por sus implicancias de especulaci6n totalmente 
Iuera de su control@ 
En sexto lugar, rechaza decididamente la alternativa S8'" Por la des­
graciada experiencia a de su padre~ D decidi6 no asociar­
se nunca C~71 nadiee No obstante el .Puerte a£ecto que 10 une eon SU 

a.-nigo F, no dis?~esto bajo nin~~a circunstancia a ser su so­
cio. 
En s~ptimo 1 Ie resu1ta claro que no Ie es indiferente a)~dar 
o no a su amigo~ Realmente quisiera hacerlo t dentro de ciertos 11­
mites razonables. :L."'1dudablemente eso Ie reportar~ satis£acci6n., 

En o-~tavo lugar, ta.'Tloiful Ie resulta claro que desea otras casas: 

no se Ie o~~rido comprar el audio 0 viajar a Europa. En am­
bos casos elegir hacexlo ahora 0 luego de un plaza determina­

do. Es as! se Ie presenta aqu1 como en las otras alternativas, 

1a posibi1idad de combiner cursos de acci6n y plazose 

D llega entonces a una serie de conciusiones: 

.. 1 Modi£ica su cbjetivo., Ya no tiene '.m objetivo tmico :fMaximizar 


el valor de Stl. patrimonion sino un conju.u:to de objeti-,,~os 0 que 
podr1a de£inir ;:.si si 10 

http:convie.ne
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Maximi:ar el valor de su patrimonial 

Minimizar el riesgo corrida. 

Minimizar el costo en tiempo y molestias para electuar las 
operaciones. 

Darse unos gustos largamente postergados. 

Obs&rvese que en todos los casos, 1& verbalizaci~ incluye 'Ulru.'A 

variable y un operador que define euiles son los niveles de la 
msma a alcanzar. En. el caso de 0 no ha.y operador I D no ha de­
iinido cuanta ayuda quiere dar a :u amigo. En. e1 caso de OS' e1 
operador es del tipo 11amado de punta; 5e a1canza tedo e1 obje­
tivo a nada, se trata .de un objetivo indivisible• 

•2 	Necesita £ijar un momenta del futuro hasta e1 cual considerar& 
la consecuencia de sus aetos.· El periodo as1 definido es el ~ 
rizonte de planeamiento y su determinaciOn constituye una meta­
decisi6n. Decide tomar e1 ano cemo per!odo de eva1uaci6n. Se tra­-ta 	de una metadecisi6n• 

... -=-~ 
.3 Ha impuesto sobre sus alternativas una restricciOn no modi£ica­

ble; la de no asociarse. Eso impliea que las alternativas tienen 
todaS la misma probabilidad de ser elegidas • 

•4 	No analiz.ar~ todas las variantes posibles en cuanto a las alter­
nativas de entidades £inancieras. D:ividir~ a €:stas en dos grupos: 
de 1 0 Nivel (seguridad absoluta) y de 2 0 Nivel (posibilidad de 
'riesgo) • 

•5 	 En C't.1anto a las alternativas S y S ,las considera realizables 
· di d d 1 - 9 10de 	~me ato 0 entro e ano• 

• 6 	 En cuanto a la a1ternativa S tiene cierta aprensi6n para com­
prar divisas que no sea el d~!ar estedounidense. Tampoco le gus­
ta eomplicarse con una cuenta que devenga inter€:s en el exterior... 
Resuelve entonces que esa alternativa debe ser comprar d61ares 
americanos y colocarlos en el mercado interno. 

: .; 

http:analiz.ar
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Llega as1 a establecer alternativas a trav~ de un proceso de refle­	 .' 
xi6n simbolizado por la funci6n~. Ese conjunto S puede modi£icar­

se durante el proceso .. 

Cada alternativa 10 conduce a ciertas modi£icacionesde su univer­

so .. Las relevantes para D son las que a£ectan sus objetivos. 
En las alternativas S obtendr~ un interfu> £ijo que deber~ calcular 
a la tasa equivalente\mual para obtener una base comdn de compara­
ci6n.. La tasa es anual en m~rito a su horizonte de planeamiento. 
Pera se presenta el problema de la evoluci6n de la tasa durante el 
per1odo de planeamiento. La tasa varia diariamente y sigue tenden­
cias a Ia alza, a la baja 0 a la estabilidad alrededor de una media 
dadaQ Evidentemente, esa variaci6n de Ia tasa in£luye sobre el uni­
verso y sobre los resv~tados asociadas a las alternativas dispues­

tas pOI' D. Se trata de una variable no controlable POl' De 

Siguiendo con su reflexi6n halla las siguientes variables no contro­

lables asociadas CQ~ sus alternativas: 

1. 	Evoluci6n de las tasas de inter~. 
2. 	Qu.iebra del ban.co con la consiguiente demora en el reembolso del 

monto garantizado por el Estado y virtual p~dida del manto ex~ 
cedente de dicha garant!a.. 

3.. 	 Evolu.ci6n del L""ldice de in£laci6n tornado como base para los de­
p5sitos y valores ajustables. 

4. EvoluciOn del tipo de cambio con respecto al dOlar .. 
5 .. Demo:ra en el re~7Jbolso por parte de su amigo F. 
6. 	Evoluci6n del precio de los pasajes a Europa y de los precios 

internos de los pa1ses a visitaro 
7. Evoluci6n de 105 precios de los aparatos de audio .. 

8 4 Evoluci6n de las cotizaciones de los bonos de inter~s variable. 

9. 	Evoluci6n de las cotizaciones de los valores aju.stables. 
10. EvoluciOn de las cotizaciones de las c~dulas hipotecarias. 

El decididor estableci6 as1 los universos no controlables N asocia­
dos con las alternativas consideradas. No se Ie escapa que la eve­
lucion de algunas de estas variables est~ ligadas entre s1. 
A esta altura del razonamiento D ya se encuentra al borde de la de­
sesperacion y no puede re£lexionar frente al ~lo de inIormaci6n 
(a!m insU£iciente) y a la cantidad de elementos a tener en cuen­
tao Es un hombre sencillo y dedicado a su pro£esi6n, pre£iere las 
cosas simples y 'que pueda e.ntender.. Siente un rechazo hacia las ope­
raciones en bonos, valores y ct:dulas .. Admite que puede ser irracio­
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naIr pero es as1. Se siente m~ c6modo con pacas al,.ternat:ivas. pero, 

a su vezr le an'gustia la sensacUm que puede dejar ~$cap~ u,r.La bu~ 


na inversi6n por motivos no racionaless < 

Siguiendo con sus re£lexiones, D establece las variab.;1,~ rel.evante;:i 

del universo modi£icadas por sus alternativas. Fin~mentet es1;;~ble­


ce Ia siguiente lista, descubriendo que concuerda qp~ I? list? 4e 

sus objetivos: 

1. Tasa de inter~s calculada sobre una base anual .. 
2. Angustia por el riesgo corrido. 
3. Costo en tiempo y molestias para las operaciones. 
4. Bienestar por la ayuda al amigo .. 
5. Bienestar por realizar anhelos largamente postergedos. 

D establece as! tma serie de resultados R asociados a las alterna­

tivas y a las variables no controlabIes a trav~s del correspondien­

te proceso de an~lisis. 


Debidamente asesorado llega a la conclusi6n que no<es necesario es­

tablecer la importancia relativa u (R) de los resultados. PerOt por 

otra parte, se enCUerltra ante el problema de aplicar un criterio f 

frente a objetivos que en algunos casas entran en conflicto entre 

s1 y que son medidos en escalas di.ferentes. 
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l' ~.1~:,: 
I 

1.7 El proceso de decision 

.. 1 Los s1ntomas y la oportunidad de decisi6n 

La necesidad de decisi6n nace cuando el decididor cree que el uni­
verso, librado a 52 mismo, llegar~ en cierto momento futuro a un 
estado distinto (que llamaremos estado-expectativa aut6nomo) al que 
el decididor deseaq Esta brecha entre la realidad prevista sin in­
tervenci6n y la realidad anhelada por el decididor (objetivos ° es­
tado-objetivo) es denominada oportunidad de decisi6no, m~ corrien­
temente, problema. El problema desencadena la decisi6n. siempre, 
en alguna forma .. Una rorma puede ser, lisa y llanamente, no hacer 
nada y ello tambi~ es decidir, si se cumple con cierta dosis mini­
ma de re£lex:ion .. 
En el lenguaje co~~ (y aun ~~ el t~ico -ve~se por ejemplo RAPHAEL-) 
la palabra "problema" tiene un significado menos preciso, extenditm­
dose a toda-situaci6n en la cual hay que decidir alga. En efecto, 
la decisi6n constituye un "problema" .. De al11 que la psicalog1a de 
la decisi6n haya investigado pro£undamente la forma de soluci6n de 
problemas sumamente diversos en forma y estructura (NEWELL y SIMON). 
La Inteligencia Artificial tambien ataca la decisi6n como soluci6n 
de problemas 

El problema debe ser percibido por el decididor D. No importa 5i 
existe en la "realidad". Mientras no sea percibido no tiene trascen­
dencia. No uexiste!~ a los £ines de la TD. El tll'lico universo reIevan­
te para nosotros es el conocido, el percibido, de alguna forma por 
quien debe decidir .. Finalmente es el universo percibido el que cuen­
ta, sea ~ste "real" 0 no. 
Los s1ntomas pueden dar lugar a una decisi6u pero siempre pasando 
por la etapa del problema, sea esta etapa consciente 0 no. Existen 
s1rhtomas que pueden cond:ueir a la decisi6n cuando existe una brecha 
ehtre el universa actual, presente, tal como 10 percibe D (estado­

,_"..(actual) y el universo deseado par D en el presente tambi€!n. Los s1n­
tomas se ubican en el presente; las oportunidades de decisi6n 61 

el futuro. Un s1ntoma no es suficiente para desencadenar una deci­
si6n de intervenci6n en el universo pero 51 puede serlo para una 



Acei&!- 67 ­

Percepci6n 
de 

s1ntomas 

Pereepci6n 
de 

Problema 

ioletadecisi6n 
Inforzac:::i6n 
sabre el Eu­
turo. 

In£ormaci6n 

adicional 
Proceso de. 

Dec:isi& 

Sintomas y problemas·como iniciadores del 

,E,roceso de deel.si5n 



- 68 ­

metadecisi5n, es decir, una decisi6n para 1a decisi6n. Esta puede 
ser 1a decisi6n de investigar el £Uturo comportamiento del univer­
so para detectar si puede presentarse eventualrnente a1guna oportu­
nidad de decisi6n. Se trata de una t1pica metadecisi6n para toma 
de in£ormaci6n. Tambi~ se puede anticipar etapas del proeeso de 
decisi6n y efectuar otros aetos tendientes a 1a decisi6n (siempre' 
a trav~ de metadecisiones) pero e1 proceso de deeisi6n se desenca­
denarfi s610 cuando haya conciencia de una oportunidad de decisi6n. 
En 1a Figura 1.7.1.1 hemos descripto e1 comienzo del proceso de de­
cisi6n a partir de s1ntomas y oportunidad de deeisi6n. Es necesario 
destacar en este esquema 10 siguiente: 

(1) Percepci6n de s1ntomas y oportunidad de deeisi6n: 
Sin esa percepci6n de una situaci6n, rea1mente existente 0 no, no 
puede comenzar e1 proceso deeisorio que consti tuye un £en6meno sub­
jetivo. 

(2) La voluntad de influeneiar: 
Percibido un problema, real 0 no, no obligatoriamente se desencade­
na el proceso de decisi6n. Es necesario que la brecha sea suficien­
temente amplia t los objetivos suficientemente imperiosos, 1a visi6n 
del comportamiento del universo suficientemente apremiante para que 
desde D resue1va eomenzar y desarrollare1 proceso reflexivo de an~­
1i5is y 11egar a determinar la alternativa se1eccionada. Se trata 
de la existencia, ci no, de umbra1es que retienen, 0 no, la voluntad 
de influencia que 11evar~ al proceso decisorio. 
Es un problema de sensitividad; no toda sena1,rio todo;sintoma, no to­
da oportunidad de decisi6n gati11an inmediatamente el i;rbceSo deci­
sorio. Deliberada 0 no, consciente 0 no, expresa 0 no, existe una 
etapa intermedia por la cua1 D resue1ve sl seguir el proceso. 
Desarro11ado el preludio de 1a decisi6n, de acuerdo con el esquema 
b~icolesbozado en la Figura 1.7.1.1, se llega a la selecci6n de 
una alternativa S e S. Pero como ya hemos vista, eso no implica 
acci6n. La TD sup~ne que el proceso reflexivo se ha desencadenado 
con el prop6sito de influenciar pero no va m~ all~. La voluntad 
de influencia puede suspenderse 0 aune1iminarse al £i,"'lal de las 
etapas de an~lisis • 

• 2 La representaci6n interna de la situaci6n de decisi6n 

Todo proeeso de decisi6n implica una tarea de renresentaei6n de las 
variables principa1es de 1a situaci5n de decisi6n y de reorga'iz~­
~ de la ~~sma& Es en los ultimos 10 0 15 anos que los psic61ogos 
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dedicados a la decisi6n se han concentrado en este aspecto fundamen­

tal (descriptivo) del proceso de decisi6n. La terminologia g~~eral 


en inglf!s es "task environment" y tfinternal representation o£ task 

environme:ntu • 


En la Iiteratura ge:neralmente accesible para quienes se dedican a 

la TD se destacan especialmente NEWELL y SJJ.lON acerca de este tema, 

si bien numerosos otros estudiosos se han dedicado antes y despu~ 


al mismo (ICOZIELECKI t Cap. 4; RAPHAEL,. Cap. 2; BODEN t Cap. 12). 

La situacion de decisi6n es el conjunto de elementos (variables) 

que son relevantes para 'Wla decisHm dada.. En '1m sentido estrecho t 

se trata 5610 de las variables del universo que adoptan un papel 

de relevancia en un proceso de decisi6n. Este es el en£oque de es­

te particular punto 1.7.2. En un sentido amplio~ la situaci6n de 

decisioo abarca otros elementos fundamentales como las .funciones 

de valor y los criterios de decision. Este es el er~oque general 

de este trabajo y del punto 1.7 en general. 

Para en£ocar una decision, el decididor debe conocer el universo 

sobre el cual act"O..a. 'Este se refleja en su mente en la forma de cier­

ta clase de esquema, plan 0 representaci6n; en otras palabras, de 

cierto modelo. Perom~ que copiar e1 universo, el decididor 10 des­

cribe a trav~ de trans£ormaciones complejas. lYEl hombre es un pro­

cesador, no un. duplicadorlt (KOZIEL.1fC.KI, p~g. 51) .. 

El Capitulo III (y en parteel Capitulo IV) se dedicar!n a formali ­

zar una forma de e£ectuar ese proceso, de construir ese mod~10. 


Los procesos de representacien son los siguientes: 

(1) Selecci"tin de cierta in£ormaci6n y rechazo de otra. Esta selec­
ci6n depende de 1a presentaci6n de 1a situaci5n de decisi6n, de los 
objetivo~ del decididor y de su particular vision del mundo. 

(2) Ordenamiento jerarquico de las variables a tra~ de rede£ini­
ci6n de clases a .fin de simplificar la si tuaci6n y de reducir el 
exceso de informaci6n. Se tiende a clasi£icaciones binarias (0 a 
10 sumo" terciarias) y a pro£u:ndizarlas, alargando as! el proc:eso 
pe:ro haci&1dol0 m.~ manej able. 

(3) Reducci6n de 1a complejidad. Los dos princ~p10s anteriores con­
tribuyen a la reducci6n de la complejidad a fin de poner la situa­
ci6n de decisi6n en condici6n de ser procesada por el decididor. 
Esta tendencia se halla .fortalecida 0 no por el grado de .fuerza de 
las restricciones: tiempo,. procesadores, memorias externas f etc. 
Esos mecanismos de simpli.ficaciem pueden ser sumamente peligrosos 

http:KOZIEL.1fC.KI
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y llevar a gruesos errores: el utilizar ejemplos num~icos en pro­

blemas de estructura matem~tica universal, el adoptar ciertos cri ­

terios estad1sticos 0 de experiencias pasadas para concentrar la 

atenci6n en 10 m~ probable, etc. 

De cualquier modo, frente a las limitacione.s de procesamiento del 

cerebro humano, aun apoyado porIa inteligencia artificial de las 

m!quinasf siempre es necesario introducir hip6tesis 0 premisas sim­

plificadoras • 


(4) Construcci6n de modelo. abierto a fin de permitir la introducci6n 
de nuevas variables,. mod.i£icacl6n de las existentes y adaptaciem 
a las conclusiones a las cuales. se va llegando a trav€!s de la inda­
gaci6n" 

El modelo de la situaci6n de decisi6n parece adaptarse a tres tipos 
de representaciOn (:mZIELECKI, p~g. 54): 

(1) ~obabil!stic~, en casos simpl€s 0 en situaciones abordadas por 
decididores sumemente entrenados en el manejo de distribuciones pro­
babi11sticas • 

(2) flasi£icatoria ~or atributos, en casos complejos 0 poco trata­
hIes en escalas de medici6n no proporcionales. Se clasi£ican atri ­
butos y se los ordenanf en forma discreta, en lugar de concebir va­
riables aleatorias. 

(3) Determin1sticas .. Esta pcsici6n es asumida muy frecuentemente, 
consciente 0 inconscienternente. La di£ieultad para en£oear la incer­
tidumbre lleva a ignorarla. Por otra parte, una forma de simular 
el riesgo es repetir situaciones determin1sticas diferentes, recur­
so utilizado justamente en simulaci6n. 

Se vo1ver~ sobre varios de los aspectos mencionados aqul en distm­
tas partes de este trabajo. Insistiremos sobre los en£oques norma­
tivos a fin de superar las restricciones de 10 descriptivo. 

• 3 Las etapas del proceso decisorio 


Desde un P1mto de vista descriptivo, el proceso de decisi6n es e1 

conjunto de actos que un decididor realiza para 11egar a 1a selec­

ci6n de una alternativa. Es el conjunto de enunciados que e1 deci­

didor va desgranando, en etapas sucesivas, hasta llegar a la elimi­

naci5n de todas las opciones menos una. 

Desde un punta de vista normativo, el proceso de decisi6n es el con­
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. junto de aetas, de enunciados posib;Les que el decididor deberfa rea,­
lizar 0 establecer para llegar a la seleccitm de una alterp,ativa, 
manteniendo una determinada coherencia CO~ axiomas pre£ijados. 
Estos procesos normativos son virtuales y posibles. Pueden sel' se­
parados, disgregados 0 asregadosa 
Es habitual establecer las etapas del proceso de decisi6n de m:uy 
distinta manera. Quien ha asumido el liderazgo en este campo es SI­

MON. En sus comienzos la Investigaci6n Ope.rativa estableci6 distin­
tas forrnulaciones de etapas que se caracterizaban por ser de mayor 
nfuriero que las de SIMON e inc:luir distintas variantes de modeliza­
ci6n. 
AI escribir este libro, luego de ciertas cavilaciones, resolvimos 
£inalmente adaptar las ensenanzas de SIMON' a nuestra propia pr~cti­
ca profesional y acad~ica. 
El proceso de decisi5n normativo, que es el que nos interesa aqui, 
debe configurar las· siguientes etapas; 
(1) An~lisis de la situaci6n. 
(2) Conrormac:i6n de los elementos de la decisi6n. 
(3) Evaluaci~n y selecci5n de la alternativa a elegir. 

(1) An!lisis de la situaci6n: 

El an~lisis de los s1ntomas, la averiguac:iOn de la eventual existen­

cia de un problema y el canocimiento del universo y de su forma de 

comportamiento as! como de los deseos del decididor, configuran es­

ta primer etapa, que hemos denominado ~~~isis de situaci6n. 

La misma reeae, ento~ceSf sabre dos grandes conc:eptos: 

- Los objetivos del decididor (sus deseos). 

- El comportamiento previsible del universo (sin intervenci6n) 

Los objetivos se define:n en forma provisoria. En efec:to, el anali ­

sis y el proceso de decisi6n pueden llevar a modi£ic:arlos, ratifi ­

. carlos 0 rec:ti£icarlos. 
En cuanto al universo, debe establecerse euAles son las variables 
relevantes, c:u~les son las relac:iones entre elIas y Ci.lAles son las 
que influyen en su comportamiento y c6mo in£'luyen. Deben de£inirse 
cu.!les son las restricciones -en general t otras variables- que im­
piden que las variables relevantes asuman los niveles deseados. De­
be conoc:erse cu~les son los comportamientos previ.sibles de tod.as 
estas variables. 
Esta etapa es fundamentalmente de toma y an~lisis de in£ormaci6n. 
Se denomina "£recuentemente DIAGNOSTICOo SIMON (1963, page 13/18) 
la llama INTELIGENCIA: actividad de recopilar e interpretar datos. 



- 72 ­

En un articulo posterior, SIMON (1970, p§.g. 40) la denom.:ina DIREC­

CION' DE LA ATENCION pero Ie sigue lla.lti.an.do INTELIGENCIA en SIMON 


(1982, p~g. 37). 

La misma puede tamar Ul1.0S po.~os minutos de 1m a"lalista 0 varios me­

ses de un grapo de expertos. 

En esta etapa es necesario 5v.mergirse en la situaci6n, 11egar a su 

m~s intima y operativo conoci~~ento. En sintesis, es necesario de­

£inir ad~~adamente dos de los principales elementos de toda deci­

si6n: 


El siste~a-o~jeto 0 universo relevante~ 
- El sistema-sujeto 0 decididor. 

(2) COnIormaci6n de los elementos de decisi6n: 

Esta etapa ha side llamada pOl' SIMON PROYECCION 0 PLA-i'f (1%3) 0 DI­

SEND (1982). En e£ecto" $e trata de encontrar, desarrollar y aJ:'lali ­

zar posibles 11neC'..s de conducta. En Ie literature de Ie Investiga­

ci6n Operative se hable de MODELIZAClOii[, con cierto acento en la 

£ormalizacion de modelos matem~ticos* 


En esta etapa se de£i1:"H'::~-" nuevas elementos de 1a decision y se pre­

cisan 0 de£inen los ela~~~tos establecidos en la etapa anterior~ 


Estos elementos son, en gene!"al: 

Los objetivos, definidos proYisoriamente en la etapa anterior, 
deben re-verse v redefinirse todas las veces necesarias de acuer­

>.~ 

do con el avance de esta etapa., U>s objetivQs pueden estar in£luen­
ciados pOI' la btlsqt.l.eda d.e alte.."'l'l:;;.tivas .. 

Las alt~-.nativas 0 ~~sos de accian que pueden llevar a una nue­

va definici6n de las variables del universo y aUn a una revisi6n 

de los objetivos~ Alternativas i~an naciendo y muriendo t aftn an­

tes de su evaluaci5n de£~nitivaf en esta etapa. 

Los tmiversos, :L.'1ci ~tos 0 no, que no p·;;.eden 5 er controlados 0 


modi£.icados 1'orel decididor, hacia. les cuales conducen las alter­

nativas y que pueden in3luenciar los resultados. Se L""lclttyen otros 

decididores opon~'1tes 0 cooperativos y sus propios cursos de ac­

cUm. 

Los resultados (grado de eum.plimi.ento de losobjetivQs) a travtes 

del comportamiento del universo bajo la hipotesis de interve:nci6n 

de cada una de las alternativas. Ello implica la eventual rede£i­

nici6n del universo, la posible introduccian de nuevas variables, 

el examen del comportamie:nto y de la reacci6n de todas esas varia­

bles a trav~ del conccimiento adquirido et'l la primer etapa.. 


http:lla.lti.an.do
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La mediciiSn de la propensi6n a suceder (eventualidad) de los es­

tados, deseados 0 no, del universo y la de£inici6n de criterios 

para evaluar la incertid~~bre. 


Los elementos anexos a la decisiOn pri."'lcipal: horizonte de planea­

miento, valor de la inf'ormaci6n a solicitar, etc. 


&!. esta etapa se ha disenado -en una forma U otra- un modelo de de­

cisiOn, es decir, una visi6n abstracta, org~ica, sistematizada de 
la situaci6n de decisiOn. La complementaci6n de la visiOn del uni­
verso es £undamental en esta etapa~ Puede establecerse un mecanis­
mo retroalimentador entre esta y 1a primera: se aproxima con 1a pri ­
mera, se pro.f1mdiza can la segunda, se vuelve a la primera, 
llegar al manejo suficiente de la situaci6n. Ese momento est~ con­
dicionado pOI" dos tipos de elementos; 

Las restricciones de todo tipo, especialmente de tiempo y de fon­

dos, que impiden una indagaciful demasiado extendida. 

El criteria de conv~iencia de la prosecuci6n de la indagaci6n. 

Cuando se estima que el costo de seguir indagando es superior a 

las ventajas potencialeS de la indagaci6n, se detiene la misma 

y se decide con Ia in£ormaci6n obtenida. 


Como dijimos, en.es':a etapa, en general, se hace necesario volver 
a la anterior para ajustar datos, obtener mayor informaciOnt inves­
tigar la resistencia de ciertas restricciones, obtener nuevas ideas 
y un nuevo concepto del universo en base al mas amplio panorama y 
a un proceso orientador 1 heur!stico y generador de m!s alte.~ativas 
del modelo en construcci6ne 
Es rnuy posible que la L~ormaci6n obtenida no sea completa. Vale 
Ia pena ampliarla? En qu~ rango puede variar 10 que no conocemas 
suficientemente sin que ello afecte nuestra eventual decisiOn (an~-
lisi5 de se.nsitividad)? ~sta debiera variar, C!U~tos recursos 
podemos volcar a la obtenci6n de in£ormaciOn adicional? Obtenemos 
mayor L~ormaci6n 0 corremos el riesgo 0 se 10 hacemos correr a 0­

tras? Cu~"l reversible es la decisiOn si nos equivacamos? cu.~ es 
el costo de equivocarse? O~~les son las estrategias dominadas? Cu~l 
es el conjunto m~s pr6ximo a un Optimo hipot~tico? 

(3) Evaluaci6n y elecciOn: 

En la etapa anterior se han establecido las distintas alternativas 

y sus resultados asociados. En esta etapa se les asigna un valo~ 


a fin de elegir la de mayor valor. 

Btlsicamente basta con establecer un orden entre las alternativas, 

desde la m~ pre£erida hasta.la menos. Perc para ello es necesario 


http:hasta.la
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-en general- asignar valores num~ricos, fudices que reflejen las 

pre£er-encias del decididor. 

En esta etapa se £ija -de alguna .forma- una .funci5n de YaleI' que 

-a 10 m~- establece cuful m~s pre£erida es una alternativa sobre 

otra, e -a 10 menos- el orden simple de pre.ferencia. Se utilizan 

para ello di£erentes criterios y medidas, desarrollados pOI' la TD 

en general perc especialmente pOl' los modelos espec1£icos de deci­

si6n. 

Esta es la etapa conceptualmente m~s compleja y que canstituye el 

n~cleo del an~lisis decisorio y de la TD. 8i la alternativa S nos 

da un poco m~ de libertad y un poco menos de bienestar 0 un ~oco 

m~ de manteca y "U.."l poco menos de canones 0 lID poco menos de desa­

rrollo y la alternativa S2 nos da exactamente 10 contrario, cuA1 

de las dos pre£erimos? 

A mucha gente el problema les resulta incomprensible; tienen las 

ideas c.laras, siem:pre, y no necesi tan analizar. Pero a la mayor par­

te de nosotros no nos sucede 10 mismo y necesitamos desarrellar in­

de.fectiblemente esta etapa. 

Evaluadas las alternativas, establecidos los ~riterios, se procede 

al proceso -mecAnico a esta altura- de seleccianar la alternativa 

que, dentro de las restricciones existentes, es 6ptima. 

Esta etapa, que cor~tituye 1a decisi6n en su definiciOn restringi ­


da, tambi~ es llama~a SELECCION POl' SIMON, existiendo aspectos po­

co· claros en C"..:ta'f'lto a su contenido. 

Ciertos autores acostumbran agregar una cuarta etapa: el control. 

Sorpresivamente, Sil'ION (1982) se adhiere hab1ando de una etapa de 

REVISION" (p~go 37)$ No estamos de acuerdo: la decisiOn te...~a en 

la selecciOn de la alternativa correspondiente. Toda otra etapa es t 

en realidad, la bO..squeda de la "oportunidad de decisi6n". 


• 4 El proceso en la realidad 

No todas las decisiones siguen estas etapas 1 en raztSn de su origen 
a de la situaci6n espec1.fica a la cual se refieren.. 
Una decisi6n programada, par ejemplof supera -,Jarios pasos (al Pl,.U1­
to que dudamos que sea realmente una decisiOn!). 
De cualquier modo, el proceso descripto constituye una metodologia 
g~~eral de la decisi6n que deber~ adaptarse en cada caso en parti ­
cular. El lector puede llegar a pensar que en la pr~ctica, en ~ 
pr~ctica de todos los , el desarrollo del proceso de decisi6n 
no sigue esas etapaso 
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Ello es muy posible por las peculiaridades de cada situaci6n y por 

la existencia de gran nftmero de decisianes m~ 0 menos programadas. 

Si, a~ as1, el lector piensa que la pr~ctica no es as!, 10 m~ pro~ 


bable es que est~t en parte, equivocado" 

El proceso descripto abarca en £orma somera una serie de activida­

des y a6n de actitudes que, de alguna £orma, siempre est~ conteni­

das 0 subyacentes en todo proceso de decisi6n. 

No aparecen, quiz~, en la forma estricta en la cual las hemos des­

cripto. Aparecen entremezcladas f con£usas, salteadas por la presitm 

del tiem.po, surnergidas por la rutina que ya las prograro6 como ins­

trucciones cerebrales autom~ticas y casi inconscientes, introduci­

das. en procesos verbales ca....-gados de im<3.genes" de distorsiones, en­

trecortadas y subdivididas en el tiempo yen el espacio, repartidas 

entre distintos individuos a sintetizadas en el operar intuitivo 


. de uno solo. La falta del principal reeurso para la toma de decisio­
nes,el tiemoo, la preocupaci6n por problemas paralelos t la perso­
nalidad, las urgencia~t las ambiciones, los traumas y mil si~~acio­
nes adicionaJ.es <i",e abruma'l al decididor y quienes 10 rodean, 10 
presionan, 10 condicionan,. borronean las 11neas claras del proceso 
descripto que, en alguna forma, siempre existe y deber1a existir 
con la estructura que hanos dado. 
Las etapas descriptas anteriormente se subdividen 0 se siutetizan 
de distintas formas de ac-~erdo con las circunstancias y los autores. 
Cualquier clasificacion es valedera mientras sirva a sus fines. Gual­
quiera sea la f'orma de encarar este largo, engorroso, ci,rcular, re­
dundante proceso de la decisiOn, cualquier denominaci!m de las eta-. 
pas es v~lida mientras contemple los elementos £undamentales y las 
variables releva~tes del proceso metodolOgico y de la sistematiza­
ciOn conceptual. 
En la Figura 1.7.4 ..1 se resumen las etapas descriptas anteriormen- . 
te. Una trascendente investigaciOn del proceso inherente a decisio­
nes complejas puede verse en MINTZBERG y otros. 
La literatura exhibe £uertes corrientes -especialmente conductistas­
que sostienen que nuestra descripci!m del proceso decisorio norma­
tivo es, no s610 irreal sino imposible de realizar. 
En realidad, esas cr1ticas se concentran no en el proceso decisorio 
en particular sino sobre todo en e1 e:n£oque normativo de 113 TD8 Des­
de la concentraci6n de 113 cr1tica sobre los (mal) 11amados modelos 
racionales que SIMON cali£ica de uo11mpicos" a trav~s de toda su 
obra (pOI' ejemplo 1955, 19'62, 1970, 1983) hasta el trabajo pionero 
de LmDBLOM (1959) pasando por R.~>tOOY.E y LrnDBLOM (1963), POl' 

http:adicionaJ.es
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ALLISON (1971), por MnITZBERG y otros (1976) y los grandes represen­

tantes conductistas, especialmente CYER'£. Y ~CH Y SIHON (1955) que 

analizan el proceso real de decisi6n, una amplia y destacada corrien­

te de pensamiento sostiene que el decididor no decide as!. 

Dado que estas criticas van mAs alIA del proceso deeisorio en d .• 

volveremos sobre elIas en el Capitulo II y en £orma dispersa a tra­

v!s de todo el trabajo. 

En cuanto al proceso dec:isorio es ne.cesario destaca.r: 


(1) Es cierto que la prktica de 1& decisi6n no es exact:amente igual 

al proceso detallado. Pero !ste no pretende deseribir sino prescri ­
bir, es decir, c6mo deber1a ser el proceso.- -

(2) El proceso norm.ativo es, en primera insta:o.c:ia, un model0 y cans­
tituye por 10 tanto w.s abstracc::i6n que, evidenteme:nte, selecciona 
los principales aspectos. Si se analiza la literatura se verA que 
todos los procesos deseriptos estin estruc:turados sobre el proeeso 
prescriptivo que subyace por debajo de los hec:hose 

(3) Los desv10s mencionados por Ia literatura (y claros en la prl!e­
tiea) se originan en las restricciones de reeursos que Ilevan a sal­
tear etapas 0 a quedar detenido el proceso en alguna etapa interme­
dia. 

Las complejidades del contexto, Ia 5lta incertidumbre, las indefi­

niciones en las preierencias introduceD. los subprocesos de realimen­

taci6n, mencianados por nosotros: los procesos de btisqueda, de to­

ma de inEormaci6n adicional, de ajuste, etc. pero no modifican el 

proceso tal como 10 hemos expuesto. M!s a~, el articulo de MINTZBERG 


y otros, que c:iertos autores meneionan como a.dverso a nuestra posi­

c:i6n,> c:on£irma. -a nuestro entender- 10 dieho por nosotros. 

Por otra parte t todo proceso de re£lexi6n -como raciocinio aplica­

do- lleva a un m@:todo estructurado de la forma que hemos expuesto 

en este capitulo. 
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1.8 Esbozo de un modele general de decisi6n: el c~lculo decisorio 
I", 

• 1 La decisi6n como c~lculo: 

Toda decisi6n imp1ica, por nuestra de£inici6n f tm proceso reflexi­

vo. Este consiste en un c~culo que, utilizando s1mholos, trans£or­

ma un conjunto de elementos (que asume:n la .forma de datos) en la 

eleccien £inal de una alternativa S ~ S (Figura 1.8.2.1). 

La decisi6n implica una actividad s&perior del L~telecto: un c~cu-
10 que, en distintas etapas entrelazadas, va relacionando elementos 

del universo a trav~ de im~genes y de la particular visUm del mis­
 i 

mo que caracteriza cada decididor. 
! ~ 

La decisi6n es un proceso de trans£ormaci6n secuencial de la reali ­
dad, a nivel mental, abstracto. Es un proceso deliberado de razona­
miento, de re£lexi6n, de an~lisis, de pe:nsamiento sistem~tico y or­
ganizado, aplicado a universos imaginados sin ser imaginarios, des­
arrollados por el espiritu sin ser espirituales. 
"El c6mputo pOl' anton~masia es la decisi6n" (FRISCHKNECHT, F., 1978, 
p~g .. 133). 
Administrar implica una secuencia de decisiones, de modo que nCogi­
to, ergo administron (KASTENS). 
Este c~lC"'...uo consiste, £inalm.ente, en. 10 siguiente: el decididor D, 
luego de haber evaluado la opertunidad de decisi6n -10 que implica 
ciertas ideas m~ 0 menos claras con respecto a sus objetivos (0)­
se en£renta a un conjunto de alternativas (3). Estas alternativas 
implican de algtm modo la modificaci6n del comportamiento futuro 
de una 0 m~ variables del tmiverso; el saldo neto de esas modi.fi ­
caciones constituye un conjunto de resultados (R) y que depende no 
s610 de las alternativas que cond:ucen hacia ~l sino tambi~ de va­
ries conjuntos (N) de eventos 0 sucesos asociados a cada alternati ­
va; la realizacioo de estos se encuentra £Uera del control del de­
cididor t en el sentido que ~te no puede, dentro del periodo consi­
derado,. in£luir claramente en su acontecimiento. Es importante des­
tacar que, de todas las modificaciones L~troducidas en el comporta­
miento futuro del universo, D se interesar~. 5610 por las que, en 
alguna forma, aEectan 0 corresponden a su propio conjunto (0) de 
objetivos. D elegir~ entonces 1a alternativa S £. S que 10 conduci­
r~ hacia el subconjunto de resultados para el 2ual sienta la mayor 
preferencia, por conocer y utilizar en forma sU£icientem.ente opera­
tiva esas pre£erencias. 
Todos estos elementos son de£inidos t siempre, de acuerdo con: 
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(1) 	Un momento determinado t en el tiempo. 
(2) 	Un conjunto de conocimientos (conjunto-informaci6n H) en pose­

si6n de D en el momenta t. 
(3) Un decididor determinado D. 
Esta descripci6n del cfilcu10 decisorio es sumamen.te esquem~tica., 
Todo este libroest~ dedicado a analizar en detalle y a construir 
el complejo proceso que el p~ra£o anterior implica. Pero de cual­
quier modo, Ie idea b~ica estfi all!. 
Consiste en 1m principio que podemos llamar e1 CRITERIO FUNDAMENTAL 
de 1a TD: "Todo decididor e1ige Ia alter.nativa ~e 10 conduce al 
sub-conjunto de resultados de mayor pre£erenciatt (m~ precisamen.te: 
pre£erido a cualquier otro subconjunto aSociado a cualquier otra 
alternativa). S"e entiende que las alternativas son £actibles dentro 
de un conjunto de restricciones. Por consiguiente, todo el cfllculo 
decisorio est~ dedicado a la determ.i...""laciOn de los resultados nm~ 
pre£eridosn y a los ca."llinos m~ cortas para llegar a ellos. 
La decisi6n es, asi, un fen6meno teleo16gico. E1 c'lculo decisorio 
es un procesoguiado por un fin. Larudimentaria descripci6n de di­
cho c~lculo ap'arece, en una primer instancia, como plausible. Vere­
mas que no es tan evidente y que el esquema ha sido £Uertemente ata­
cado y ampliamente desarrollado para darlemayor sustento. 
De cualquier modo, ace.ptemos por ahora que D decide en bu.sc:a de re­
sultados que mejor satis£agan su problema de acuerdo con su siste­
ma de pre£erencias. Para ello D deber' tener ideas razonablemente 
claras acerca del comportamiento del universo y de s1 mismo y en 
especial de: 

Su sistema de pre£erencia 
Las alternativas, los eventos incontrolables, los resultados. 

- El comportamiento de los elementos del universo,que hacen a esos 
conceptos. 
Una .forma de medir esos elementos y sus pre£erencias. 
Una metodolog1a sU£icientemente rigurosa para llegar a apreciacio­
nes razonablemente aceptables y suficientemente flexible para a­
barcar la tremenda complejidad que el proceso decisorio implica. 
Una cantidad adicional de elementos, funciones y m~todos que no 
detallaremos aqu1 (pero que veremos en algdn momento). 

No s6lamente es muy di£1cil obt-ener informaci6n sU£iciente sobre 
esos items sino que, pear atm, es sumamente di£1cil tener ideas ela­
ras acerca de todo el proceso. La TD en general, y este libro en 
especial, tienden a ayudar a la clari£icaci5n necesaria de ideas. 

http:precisamen.te
http:sumamen.te
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De cualquier modo, este enfoque ha sido £Uertemente atacado y a~a­
lizaremos estas crlticas en el pr6xirno capitulo. 
El c~culo decisorio implica s1mbolos, abstracci6n, m~todot an~li­
sis, operaci6n. En surna, se trata de REFLEXlrn~ que, m!s que la ra­
cionalidad, es la caracteristica fundamental de las decisiones que 
constituyen el objeto de la TD. 
El c!lculo decisorio es sumamente fuerte, especifico, con un alto 
contenido de informaci6n en las situaciones con pocas variables, 
pocos niveles de estas variables, gran estabilidad, poca incertidum­
bre, alto nivel de informaci6n. 
A rnedida que la situaci6n sa desplaza hacia universos con gran in­
certidumbre, plagados de con£lictos, con baja informaci6nt alta ines­
tabilidad, el c~culo decisorio pierde su £U~rza pero siempre exis­
te de alguna forma, con sistemas de medici6n cualitativos, grados 
de creencia, 16gicas y ~lgebras menos poderosas. 
En el extremo m~ inestructurado der-las situaciones de decisi6n, 
el c!lculo se mantiene bajo la forma de reflexi6n articulada y me­
t6dica, de especulaci6n ordenada y sistem~tica. 
La palabra ttcalcula" puede evocar procesos num~ricos. No es en ese 
sentido que ha sido empleada aqui. El calculo decisorio implica un 
discurso mental, estructurado y 16gico, sistem~tico y met6dico, re­
flexivo y racional (de raciocinio) que puede incluir muchos, pecos 
o nada de n~meros. 

• 2 Modelo b~sico 

A continuaci6n esbozaremos un modelo m!s expl1cito y articulado del 
proceso decisorio. Se trata 5610 de un esquema que pretende desta­
car: 
(1) Las funciones principales del proceso. 
(2) Los elementos principales elaborados como inputs (insumos) u 

outputs (productos) deesas £unciones. 
En este P1mto, la palabra "£unciOntt no debe ser interpretada sOla­
mente como conjunto de relaciones un1vocas 0 biun1vocas entre dos 
conjuntos sino, en forma m!s general, como proceso, tarea, transfor­
maciOn, es decir, en el sentido que da lugar al adjetivo ufu.."lcionall' • 
A trav~ de este en£oque, trataremos de comprender rnejor cuA1 es 
el mecanisme prescriptivo de la TD y de correlacionarlo con los pro­
cesos reales. 
Trataremos asimismo de darle cierto nivel de formalizaci5n a fin 
de precisar definiciones, ideas y relaciones. Este modelo da lugar 
a una £ormalizaciOn rnucho m~ profunda y precisa, la que no se jus­

! . 

i 
I 

! 
, I 

I 

f. 
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tifica para el presente trabajo. 

Provisoriamente estableceremos algunas caracterlsticas £ormales de 

todos los elementos de decisi6n, las que se encontrar~ a travf!s 

de todo el trabajo. 

Cua."ldo sea necesario apartarse de las mismas se 10 indicar~ expre­

samente .. 


A todas los e£ectos, de£iniremos como situaciOn de decisi6n el si ­

guiente conjunto de elementos: 

(1) 	Un decididor D, con tin. eanjunto H de informaci6n dada, en un 

momerd:o determinado del calendario T. 

(2) 	Un universo U percibido y de£inido par D. 
(3) 	TJn"l. oportunidad de decisi6n (problema) de£inida como di£erencia 

e:nt!>~ 'L~ es~c.ado-cbjetivo del universo y un estado-expectativa 
aut(:,:nomo1 ambos de£inidos para un momenta posterior del calen­
dario T. 

Todo conjunto A: l a\ de elementos del modelo de decisiOn cumple 
con: 
(1) 	Enurne-.raci6n y no vaciedad: 

A~ 	 l a \ para i = 1.2 ••••••• n (finito 0 infinito enumerable)
i 

Af.)1 

(2) 	Independencia: 

:.r a. 	j a. ~ A 
1. 	 J 

a~ {\ a. :: ;i t :Ifi "j 
~ J 

(3) 	Hni vC':;.!'salidad: 

'--' a =A
i i 

Las condiciones (2) y (3) con£iguran una partici6n. 
Estas condiciones no necesariamente son atributos del mundo real 
sino que las impondremos al universo para nuestra TD. Cada vez que 
nos apartemos de elIas, 10 haremos explicitarnente. 
Estos conceptos de la Teorla de los Conjuntos pueden encont~arse 
en cualquier bibliogra£1a elemental, como por ejemplo LIPSCHUTZ. 
El universo total incluye al decididor D. Este se desprende y crea 
su prcpia visi6.n del universo, U. Este universo U es un modele de 
la realidad, creadO por D a travt!s de su particular visi6n del mun­
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do. A los fines de establecer un modelo de decisiOn, de£inimos la 
decisiOn F como la elecciOn de una alternativa S entre un conjun­

k
to de alternativas St luego de cierto proceso de reflexi6n. De es­
te modo, Sk es £unciOn del universo y del decididor; 

(1) 


D es un sistema-sujeto, portador del modelo del universo U que es i 
I 

a su vez el sistema-objeto. 1 

Estrictamente hablando t el universo U -considerado como modelo del 

mundo adoptado por el obse.rvador- es una funci6n de dicho observa­

dor. Para nosotros el universo existe -a los fines de la TD- en la 

medida y en la forma que exista para el agente D. El universo es 

definido por el observador que 10 construye a trav~s de un modelo. 

No viene al caso si el decididor es consciente 0 no de este proce­

so, 0 si la visiOn de ese universo es razonable 0 no, Ureal" 0 no. 

A nivel empir!co, la divisi6n entre decididor D y universo U no siem­

pre es totalmente cla!a. A nivel modele, la separaciOn es tajante. 

El sistema-universe es una creaci6n del decididor y de£initivamen­
te separado del mismo. A nivel emp1rica, como heroos vista, Ie. inte­

racci6n entre sujeto y objeto es permanente y la acci6n del decidi­

dor recae sobre el mismo a trav~s del universo. 

Son los modelos simbOlicos del Universo y del Decididor los que in­

tegran el modelo de la Teorla de la DecisiOn, no su modelo emplri ­

co y mucho menos el Universo y el Decididor "realesu • 


El modelo simb6lico del Universa es 


< x, G, T > 
donde: 

X: Conjunto de variables del universo 
G: Operaciones otransformaciones que relacionan las variables 
T: Calendario 

EI tiempo se introduce como un calendario, tema sabre el cual vol­
veremos ampliamente en el Capitulo III. Un calendario es un conjun­
to de elementos f llamados mementos, ordenados de forma tal que: 

t. -< t.~ i .,. j para i, j = 1 .. 2 <II ••• ,; ..... 

J. J 
donde -< se lee nes posterior aft .. 

A su vez" los intervalos entre los mementos tambi~ pueden erdenar­

see El calendario est~ medido, asi, sobre una escala de intervalos. 
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El Deeididor emp1rico es un complejo proeesador de informaci6n, pro­

gramado por pautas culturales y gen~ticas, lanzado -consciente 0 


ineonseientemente- a la btisqueda de valores. Analizaremos brevemen­

te al decididor de carne yhueso y profundizaremos el modelo de de­

cididor en un capitulo especial. 

Donde el p'lmto de vista ern.p1rico, el Decididor queda suficienternen­

te de£inido para nuestros prop6sitos, como: 


D: < V, H, T > (3) 

donde: 
V: 	 Valores en el momento de decisi6n. 
H: 	Conjunto de informaci6n pose1do por D en el momento de de­


cisi6n. 

T: 	Calendario (utilizado aqu1 para establecer los m.ementos 

de decisi6n). 
Admitamos por ahora que valores constituyen .9n conjunto de niveles 
de variables del universo y de aspectos propios del Decididor bus­
cados m~ 0 menos conscientemente pOl' el mismo. 
A1 relacionarse con T, tanto V como H pueden modi£icarse a trav~s 
del tiempo. Ello, evidentemente, no quiere decir que el tiempo sea 
causa de las modi£icaciones sino que las acompana y es tornado como 
punto de referencia para la observaci6n y el anUisis. 
El Decididor emp1rico da lugar en la TD a un Decididor modelo que 
definiremos como: 

D: .~ A, >- T > 	 (4) 

donde: 
A; Axiomas que de£inen al decididor y condicionan su conducta. 

7 	 : Relaci6n binaria de orden que simboliza las preferencias 

del decididor. El signa r utilizado aqu1 es arbitrario 

y no tiene relaci6n alguna con los s1mbolos de relaciones 

de pre£erencia que utilizaremos al tratar la Teor1a del 
 i

t 

Valor. 
T: Calehdario. 

El ealendario ordena espec1£icamente las pre£erencias a tra~ del 
tiem.po. 
Se supone que los axiomas de£initorios del decididor han de mante­
nerse constantes POl' 10 menos por 'tm per1odo sU£icientemente largo 
para abarear el proceso de decisi6n. Al contrario, podemos suponer 
que en un momento dado, el decididor pre£iere ~ en lugar de,£, en 
tanto que en otro momento, pre£iere.!? en Iugar de.!. 
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Pero si bien el calendario es .fundamental para el decididor real, 

no sucede as! para el sistema-decididor ·de la: Teoria doilde, general­

mente, no se incluye la dime:o.si6n temporal; si el decididor debe 

modi£icarse, entonces es otro decididor. 

Los axiomas son sustanciales 0 metodol6gicos y los examinaremos en 

su momento. Conjuntamente con la relaciOn de pre£erencia>- , se de­

rivan de los valores V. 

EI decididor-modelo incluye un criterio b~ico implicito que, en 

general, no se incluye en los axiomas sin que haya razOn alguna pa­

ra ello. Se trata del Criterio Fundamental de Decisi6n POI' el cual 

la alternativa elegida S ser~ la que conduce al conJunto de resul­

tados pre£eridossobre l~S conjuntos similares asociados a las de­

m~ alternativas. Nosotros daremos por supuesto siempre ese crite­

ria £un.damental. 

La informaci6n H desaparece en el decididor-modelo de la TD. Damos 

pOl' supuesto que esa ~n£ormaci6n H se ha volcado para establecer 

y definir los distintos elementos de la situaciOn de decisiOn. 

En la Figura 1.8.2.1se representa la £un.ci6n (2) como m~delo b~i­


co del c~lculo decisorio: 


Universo F 
>tt"CXl G, T '" 

Decididor 

D: <At 'r , T> 

Modelo b~sico global de c!lcu1o decisorio 

Figura 1.8.2.1 

La £unci6n ~ en (1) es sumamente agregada y global. Representa e1 
complejo proceso mental, abstracto, pOl' e1 cual el decididor anali ­
Za el universo que 10 rodea y selecciona unaalternativa. La £unciOn 
i representa la interacci6n del universo y del decididor, a trav~s 



... as .". 


de 1a cu~l ~sta ~ltimo, con 5U particular vi§i6n del mundo, recege 
los al~entoa consi~era~os ralevantes, los, procesa a tray's de sus 
pre£erenciag y de sus operaoiones mentales y obtiene linalmente 1a 
alternative. qua debel'A seguir. 
Este pl'oceso dacisorio puede ser altamente intuiti\~f imp11cito, 
arbitl'ario 0 incoherente. Perc en todo caso, para entrar en el Am­
bito de Ie. TD, import a cierta dosis a~ m1nima de re£laxi6n, de de­
liceraci6n. 
Entre los dos extremos de le. funci6n de decisi6n, entre tmiverso 
y decididor, pOl' una parte, y Ie. alternativa elegida,por otra, po­
demos introducir distintas etapast originadas todas ellas en Euncio­
nes decisorias espec!£icas. Todas esas £unciones son mecanismos in­
telectua1es de transformaci~~, a trav~s de los cuales se van obte­
nien.do y construyendo desde Ut POl" su interacci6n con D, cade uno 
de los conjuntos de elementos necesarios como inputs, subproductos 
y ouputs del ~~lculo d@cisorio. 
Extenderemos nuestro modelo global hasta cierto nivel de detalle. 
Cada 1IDO de sus eleme..~tos y de sus £unciones ser& objeto de tm antl.­
lisis en profundidad en cap1tulos espec1£icos. El modelo aqu1 expues­
to constituye la lInea de pensamiento conductora de este libro~ y 
£inalmente, sera sintetizaao en un cap1~~10 especial. 
En la Figura 1.8.2.2 se grafican los principales elementos del c~­
culo decisorio y sus funciones 0 transformacianes. E1 mismose ir~ 
explicitando en los puntos siguientes. 
Debe tenerse particularmente presente que todas las def'inicicmes 
de las variables uti~izadas se ref'ieren a lID momenta dado del tiem­
po y a un punto determinado del espacioo Los s1mbolos utilizados 
pueden representar, instantes tras instantes, aspectos, valores, 
niveles distintos del mismo elemento. 
Esta caracter1stica es particu.larmente importante en cuanto se re­
fiere al decididor. Este debe considerarse en cada uno de los pun­
tos de la recta calendario. En cada uno de esos puntos su visiOn 
del mundo, sus valores, sus axiomas y sus operaciones pueden modi­
ficarse. Lo que es v~lido para D hoy puede no serlo dentro de una 
hora, manana 0 dentro de 10 anos. D nace y muere en cada instante. 
D es una sucesi6n de iUfinitos personajes y es el producto de esa 
serie hist6rica que 10 va condicionando. Cada D es resultado de to­

o dos los D anteriores y de las ciretmStancias del momento. Nuestro 

b es uno cualqUiera de los estados del modele en lID momento dado. 
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.. 2.1 Objetivos: 

A trav~s de su observaci5n del ~~iver5o U y de s1 mismo, especial­
mente de sus valores Vt D configura, en un proceso que heroos simbo­
1izado~, un conjunto de objetivos, O. De 21111 que: 

(5) 


Cada objetivo O. se re£iere a UJ:la variable del universo, xi que lla­

maremos variabl~-o~je~~vo·y representa e1 nive1 deseado de esa va­

riable en e1 futuro, definido par e1 calendario. 

Cada objetivo se define b~sicamente: 


donde: 
X: Variable del universo 
E: Operador 
T: Calendario 

E1 operador E indica e1 nivel deseado de la variable X: "!-faximizar" t 

tlSuperar ...... " .. La dime:n...si6n temporal S8 re.£iere al momento de rea­

lizaci6n deseada de los objetivos* 

E1 otro e1emento P, integrante del conjunto de objetivos 0 es un 

vector: 


para i = 1t2 ••••• n 

'Sa trata de un vector de p~~deraci6n. La ponderaci6n as una opera­
ci6n que asocia cada objetivo O. c~~ un n~ero (preferentemente) 

~ 
o con una expresi6n verbal (dentro de los conceptos de los conjun­
tos 0 l6gica di£v.sa) que exprese la estructura de pre£erencia de 

D con respecto a o. POl" ahara, consideraro~os al conjunto P como 

un conjunto num~ico~ Los n~eros de ponderaci6n pueden establecer­

set basicamente, sabre alguna de las escalas de medici6n, espec1£i­

camente una escala ordinal 0 una escala racio~. 


Si se trata de una escala ordinal, los n~eros de ponderaci6n s~lo 


pueden ordenar los objetivos, de£orma tal que: 


O. >- O.~ P.> p. para todo i -I j (8) 
~ J ~ J 

donde? es una relaci6n de orden que se 1ee t aqui nmfu; importante 
que" .. Si se trata de una escala racional t la imp1icaci15n (8) tambi~ 
se revela pero, adem~s, ia d:i.£erencia entre los n~eros p. y su re­
lacian entre s1 revelan la di£erencia y la relaci6n entre 

1 
los obje­
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tivos desde el punto de vista del decididor. 

Bl vector P fuede normalizarse, de £o~a -que: 


P. ~ 0 
1. 

l.. P. = 1 
1. 

De esta forma, la ponderaci&. de los objetivos soc transfcrrn.a en el 
mismo proceso que el de ssignaci6n de nemeros (p~babilidade$) a 
la propensi6n a suceder de un evmto detU'iillinado@ El c:"tlal'lti£iear 
la fuerte propensi6n a suced.er de '1m e;.,ento detenrinado eonsti tl.c."Yt! 

la misma operaci5n que el CWllnti£il!:u la grrm. importmcia d.e un ob­
jetivo can respecto a otro. 
Todos estos aspectos serim analizados en el cap1tvJ.o correspondiente. 
Los objetivos no siempre pUl!!den definirse en esta zonna en 120 rea­
lidad pero, de ctialquicu" ~do, g'tU'ge algfm tipo de de£inici6n I!!ncua­
drada dentro del esquema anterior suliciente pera desenc:ade.nar el 
proceso. 
En e£ecto, el conjunto 0 es utiliza.do para generar, selecc:ionar y 

de£inir las alternativas S, los universos aleatorios no eontrolados 
N, asociados a las alternativas y los resultados R. A su vez, es 
indispensable para la de£iniei6n de los valores y de los criterios. 
Pero tambi&l. es cierto que los objetivos n0. se detinen 5610 en tun­
ci6n de U y de D. Tambi-&r-~e defineD. en .funci~"l de las variables 
que dependen de ellos, como las alternativas y los universos no c:on­
trolables. No sOlo se eligen las a]:t:ernativas necesarias para alcan­
zar objetivos predeterminados sino que los objeti'~s se de£inen 0 

acomodan de acuerdo con las alte..""nativas disponibles. Pol' otra par­
te, durante el mismo proceso de ~!lisis, los objetivos pueden ir /' 

modi£ic~dose, a veces sutilmente. Pe.~ibido el hecho, debe volver­
se a recomenzar el proceso hasta obtener un conji.mto 0 considerado 
suficientemente estable para el.. horizonte de planeamiento correspon­-
mente 

~ 

a la decisiOn en c:"..testi6n. 

Por consiguiente, el conjunto 0 va surgiendo de un proceso de retro­

alimentacion (que no hemos indicado en Ie Figura 1.8.2.2) entre D, 

U, S, N y R. En sus distintos grados de rede£inici6n y precisi6n, 

des encadena los otros procesos en £orma m~ 0 menos ac:umu.lativa• 


• 2.2 ft~ternativas y universos inciertos: 

De la interacci6n del Decididor y del Universo y con la intervenci6n 

http:utiliza.do
http:suced.er
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Universo 

IT: {X,G,T} 

Alternativas 

Propension 
a -suceder 

(eventualidad) 

P: tPij ~ I 

I 

Criterios 

Decididor (1) 

J 
~ 
(o)i----------,-

Objetivos 

0: ~X,E,P,TJ 

Valor de las 

consecuencias. 

ii (R,P) 

Universos 
ineiertos.......,rtn _ 

N: ~x, T~ 

J 
~ 'y 

Resultados 

R: ~ X.T~ 

J 

(1) Ernp1rico 
(2.) l1odelo 

Decididor 
(2) 

Modelo de c~lcv.lo decisori£ 

Figu;ra 1.8.2",2 
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de ciertonivel de definiciOn de objetivos, surgen de los procesos 
~ y a las alternativas S y los universos no controlables asociados N. 
A~os, 10 mismo que los objetivos, est~ b~sicamente compuestos de 
variables del universo con su timensi6n temporal. Por 10 tanto: 

s: i X, T\ 	 (9) 

(10) 


A su vez, S y N colaboran. COll el alcance de niveles m~ precisos 

en la de£inici6n de los objetivos. 

Es necesario anticipar aqu1 algunos conceptos sobre la di£erencia 

entre alternativas y universos no cantrolables. 

Las alternativas consisten siempre en variables del universo, con­

trolables por el decididor. El signi£icado de ncontrolablell es. aqu1. 

el siguiente; 


(1) 	En primer lugar, D elige la variable del uni"V"erso, es decir una 
alternativa de un conjunto de alternativas; casarme, invertir 
en bon~s del Estado,dedicarme a la agricultura, £ijar un hori­
zonte de planeamiento, etc. 
El uso de la palabra "control" indica, aqui, libertad de elec­
ci6n. Evidentemente, esta libertad no es absoluta.. Mas atm., pue­
de ser restringida (PAVESI, 1981). Pero, de cualquier modo, po­
cas 0 muchas, las alternativas dependen del decididor. 

(2) 	En segundo lugar, com.o corolario de 10 anterior, no s61amente 
D elige una variable del universo como alternativa sino que tam­
bi~ elige su nivel, valor 0 grado de realizaci6n: casarme con 
Maria, invertir un millOn de d61ares, producir 2457 unidade~, 
etc. 

Cada alternativa lleva asociadas uno 0 varios universos inciertos. 

Los universos inciertos tambi~ consisten en variables del mismo 

universo U que, por cualquier raz6n, a£ectan las variables que cons­

tituyen los objetivos de D. In£luyen sobre el comportamiento de las 

variables-objetivo sin que D pueda, a su vez, influirlas en £orma 

de£inida y total, en el periodo de planeamiento. 

De esta £orma influyen sobre los resultados que son las consecuen­

cias de las alternativas. 

La terminologia utilizada para estas variables puede ser con£usa. 

En su conjunto .forman un universo. Las denominaremos indistL"'ltal'l1erl­

te: universos inciertos,aleatorios 0 no controlablesa Otras denomi­

naciones comunes son "espacio de suceStJs" 0 "estados de la natura­... 	 ... 
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lezatl 
• La primera es preferible a 1a ya que esta abarl::a 

10 una clase de universos no controlables. 
Estos no contro1ables se con todas las 
bles que cumplen con las caracteristicas que env.meramos a continua­
ci6n y can los valores, niveles, que pueden adquirir en ~~ 
momenta determinadoe 
Caracterizan.los universos N dos hechos: en primer lugar, 
afectan los resultados que D espera obte:ner$ En segundo lugar, no 
son controlables pOI" D en el especial definido pOI' los pun­

tos siguientes: 
(1) 	Las variables no controlables que afectan los resultados son 

£unci6n de las alternativas. Pueden existir en el universo in­
fini tas ·v~ariables no controlab1.es pero 5010 interesan las que 
afectan la decision y, finalm~~te~ las que son indicadas par 
las alternativas, haciadonde lleva11 las alternativas. 
La alternativa "invertir ~1'l la producci6n de dinami tan dese:nca­
dena forzosamente el de una serie de circunstancias 
no controlables bien distintas a las que obliga la alternativa 
Itinvertir en bonos del Estado". 
De este modo, los ~'f1iversos inciertos no controlables son, en 
cierta rorma, elegidos par D al elegir Q~a alternativa. 

(2) 	En ciertas variables no controlables, 10 que realmente es no 
controlable son los niveles deseables de esa variable~ Si D re­
suelve dedicarse a 1a agricultura se ver~ enfrentado con, par 

emplo, las de lluvia como no controlable. 
Indudablernente no i~~luencicr scbre 1a cantidad de mi11­

metros de lluvia ni scbre su oport~'f1idad. Aqul. a.parece claro 
el sentido de no controlable: D no puede el nivel de la 
variable no 

(3) En ciertos casas, si bi~~ D no puede a su voluntad el 
T.l.ivel, valor a qI.:te asurnira la variable incierta, puede 
influenciar su proEe:.'lsi6n a suceder, 5U dad de suceso. 
D no puede a que det~~nL~adas variables se comporten 
como ~l quisiera pero puede hacer que ciertos comportamie:ntos 
£avorables de estas variables teng~1 mayor probabilidad de acon­
tecer. 
Cu.ando D logra in£luenciar de tal modo N' que se asegura un ni ­
vel, valor 0 predeterminado de la misma, el universo de­
ja de ser incierto. Se decide bajo certeza. POI' ejemplo, D no 
puede el nivel de demanda de su nuevo producto 0 si 
1X.'l cliente import ante Ie colocar~ una sustancial orden de com­
pra. Pero in£lue..."'1ciar esas variables no controlables con 

http:controlab1.es
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una campana de publicidad 0 con un oportuno regalo al Gerente 

de Compras. 

Todos estos conceptos ser&n ampliados en el capitulo correspon­

diente • 


• 2.3 Resultados: 
. 

Del producto cartesiano S x N x 0 surgen por el proceso E los resul­
tados R que tambi~ se de£inen: 

(11) 


Por consiguiente, el conjunto de los resultados. puede simbolizarse: 

R:: {R~. t 	 (12)
1J 


donde los tndices significan; 


0: 	Objetivo al cual responde el resultado. No existe resultado sin 

objetivo, por de£inici6no 


i: Alternativa que conduce al resultado. 

j; Nivel de la variable (simple 0 compuesta) no controlable que in­

fluye sobre el resultado. 
Los resultados tambi~ llamados ttconsecuet'"lcias" indican losgrados 
de obtenci6n de los objetivos en la intersecci6n de las alternati ­
vas con sus correspondientes universos no controlables asociados. 
Los resultados son niveles, valores t grados de las variables-o~je­
tivo, forman parte de su comportamiento. . 

• 2.4 Funci6n de valor: 

En general t los resultados ~~iben una medida natural que no es siem­
pre la m~ adecuada a los objetivos y valores de D ni a los reque­
rimientos de c~culo. De alIi la necesidad de asociar a cada uno 
de elIas un n~ero que represente la posici6n de D en su sistema 
de preferencia. Esa medida consti tuye 10 que se denomina el nvalor" 
y se obtiene a trav~s del proceso ~. 
Esa medida t cuyo c&lculo constituye el coraz6n de la TD no es siem­
pre obligatoria para la decisi6n. Ciertas situaciones de decisi6n 
no necesitan ninguna medida num~ica: si debe elegir entre ~ y b 
Y tengo las ideas claras que pre£iero sobre E" no necesito ningOn 
n~ero para cumplir con el Criterio Fundamental de la TD. 
Ello sucede en general en situaciones simples. Tambi~n en situacio­
nes muy complejas existir!n decididores con rasgos de genio que no 
necesitan ningUn'c~lculo para saber si prefieren ~ 0 b. Para los 



que no somes genios -que somos la mayoria- el calculo decisorio lle­
va a Ia necesidad de una ItLnci6n de valor 0 menos expl1cita~ 

• 2.5 Evantualidad y ponderaci6n: 

POI' otra parte, D en su interacci6n con el universo y a travt!s del 
an!lisis de las alternativas y de sus universos no controlables aso­
ciados, asigna nftmeres (mide) a la ~ventua~idad (0 verosimiliv~d) 
del acontecimiento de los niveles de las variables no controlables 
perte.>J.ecientes a.N .. Un proceso id~tico es el que asigna importan­

cia relativa a los objetivos .. Esos numeros" establecidos a trCtV~S 


del proceso .E,f representa11. otra medida fundamental en el proceso 

decisorie .. 

Ya heroes hablado de Ia penderaci6n al tratar los objetivos. En ~~an­


to a la eventualidad, a la propensi6n a suceder, su mediaa general­

mente aceptada es Ia E.robabilidad. 

Cada resultado lleva asociada una trobabilidad condicionale La mis­

rna surge entre los elementos del producto cartesiano 0 x S x N, del 

elemento N que, como aijimos est~ condicionado pOl" S, ya que son 

las alternativas las ~~e llevan hacia los universos inciertos~ POI' 

consiguiente , e1 vector P puede definirse como 


p = P (N. / s. ) (13)
J ~ 

La probabilidad ada al resultadc es la probabilidad ccndici(J­

nal de que acontezca el event~ N. (~~e la variable asuma ese valor) 
si se ha elegido la alternativa J 

~ 

S . 
. 

e ., 
Pero este erlfoque tradicional implica que una vez de£inida la alter­
nativa a elegir y el evento no controlable a acontecer~ el resulta­
do es definido en forma linicae 
No siempre es as! (y~ generalmente no 10 es!). En ese caso, es ne­
cesario definir 'LL'13 distribuci6n de probabilidad scbre R~ ., d.ados 

l.J
0, N, S a modificar la definici6n de N • 

• 2.6 Los criterios: 

Los criterios son instrucciones precisas para elegir alternativas 

que conduzcan a una conjuncion de valores y medidas de eventualidad 

que mejor satis£agcn los objetivos de D. 

En e£ecto, cada alternativa conduce a un conjunto: 


"Ll. 1 
n p ~ n 



"" 93 ­

dPnq@. Gada r.~$u~tado pO$ible, cons~encia d~ gtcha ~lter.nativa, 


est~ a?oci~do (si~plemente ~oci~dO, sin nin~a operaciOn) ~an ~u 

p~op~§~6n a ?~o~de~. 


Est€! oonjtIDto ~~ denolTlinar~ Itact;i.vo aieatoriqtt (0 tJproyec'tQ", ael 

.___ i 

;i.ngl~$ "prospect"). 
5i P utili%oa '1l.n11l. £u:p.ci6n de valor. qe:bar~ 'busca1' el valor d@ L, a 
Sea u (L). 
Los criterios surg-en de P y de sus axioma~. En general, hem sida 
e~aborados po~ 1& TD que garanti~a su oohere:ncia y aU lidelidad a 
P. Pero puede imaginarse que D desarrolle otros or-iterios propios. 
La aplicaci6n de un criterio se ha representado pOl' Ie funciOn s. 
Pero previamente ha aido necesario elegir un. criterio (Io que cons­
tituye ~~a metadecisi6n) si es que existen varios disponibles. Ee­
ta elecci6.n, condicionada porIa estructura de valor de D, no se 
ha representado en el graIico 1.8&2.2. 
Recerdemes que el Criterio ~~damental de laTD consiste en elegir 
el activo aleatoric pre£erido a los dem!s activos aleatorios. De 
este criterio .fundamental se derivan los otros que se desarrollartsn 
a 10 largo de este trabajo. 

& 2.7 Decisi6n colectiva: 

Finalmente, en el caso de decisi6n colectiva, se ap1ica al~ cri ­
terio, a trav~s del proceso~, a £in de uni£icar las decisiones in­

" .,.}....-. 
dividuales en decisiones del conjunto• 

• 2.8 La Iunci6n de decisi6n: 

Recorriendo la Figura 1.8.2.2 puede conoluirse que la expresi6n (1) 
que reescribimos 

F = d (U, v) (1) 
(donde F £ue de£inido como decisi6n en el punto 1.2) puede precisar­
se m~ de la siguiente £orma: 

F ~ d (0, $~ N, R, P, u, C) (15) 
En esta expresiein-se enC'<.lentran todos los elementos de la Figura 
1.&.2..2h,con algunas modiEicaciones. 

" , ....... . 
El universo if Da<:s.e .ha incluido ya que 10 sustituyen sus elementos 
principales at S, N, R; P;' El--decididor D se ha incluido a travt!s 
de la £unci6n de utilidad u que sintetiza A yr. El 51moolo P se 
re£iere a 1a propensi6n a suceder ya que la ponderaci6n de los ob­

http:Itact;i.vo
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jetivos se halla inclu1da en o~ 


Puede abreviarse a1in m~s la expresion (15) f:;"'''). dist:intasfQ!'1Yl::':S" 


Si se considera S t N Y R como deri'vados de los objetivos y d.e las 


variables del universa, y la funci6n de valor y 105 criterios 


Yados, del decididor f el praceso de decisie·n se redu.ce ~ i'ormalme:c,"' 

te, a: 

F :::; d (X, P, 0, A, r ) (16 ) 

De esta forma: las .variables de;,~ unk~r2(Le'.i1 g=~:::r<;~,l_~.,:;!:!id:tl~l­
bre sabre el nivel g,ue estas variables ~:r2j::"C'i~§l­


riables parti~lares que D c.2,nsiqEP:§l como.•?b.~t:.b;:o .L~::;!>~ar-i5:'il? 


decisorio de D comEues~to de sus axi<?,m~ :Lq:;._~.£e£~:::i~.!.!?­


tituyen los ..Erimi.!..ivo~ ~de A~C: T~Ol'la ~~ D.e£i~," 

Este tema no tiene mucha importancia aqui pero Ul'l2. 


de la Teo~ta ...;implica obligatoriamente dE'.£inir estQS conceptos" 

Desde el pt.rnto de vista de 1a aplicacion prcictica del mod.ele 1 1:::., 


decisi6n se define eomo: 


( ': 7 '\•• J 

proposici6n que vemos graficada ~. la Fi~L,a 1~8®2~3~ 
Es importante destacar C[l-ie en eS,te esquema gr<3£ico 

decisi6n que hemos exyuesto en la Figura 1.8~2e2, hemos 

del modelo 

do de tocta~,. es decir 7 de decisiones au.xiliares lJC;i]'2 

tomar la decision principal" ~4:etadecisio:ces :5(;'-}1 las si-· 
guie..1'1tes: eleccion de objetivos y de horizo!1b;; de to y 

de obte..'1ci6n de inEormaci6n adiciona.l~ La metadecision el mis" 

mo modele general, jvsta.'1lente POl' ser 11...'0.3. decision ~ 

En algunos cas()s'1 algv,na metadecisi6:n ha.ll:::rse cQ;:1-5ide:r'able~ 
mente simpli£icada por las cirCUJ:1....stanci~ pera 1a estructura de 'ie,.. 
cisi6n no cambia" Debe tenerse en cuenta, entOl'lces 1 que todo el pr'J-· 

ceso implica Ia solucion de problemas auxiliares 10 qye" a su. vez, 
sigue el mismo discurso, aportando s;;. contribucion a 1a decisi6n 
£inal. Por otra parte, rei teramos, el proceso no es linealr; if;'~-~dica 

-~ . 
una cantidad t que puede llegar a ser apreci~~le, de Slli?prOCesos de 


realimentaci6n. 

Cabe preguntarse qu~ pas6 can el calendario T en este procesc de 

s1ntesis~ En realidad, Testa presente en la definicion de los ele­

mentos expuestos. Par ejemplof la decisi6n F debe dclinirse preci­

samente como F (decisi6n. en el momento t); los objetivos deber1em 


t 

http:unk~r2(Le'.i1
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de£inirse como ot (objetivos de£inidos en e1 momento t para ser 
. t+d )

obten~dos en .e1 momento t+d , etc. 

Pero e1 problema es m~ importante y hace a la epistemo1ogia de 1a 

TD.. En e£ecto, e1 tiempo no juega en la TD el pape1 que desempena, 

por ejernplot en 1a F1sica. Aqu1 e1 tiempo es, .£undamenta1mente, un 

ca1endario para re.ferenciar el valor de las variables. En el Capi­

tulo II se vo1ver~ sobre el tema. 


..;. ... 
A, >-. Decididor

0 -

.!",~ 

Universo 
~ 

, 
St N, R, P d F: Sk f, S 

~ ..~ 

Modelo b~ic~ global de c~culo decisorio 

La Figura 1.8.2.3 es otra versi6n, sintetizada, del modelo de deci­
si6n. 

t1.c.a RegIa de Decisi6n es un enunciado que asocia. a los distintos 
sulx:on.juntos de nivel.es de una (0 varias) vari.able: cleterminada (que 
forman una particitm y se Ilaman, en este caso, precondiciOl3.es) de 
una situacilm dada de decisi6n, 1a elec:ci6J;1 de una alternative S. 
determinada. 1 

http:precondiciOl3.es
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• 3 Ejemplos: 

Ejemnlo 1,,8.4s1 

Para el Decididor D 1a utilidad de los resultados est~ dada por su 
natural medida monetaria. De modo que u (R) = R. 
D se encuentra £rente a la posibilidad de efectuar alguno de los 
dos cultivos 8 y 8 pero no ambos. Si cultiva 3 y las condiciones 

1 2 1clim~ticas son favorables ganara $ 1.000 millones; 5i son des£avo~ 
rabIes $ 200 millones. Si cultiva 52 los resultados en las 

mismas even~~a1idades sera $ 500 millones y $ ~e 

Esta situacion constituye un modulo sta,."1dard de decisi6ny puede 
representarse porIa siguie'1.te matriz t l1amada matriz de resultados 
(normalizada) <> 

'", u;;~.1Ot.",,[. 

! 

-
- 1I 

t C L I M AI 
Favorable Des£avorab.1e 

~ 

.-- .-
-~~_~._ ;;::an. ~-

.E. ..:~ l 
I 

1.,000 M8 - 200 1:1:
1 I-.-.....h 

I 500 1152 

donde pI",: probabilidad de condiciones clim~ticas favorables 
I-p ::: probabilidad de condiciones clim~ti·::as desfavorables 

Supongamos que el criteria de decision sea e1 del valor esperado 
de la utilidad de los resultados. Por este criterio, el decididor 
elige la a1ternativa que 10 lleva hacia el mayor valor esperado de 
los resultados y de sv~ respectivaS ·probabilidades de suceSOe 

",J' • 

En este caso: 
VB (Sl) lOOOp - 200 (l-p) 120p - 20 

V~ (S2) = 500p 

http:Des�avorab.1e
http:siguie'1.te
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Por 10 	 tanto, la regla de decisi6n serA 1a siguiente: 

Valor de p Decisi6n 

o ~ p <: 2/7' Elegir S2 

p = 2/7 Ambas alternativas son indi­
f'erentes 

2/7 <: p ~ 1 Elegir Sl 

E1 Arbol de decisi6n (extensivo) correspondiente es el siguientes 

1.000 M 

- 200 M 

500 M 

o 



- 98 ­

D p1anea lanzar un llueV"o producto que puede, 0 no, ser bien recibi­
do pOI" e1 p'5.blico. En el primer caso, puede ganar $ 1,,000 11; en el 

segundo, $ 500 M. Pero a su vez, su competidor est~ pOI' lanzar un 

producto similar. ~te se adelanta a D 1a ganancia de D se redu­
cir:l en 50% aD caso de recepci6n favorable y e.."l 80% en caso de re­
cepci6n no favorable. 
8i D lanza una campana publicitaria intensa su ganancia se reduce 
en l~1o si la disposicion del p~blico es favorable, pero la probabi­
lidad de que asi sea se duplica. 8i la disposici6n del publico no 
es favorable, su ganancia se mantie:ne isnlal .. Pero la campana publi­
citaria tie.ne otro e£ecto; aumenta en un 50% la probabilidad de que 
su competidor se adela1'1tee 
La matriz de decision (representaci6n normaliz es la sisuiente: 

1 --1
Competidor Oompetidor

C7 
::.ora se adelanta no se adelanta

;"'''1 

!! 
'tT 

e.r Reacci6n Reaccion-<:." Reacci6n Reacci6n=-I0/ F2vorable Desfavorable Favorable Des£avorCl.ble 

1 IFroducto , I 

I 
500 100 1000 500sin Ca"1l­ I,

!pafia 1 
I 1 

I 
~ 

I 
I 

}Producto 
450 100con cam­ 900 500 

pana I 

Hacienda p = probabilidad que el competidor se adelante 
q = probabilidad de reaccion £avorable 

y suponiendo que el criterio de valor esperado ap1icado a los reSUl­
tados a su valor nominal es aceptable, 1a situaci6n puede sinteti­
zarse de la siguiente forma: 

! . 
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VB (Sl) = 500 pq + lOOp (l-q) ~ 1000 (l-p)q + 500 (l-p)(l-q) 

= -100 pq - 400p + 500q + 500 

~~ (S2) = 450-(1,5p.2q) + 100 (1,5p)(1-2q) + 900 (1-1,5p)2q + 500 

(1-1,5p)(1...;.2q) 

= 150 pq - 600p + 800q + 500 

En el supuesto p =' 0,20 

q ~ 0,50 


obtenemos 

VB (51) = 660 


VB (52) ::: 765 

Por 10 tanto t la segunda alternativa (plan de publicidad) es conve­

niente para esos valores. 

Puede resultar conveniente hallar el valor de p y q para que ambas 


a1ternativas sean indi:£~entest existiendo in£initos pares p,q que 

logran ese equilibrio dado por las siguientes £6rmulas: 


300 q 200 P 

p = 
•. "';:;'":>1"'" 

50 q + 200 - 300 - 50 p 

Se representarAn. estas curvas en un grM'ico para apreciar dentro 

de qut! range pueden variar p y q sin que var1e la decisi6n. 

Como p y q son probabilidades, p no puede exceder 2/3 ya que la cam­

pana publicitaria de D, al aumentar p e..ll un 50%t no puede l.levar 

su valor m~ all~ que 1. Eso 11eva, por la estructura del ejemplo 

representada por las £6rmulas anteriores, que q no puede superar 1/2. 

Se hallan los valores de p y q de acuerdo con las f6rmulas anterio­

res .. Estas, en realidad, son idt!nticas pero sirven para generar va­

lores distintos de p y q. 


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


- 100 ­

300 q 200 
P -q p = q = -50 q + 200 300 -
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0,4 0,55 0,4 0,.29 

0,5 0,67 Ot5 01' 
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-

1 
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p 
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El ~ea sombreada es de no factibilidad del problema. Cualquier com­
binaci6n [Pfq] ubicada en el ~ea S implica que la alternativa:1 
a elegir es S • Sucede 10 mismo con Sl. Cualquier combinaci6n rp,~ 
representada ~or la linea central imp!ica l.:'ldiferencia para amkas , . 

alternativas" 

Este a"'J.~lisis se llama "an~lisis de sensitividadtt y es de gran uti ­

lidad con informaci6n no precisa. Si D no sabe exactamente cu~l es 

el valor de p y q pero est~ convencido que p no puede superar 0,5 

y que q es muy alta, entonces elegir! S2. 

Evidentemente, este ejemplo es rudimentario. Su inclusi6n tiene co­

mo ~ica finalidad el uso de los conceptos utilizados hasta aqui. 




--
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las a1te...""1J.ativ3..S 

e 

El proceso de decisi6n es Sl1fficUnente complejo" La de la 

decision expuesta en el modelo general del pun:to 1",8 origin.3!" 

cOIL.~iones semanticas que trataremos de aVeJ:ltax- pOl' :.IDa ser2,e rle 


definiciones .. 

En efecto f tedo proceso de decisitID implica una l'ed de decisiones 

interconectadas, est~ condicionado pOI' decisiones pasadas 0 cond.i ­

ciona decisiones £-tlturas y adem!i.s revela distintas jerarqv.1as." 


• 1 Metadecisi6n: 

"Una decision F es una metadecisi5n con respecto a otra dec.:Lsi63:l pf 
cuando S E,. F constituye un elemeo.to de 10. decisioo FH' .. 

k . . ~ ... ... oft d t . -" MI' ..0a 1ma S1tuaC.lOn ermJ..na,..8D d a ae aeC1S10n e !.~~ as metaa.ec~s:t.orte.s 
son decisiones para decidir en Nt para c,btenp...l' 

correspondientes a elementos de esa sitv~ci~c. Se trata de 


nes necesarias para £ij ar los elementos re.;:r,,1.eridos pOI' una 

final .. Una de~isiem ~ dada y sus metadecisione.s forrrtan 1m 


integrano proceso de decisi6n~ cOTstitIl.:tdo por sl1bproce.":',os que tie~ 


nen un solo y unieo objetivo: 1a decisi6n £jnal F. 

La de£inicii5n de l'ltI.etadecisi6n f as! como las que siguen mas a.deJ.an~"' 


te, traen problemas de decisiOn" POI" eje-;:nplo, puede tom.arse 1ma de­

cisi6n acerca de criterios 0 acerca de objetivQs, en forma general, 

obtenie..l'ldo como producto 1m. elemento de una decisi6n particul=-..... (d.e 

inversioojt de personal., etc.,) a tomarse largo tiem.po despll~s y e1:l 


otro nivel .. Guanda se proeesa 1a me:ncionada decisiOn de crite:riQ 

0 •• ( ., 0 "- ...of'. 111;".... "\ "..'

U 0 b Je~~vos , po~~~ca 0 es~ra~~1ca/ no se ~1~~e 
mente en C"11.enta 1l'rl;~ deteI"'lll.inada decisi5n post:erior sino qt1e se 

,,-' .:t •• " +-' ..... d 1 0t an para ":.2.~ \,d;e(;152\.f'%l. PQS ~er10r qu.e neces':!'t.e e _a. w..J.sma.. 

Una 1lletadecisi6n 10 es con re£e.rencia a otra U otl'as decisivnes de­
t erminadas ( que J a su vez t pueden s er otr?.5 metad.ecisiones )... Pero 
como decisi6n autoooma no merece ningtin aditamento en su den.OTfd.na~ 
ci6n .. La dec:isi6n mencionada es t entonces, metadecisioD. 8 pcr :;,:'e£e­

rirse a otra decision, no pOI' sus cualidades intrmseca..s .. 
Una metadecision se toma cu.an.do, iniciaao determw,.ado pl"OCeSO (lee:),·,.. 

soria, se procede a desencadenar otro proceso decisorio paralelo 
para establecer un elemento necesario para el pl'imero, ... Una decisifm 
general sabre criterios, POl' ejemplo, tomada en xorma indistinta 
anteriormente a una decisii5n dada, sigue siendo una metader.::ision 
para esta ultima5 

http:cu.an.do
http:den.OTfd.na
http:a.deJ.an
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Pueden presentarse problemas en algunas decisiones no eomunes en 
cuanto a su inclusi6n en la de£inici6n de "metadecisi6n". 

Ejemplo 1.9.1.1 

Son metadecisiones de una decisi6n F, las decisiones condueentes 
a establecer los siguientes elementos de F (entre otros): 

Variables relevantes 
Sistema de medici6n 
Conjunto de valores asociados con las variables 
Universos inciertos 
Probabilidades asociadas a los universos inciertos 

- Horizonte de planeamiento 
Objetivos y metas 
Criterio de decisi6n 
Tiempo y recurso a dedicar al proceso decisorio 

El m~dico al solicitar 1a realizaci6n de ciertos an~lisis para su 
diagn6stieo £inal, el Direetorio al solicitar una evaluaci&.n de la 
situaci6n antes de encontrar una soluci6n a la alta rotaci6n de eje­
cutivos 0 al mandar efectuar un estudio de mercado, est!n" solicitan­
do informaci6n adicional a fin de aislar las variables sobre las 
cuales se deber~ actuar. La decisiOn relativa a "solicitar 0 no in­
£oTUtaci6n adiciona1" es una metadecisiOn. 

Ejemp10 1 .. 9 .. 1.3. 

El Gobierno, a1 de£inir sus objetivos y prioridades en determinada 
situaci6n t est~ tomando una metadecisi6n para decisiones a ser toma­
das pGr niveles inferiores de 1a administraciOn peb1ica• 

• 2 Jerarquia: 

"Dada una d~isi6n F, que tiende a satisfacer un conjunto de obje­
tivos 0: [ 0 ~ y una dec~si6n F', que tiende a satisfacer un ccmjun­
to de objetrvos 0': ~O' 1 ' F es de jerarquia 5EPerior a F' 5i 
o es superior a ott'.. s 
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""Un etivQ 0 es de jerarquia superior a un objetivQ 0' cuando 
. 0' es un medig pa:ra la obtenci6n de a t'I. S

S _e D S 

"Un conjunto de objetivos 0: to:\ es de jerarqu1a superior a otr~ 

conjunto at: to.. ~ cuando todo~ los objetivos 0 son de jerarqu1a


s
superior 0 igua1 a todos los objetivos OV , exis~iendo pOI' 10 menos 
un a de jerarqu1a superior a un 0' • euaildo esta relaci6n no se 


s _1:>" l' ...-4' S
da, no puede d=l.nl.TSe a Jerar'i .......a. 


Una metadecision no es obligatoriamente de jerarqu!a superior a 1a 

decisi6n a 1a cual se re.fiere, pudiendo e.xistir adem~ una jeruqtd.a 

entre metade::isiones de una misma decisi6n. 

La de£iv..ici6n de jerarquia no imp1ica obligatoriamente depe:nde:ncia. 

Una decisi5n puede ser superior a otra pOl' el conte:nido de sus ob­

jetivos 51.."1. que existan'relaciones entre elIas con respeeto a un 

marco dado de re£erencias. 

La c1asiEicaci6n de las decisiones pOl' sus niveles: 


N"ivel Acci6n 

Politica Estrategia 

Direcci6n T~ctica 


Ejecuciful Operativa 


marca una jerar-quia en las decisiones ap1icadas a la mism.a situaci6n. 

Ejemplo 1.9.2.1 

La decisi6n de i'omen.tar la industria en 1a Patagonia es de jerarqu!a 
superior a 1a decisi6n de subsidiar la eompra de insumos (electri ­
cidad) a det~~~ada empresa que ha de instalar su p1anta en aque­
lla regi6n. 

Decisi6n F: El Directorio resuelve reducir la alta rotaci6n de per­

sonal jer~quico pOI' considerar1a perjudicial para la empresa, de­

legando en la Gerencia Ia proposici6n de cursos de acci6n. 

Decision F': El Gerente General resuelve proponer una estrategia 

determinada. 

Decisi6n F1t: E1 Je£e de Personal resuelve aplicar una de las medi­

das contemp1adas por F'. 

F es superior a P' y ~ta es superior a F". 


~~.~~~~~~--...... -------------------'----'"---'------'-.;......--'--- ­
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Ejemp10 1.9.2.. 3 

En e1 ejemp10 1.9.2.2 el Directorio, a1 tamar la decision F, se ve 
obligado a £ijar su posici5n sobre un problema ~~e no habia trata­
do antes. Por ello, resuelve £ijar claramente sus objetivos, deter­
minando una politica coherente con respecto al personal superior. 
Al £ijar los objetivos, el Directorio precede a una metadecisi6n 
que, a su vez, es una decisi6n de una jerarqu1a superior a la deci­
si6n de la Gerencia 0 del Jefe de Personal. 

Debe tenerse cuidado al utilizar estos ejemplos: la decisi6n F es 
superior a la decisi6n F' porque Ctmlple con la de.£inicion que hemos 
dado, no porque el Directorio te:nga un nivel de autoridad superior 
al del Gerente 0 del Je£e de Personal y ~stos un nivel organizacio­
nal inferior al Directorio par el tipo de decisi6n que acostumbran 
tamar. 
No siempre la estructura formal de toma e imp1ementaci6n de decisio­
neg sigue la jerarqufa de£inida como 10 hertlos hecho y debe tenerse 
gran precauci6n para no incurrir en con£usiones. La importante pa­
ra nosotros no es la articulaci6n del mecanismo de decisi6n (obje­
to de las teor1as de la organizaci6n) sino el contenido de la mis­
ma, con prescindencia de los niveles de autoridad creados (bien 0 

mal) al e£ecto• 

• 3 Secuencia: 

"Una decisi6n F es Erena a una decision F' caando el momento t en 
el eual se precede a la seleccitm de la alternativa Sk es anterior 
al momenta t r correspondiente a Sf I de ac:u.erdo con un calendario 

k
uni£orme". 

nUn calendario T es un conjunto ordenado de puntos, llamados momen­

tos, y la relaci6n "anterior a" y "posterior atl esti1 dada por la 

relaci6n de orden". 

Una metadecisi6.0. es previa a la decisi6n a la Ctlal se asocia, perc 

no toda decisi6n previa es una metadecisi6n. Para una tnisma situa­

ci6n de decisi6n, una decisi6n superior tambi~ es (0 deber!a ser) 

previa a una inferior. 
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Q 4 Depen6encia e interdependencia: 

"La decisi6n F' es dep~ldiente de la decisi6n F cuando ~sta modi£i­
ca en alguna forma al. universo U 0 al decididor D con respecto a 
la decisi5n Ft~!O 
Se dice que F influye a PI; F es j.rI..£luyente y F' es infl"!.rlda. En 
erecto, los elem~tos procesados en FI se han modi£icado y POI' con­
siguiente el prooeso en 51 y su resultado S' e:. F' pueden (pero no 
necesariamente deben) modi£icarse con relaciSn a '1m tmiverso en el 
cual F no hubiese acantecido. 
F y Ff son 

~ 
interdeoendientes 

1& 
c-aando se in1'luyen rec!proca:m.ente.

Ii G"'?'?"P'!TB' 

La influencia de F' en F' puede ser causada por el mismo proceso de­
cisario correspondiente a F 0 por la impleme..1'ltaci6n y realizaci6:n 
de SJ:: €. F, pcr los resultados obtenidos.. En otras palabras, la ma­
di£icaci6n del universo 0 del decididor, que act~an como datos de 
entrada del proceso correspondient~_ a F', puede provenir de los re­
sultados derivados de la acci5n desencadenada porIa implem.entaci6n 
de S". ~ F 0 simplemente pOI' la modi£icaci5n en Ia visiOn del mundo 

o em:""los valores e1 ntismo proeeso de obtenci6n de S (eon pres­
cindencia de su cC::::J.versi6n en acci6n) ha aportado a D. k 
Como toda decisi6n tiende a ~'£luel1ciar el universo y como el deci­
didor parece a su vez ~nfluenciable pOI' su propia decisi6n y la de 
los otros 9 1=.04,as l.a.s decisiones reales son .dependientes 0 interde­
pendientes. POI' 10 tento, a primera vista,. no tiene sentido intro­
ducir e1 calificativo, ya que no aparentemente decisiones 
indepe.ndientes" ?~ro Ie independencia se utilize como recurso meto­
dolegico para i'acili tar el atl.~lisis te5rico 0 practico. POI' consi­
guiente, si Ia de?~d~~cia 0 interdependencia son regla general, 
la independencia debe ser de£inida arbitrariamente sobre un.a etapa 
determ.inada de tiem.po.. Una decisiOn es independi,!';Ilte ct..l.3Ildo se 1a 
de£ine de forma tal que no in£luye sabre otras dec:isiones. Es inde­
pendiente 'tinica 

= ,. 
C'U.a.."1do abarca u:na sola Ease en el tiempo. Es 

~
repe­

~ cu.ando se repite m~ de un.a vez en el tiempo. Un conjunto de 

decisiones dependientes IDlas de otras, encadenadas a trav!s del tiem­

po y analizadas como un todo se llaman, ge:neralmente, Lecisiones 

secuenciales 0 din3m.il"'as ... La Rrogramaci6n dinfunica es un m~todo pa­

ra resolver ciertas d-=cisiones secuenciales .. 

EI an~lisis de U!la decisi6n influyente implica el an~isis simult~­


neo de las decisiO".aes 'in£luldas .. Cuando no se 10 hace se cOl'l..sidera 

que la decisi5n es independien'te. 

La alt s s';; en. Iu:nci6n, e."tJ.tre otras casas, de los 


1­
"­
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resultados' previstos de la implementaci6n de la misma, considerful­
;I

dose como resultado 10 que afecta a los objetivos del decididor. 
Si 'l.ma decisi6n influyente F af'ecta los resultados correspondientes 
a una decisi6n influida F' debe evaluarse F teniendo en cuenta F' .. 
El an§.lisis de una decisi6n in£luyente implica, por 10 tanto, el 
an~isis conjunto de toda la cadena de decisiones inEluenciadas. 
Ese an~lisis conjunto puede ser di£1cil, costoso, imposible 0 sim­
plemente in'dtil. Se introduce entonces un corte metodol6gico al de­
£inirse la decisi6n independiente que no in.fluye sobre ningana otra. 
La independencia tiende a ser una caracter1stica arbitraria obteni­
da a1 ignorar las influencias de una decisi5n dada sobre otras de­
cisiones 0 al uni£icar una serie de decisiones £ormando un conjun­
to cuya influencia sabre otras decisiones no existe a se ignora '0 

se desprecia. Por consiguie:nte, siempre se consideran decisiones 
independientes, sea por agregaci6n, sea p~r de£inici6n. 
Dado que la articulaci6n de las decisiones reales es esencialmente 
de dependencia esta clasi£icac:i6n es importante y la resumimos en 
la Figura 1.~.4.1. 

In£luyentes 0 In£lu!das; 	se consideran como un 
conjunto 

Decisiones 

Independientes 

,;"-', Repetidasi 
Decisi0nes dependientes e independientes 
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La aceptaci5n de un empleo hoy inflaye sabre mi libertad de tomar 
vacaciones a sabre mis posibilidades de comprar 'un departamento. 
La inversi6n de rrds fondos disponibles hoy, a plazo Eijo pOI' 6 me­
Ses, ~~luye sabre mis deeisiones posteriores de gastos de consumo. 
La eleeci15n de un.a carrera ha in.fluenciado sabre todas las decisio­
nes de mi v'i.de.. 
El resultado de la apuesta de una suma determinada a la ruleta in­
£luye sobre 1T'.i evaluacit"Il del valor del dinero para la pr5xima apues­
ta. 8i gano tendr~ tendencia, pOI' ejemplo, a dar menor valor a1 di­
nero. 8i pierdo tender~, POI' ejemplo, a darle mayor valor. No obs­
tante ello, resuelvo no tener en cuenta esas di£erencias y conside­
rar mi valorac:i6n del dinero como inam.ovible. 
Esta decisiOn de despreciar las modificaciones de mi visi6n del mun­
do~ es decir, de considerar la decisi6n de aportar como una decisi6n 
±ridependiente y no i.n£luyente es 1.m.a metadecisi5n. 

D procede a evaluar un dificil proyecto de inversiOn y hallor las 
mejores alternativas para el mismo", Terminado el proceso., ha adqui­
rido conocimi~~to y ~~eriencia en este tipo de an~lisis que 10 lle­
va a una posiciOn de mayor exigenciasobre el sistema de informaciOn 
de la empresa, de mayor humildad para encarar este tipo de trabajof 
de mayor precision en el usc de herl'a!il5.entas, de mayores requerimien­
tos teoricos. Estas modi£icaciones de la visi6n del mundo de D in­
£luencian sobre el pro:;r;:imo proceso decisorio en C'ol.anto a evaluaci6n 
de proyectos .81 mismo proceso de d(~i5i6n origina una modi£icaci6nc? 

del decididor" 

• 5 Reversibilidad: 

nUna decision F as reversible cuand..? ~i5te una decisi6n FV pOI" la 
~4O:i:A&£ d_ r.,...... 

cual pueden anu.1arse las modificaciones del universo y del decidi­
dor introducidas por F~. 


Una def"inici6n alter-natbra as la siSfuiente: 

"Una decision F para una situaciOn dada es reversible ctlancio exis­
te la posibilidad de tamar para la 5itU.aci611 (los ntismos ele­
mentos) una decisi5n posterior F' 


~ II
' '~" . -:' 

I 
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La :rwart)ibili~d de lu dCie:!.sionel U aons~e'I).maia de 11. inl1um­
aia. d& deaimionu interrel&cion&l'1u. ' 
'road& una c1ceid6n F t SUB eonsec.n4~c:Lu p·J.@tlem stttr d.iitintu II 1&8 
previstu, POl' 1A inaert:Lr.mmbra tlXistlmte en 11 'l.C1vu&lo. T&mbiln. 
puede prescntarse una oportunidad 4~ decisi6n inesperada que requie. 
ra 1. welt" del universo a la situaei6n anterior a F. 
El 4eeididor paede arrepentirset au vi.i6n del mundo be ammbiado. 
POl' cualquier raz6n puede desearse anular una declsi6n. 
La revsrsibilidad imp1ica una mayor libertad, una mayor flexibili ­
dad, 'ana l'Ilejor adaptaei6n a un. u:n.iverao incierto, cOlllplejo. aa:m.bim­
te. Pero, a au vez, implies Menor traseendencia de 11. decisi6.n. Una 
decisifm. para. ser reversible no debe a£'ectar profundam.ente el uni­
verso y por el10 puede tender a ser trivial 0 poco intportante. Pue­
den. computarse grados de reversibilidad de acuerdo con las dificul­
tades, con el uso de r-::cursos (incluyendo el tiempo) necesarios pa-. 
ra volver al estado del. tmiverso previo a F. Algunas decisiones son 
dif1ciles de revertir, otras son ~r~cticamente irreversibles. 
Pt..1ede, as!, establecerse grados de reversibi1idad en m~ri to a la 
cantidad de recursos (tiempo, ta1ento, dinero, esEuerzos, etc.) ne­
cesarios para hacer retroceder el universo a su estado original. 
T~gase en cue:nta que una decisi5n tomada perc no implementada, es 

altamente reversible. Su irreversibilidad se origina ~camente en 
los recu.rsos no recu.pe:r;'.ab~ utilizados para e1 proceso decisorio 
(por el uso que se hubiese podido dar ales mismos si no se hubie­
ran asignado a 1a decisi6n a anularse) y en Ia modificac:i6n de la 
persona1idad, Ia visi6n del mundo de D que el proc:eso decisorio pu­
de ocasionarle. La reversibilidad es tenida en cuenta en algunos 
Mode1os especi£icos de decisi6n (B~). 

Ejemp10 1 .. 9.5.1 

La decisi~n de reservar un pasaj e a~eo es tota1mente reversible. 

La decisiOn de comprar un pasaje a~reo es parciaJ.mente irreversible 

dentro de cierto plazo. 

La decisi6n de comprar un inmueb1e por el cual se exige una sena 

implica cierta di£ieultad de reversibilidad: para desistir as nece­

sario a£rontar e1 costa de 1a p~rdida de la sena. D"'-sde e1 P'Wlto 

de vista de ese costo, el mismo puede ser abselutamente irreversi ­

ble si ne est~ cempensado de alguna forma. 

La elecci6n de un empleo tiene cierta irreversibi1idad. El matrimo­

http:recu.pe:r;'.ab
mailto:p�J.@tlem
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nio es relativame:nte irreversible. Ta;r~i~ 10 es el comprar una. em­

presa. 

El cortar un ~bol es altam.ente irreversible. El amputar un miembro 

es absolutamente i!'l"e"'.rersi'ble • 


• 	 6 Pol1ticac 

"Una decisi6n F es llamaaa psl~tica cuando el conjunto de alterna­
tivas S es constitu1do POl" objetivos". En una decisitm .pol!tica F.f 
S E. F constituye el conjunto 0 de o'bjetivos elegidOs para una 51- . 
~ 	 . 

tuaci&.n det~~ada. 


La decisi6n po11tica deja de ser triv~a1 o poco relev~te QUando, 

en el conjun.to .8 existen objetivos en con£licto. De all! quetma 

de£inici6n general de pol1tica es: "La politica es el proceso pOl' 


el cual se: compatibilizsn objetivos en ccn£licto". 

Dos objetivos estin enconElicto cuando e1 incremento en el grado 

de QDtenci~n de 'lmO :-ec.'t.1.Ce 0 congela e1 grada de cPtenci6n de otros. 

Ell proceso de compatibilizaci6n qonsiste en hallar una combinaciOn 

de grades de obtenci6n de los,objetivo9 en con£licto que maxi~ee 


1a realizaciOn de los valores V del deaididor. 

Un rasgo importante ds la decisi6n poI!tica es que su imbito se ex­

, tie.ude ados clases de situaciones disti..-ltas pero c:u:r,a estrw::tura 
formal es· la misma. De all! que e1 desarrollo· te6rico sea ~lido 
-en sus procesos b~icos- para ambassituaciones. Estas son, 

II 	 Un decididor D tiene \"a:rios objetivos II parcial 0 totalm.ente en 

conflicto.. Se trat.a de tttla situacio,n de de"'-isi6n individuale 


" 	 Varies decididores tienen objetivos propios parcial 0 totalmente 

en con£licto para cada individuo y entre individuos. Se trata de 

una situaci5n de decisiOn colectiva (gTUpOS, organizaciones, ,na-

Clones ). 


En el primer case se trata ee hallar un.a combinacioo 6ptima de ob­

tives a ser realizados en un mismo lapso. 

En el seg-undo caso, se trilta de hallar una combinaci5n colectiva 

asocial, vllida para el grupo en cuesti5:n, que optimice el 109"1'0 

de las prpf'erencias individuales .. La .f".mci6n que trans£'orma las elec;'" 

ciones individuales en elecci6n del grupo ha sido simbolizada.[ en 

nuestro modelo general del punto 1.7. 

La decisi6n po11tica tiene enorme trascendencia en la Teor1a de la 


http:ec.'t.1.Ce
http:conjun.to
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Organizaci6n y en la Teor1a Pol!tica, particularmente en su aplica­

ciOn al planeamiento. 

La Teor1a de la Decisi6n aporta metodolog1apara el an~lisis de es­

te tipo de decisiones. 

En el lenguaje comUn t Y a6n el t~iCOf la decisi6.n politica cor~­


tituye una e:rtensi6n de la definicilSn anteI"ior. La decisi6n es po­

l1tica cuando, si bien las alternativas S no son objetivos, rue ne­

cesario conciliar objetivos en con£lie::to para pode::- tomarla. Si esa 

conciliaci6n de objetivas tOllla forma espec!£ica de dec::isi5n es en­

tonces una m.etadecisi6n Yt ade.m~ t es tma decisi&n politica en el 

sentido espec1£ico de la def'inir;ri.6n anterior. 


• 7 	Programaci6n; 

"Una decisi6n F es considerada prGgramada cu.ando cumple con las si ­
guientes earacteristicas! 

(1) 	Consta de 'I.m grupo de precandicione}! constitu1das por proposi­
ciones susceptibles de ser verdaderas 0 falsas. El valor de Yer­

dad 0 £alsedad est~ dado generalmente, por Ia presi6n 0 no de 
cierta caracter1stica por parte de las variables sabre las cua­
les se ejeree la decisi5no 

(2) 	Para cada uno de los valores de cada precondicitin se halla de­
£inida una alternativa determinada(CtlrSo de acci6n)" 
El conjunto (valor de Ia precondici6n K:; alte...?"Jlativa asociada) 
es una regla de decisiS. 

(3) 	El c:onjunto de ~:preeondicio:p.~ t Cursos de Acei&. alternativos" 
(0 dicho de otra £orm.a" el c:cnjunto de reglas de decisi&l) es. 
preestablecido POI" una ll'!.etadecisi&1 que im.porta todas las earac­
ter1sticas del proeeso decisorio descriptas en el .presente tra­
bajo"e 

AI eliminarse el proceso de an~lisis (0 m.~ exactamente, al rea!i ­

zarIa ltna vez pOl" todas) fC la dee.isitm programada se desarrol1a de 


la siguiente .forma, u.na vez estableeido el canju:nto de reglas de 

decisi6n: 


(1) 	El decididor recibe la in..formaci6n de las variables que hagan. 

al universo de la decisi6n prog-ramada en cuestiOn .. 


(2) 	Reconoce 5i las 'variables cumplen 0 nO eon las precondieiones. 
Eo. general PQsee 1m. can.junto de instrucciones para llevar a ca­

http:def'inir;ri.6n
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(3) 	Selecciona el Ct1..rSO de acci6n asociado previamente con el valor 
determinado de 1a variable ex~adaft 

La decisioo program.ada es as! un simple p:roceso de reconoci'llieo.to 
y de selecci6n~ Dentro de nuestra acepei&::1 amplia d.e la palabra "De­
cisiOn", 1a decisi6n programada t en d., no 10 es: es una simple se­
lecci5n como 1a llevada a cabo POl' 1a ra!quina qt1e selecciona huevos 
por 511 tamano. 
Las. x.eg:;~?S no 11evm ooligatoriamente de 1m2 precOO1did.6n a una ac­
cten. En. g'Sleral, 5e pasa POl' una serie de precondiclQnes antes de 

llegar a1 curso de aec:i6n.. En realidad. todos estos pasos depe:nden 
de 1a .forma en que se defineD. las precondiciones. En el ejem.plo 
1.9.7 0 2 se establece 121 sig-..nsnte preco:::l.dici6n: 

"quienes hay".an: prestadJ:) ~~ de 30 afios de servic:io y tengan m~ de 
60 afios de edadH • 

La regIa de decisi6n es 121 sig'".tien:t:e: 
Precand5cioo es verdade:ra: ~...rec.lJ,o a .Tubi1aaiim 
Precondie:ion es £'a15a: 'No hay derecb.o a Jubilaei6n 

Pero a su vez 1a preeandieien puede subdividirse en. dos, con una 
regIa de decisi6n 'I'.le une la primera l'recondici6n con la 

segunda e con la ac--::i6n y una segunda regIa de dec.isi6n que u:ne la 
s precondiciem con 1=. accitIDt 

"quienes hayan prestado de 30 anas de servieio" 

la~ R;gla de ~si6n; 
lalt Precondicit5n verdadera.; Pasar a 2a", precoJ:ldici6n 
la. P:recondici6n falsa: No hay derecho a Jubilac:i6n 

2a$ ~la de DecisiOn; 
~............... ­
2a. Precondiei&:t verdadera; 

2a", Precoadici&1 verdadera: lio hay dere-.Jlo a Jubilaci6n. 


Las decisiones programadas pueden reaucir5e siempre a ~ sistema 
binario (en base a 1a existencia 0 no de eierta earacter1stica de 
las preeondic:iones) .. 
La deno~ri""aci6n "decisie:u program.ada" no es feliz. En realidad, se 
trata de una decisien "pre-pr-ogra:mada" 0 de l,lD.a "selecci6n progra­

http:precOO1did.6n
http:reconoci'llieo.to
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lC""..a,da.'1't.. La denominaci6n se aplic.a indistin:tamente a1 conjU!!.to precon­
±ici6n-c-~sQS de acci&n Q al conjunto de reglas de decisi6ne 
POI' Stl'.s caracter1sticas, las decisiones programedas 5e aplican, en 
g'eleral,. a s i tuasiones rutinarias t repetitivas y masivas. 
Evidmtem.e::lte, el programar una decisi6n, e1 standarizarla, impli­
ca un CQlsto adicional de re£lexi6n y procesamie:nto. Pero '!,ma, vez 
establecida,. Ia aplicaci6n de Ia decisi6n 5e convierte en \ma tarea 
rutinaria, £!!cilmente delegable y sisteBatizable. De al11 que las 
decisiooes programadas se apliquen a situaciones repetidas. 
Se delibera t se concentra. intelecto una vez. Par todas. La re.sol'UCim 
de las situaciones partieu.lares se convierte en la repetici6n de 
instru.cciones £~cilmente computables q"u.e no re-..pderen mayor re£le­
xi6n. 
Las decisiones programadas oev.pan un lu.gax de gran. trascendencia 
c:I. los procesQS d,e deciz ien hume:o.a. El hcmbre s e es.f'llerza. POI" erear 
y aplica!' dec:isiones program.adas. Se trata de Z"l.1t:iniz.ar, de acotar, 
de programar para evitar el desgaste del poder de re£le:xi6n, para 
lograr la ~econom1a del pen.samientori , para fac.i1itar procesos de 
apreld.izaje, para automatizar reacciones de un sistema' dado e\"'itcm­
doo las dem.oras de 1a re£lexi6n y especialmente lLara evitar la inc:;er;­
tid:-.mIDre. Un mundo de decisianes programadas es un mundo predec::ible,
-*0 '$ . 

dctermin1stic:o en la medida que los elem.ento~ a Sel'" procesados ha­
yan sino previstos. 
Vivim.os rodeados de deC!isiones programadas, vivim-os programando de­
cis:iones .. Las decisiones programadas pierdea las caracter!sticas 
d.estacahles d.e la decisi6n re1e->Tadas en este capitulo ... Se trata de 
\m Ej.,mplt;" p:t'oceso de .selecci6n~ totalmente tipi£ic.ado. La deeisi6n 
programada reduce la decisi6n a su 'd1tima etapa. El d.esa£!o consis­
te en. 1a programacitin. de d...~isiones, en implantar deeisiones progra­
madas" Las decisiones programadas adqui eren su trascendeneia m~i­
ma en. los sistemas automAtic:os, que requieren STan velocidad de res­
puesta (deeisi6n) a un est1mru.o dete.rmi1:lado. E;""'lidentemetlte, la pro­
gramaci6n de la decisi5n £rac:asa cuando los elementos n.o han sido 
previstos 0 cuando se presentan variables con caracter!sticas no 
previamente tipi£icadas. 
El t~rmino Ifdecisi6n programadan ha sido acunado per SIM01:1 (1963) 
y quiz~ no sea del todo feliz. No obstante ella, como 10 recOlloce 
el mismo S IH011 (1982 t p~g. 42) J ha pasado a £omar parte del lengua­
je corriente de la decisi6n y de Ia organizaci6ne 
Siguiendo a SIMON (1969), es aceptado hablar de decisicm.es estruc­
tu:radas, En e£ecto, las decisiones programadas pueden aplicarse a --= 

http:decisicm.es
http:Vivim.os
http:Z"l.1t:iniz.ar
http:conjU!!.to


- 114 ­

situaciones cuyos elem~~test ~l como relaciones entre los mis­

mes, estful bien de.finidos y dcnde existe una j erarquia tambi~ cla­

ramente definida. 

Una decision programada no es, estricta,mentet una decisi6n en el 

sentido amplio de£inido pOl" nosotros a1 comienzo de este capitulo. 

En eLecto, carece del proceso de re£lexi6n 0, pOl" 10 menos, 10 re­

duce a niveles intrascendentes. Es, en rea1idad, el ~timo proceso 

de selecci6n .. 


Las leyes 0 regulaciones estatales son (0 deber!arl, serI) deeisiones 
programadas .. T.1pico caso son las normas tributaries. Par ejemplo, 
supongamos la siguiente norma: "Toda contribuyente residente en el 

podr~ deducir de su monto imponib1e 1a suma de $X POl" cada hi ­
jo menor de 18 afios 0 can ingresos propios menares a $Y durante el 
ana fiscal" co 

Se trata de 12.."1.a decisi5n prog-ramada donde se tipi£ica claramente 
la decision de deducir'o no cierta cantidad. 
La mayor parte de los art1culos de una ley son decisiones programa­
daso POI' ejemploJ C6digo Civ~lp ft~t. 1091: "Si el delito £Uere de 
hurt° , 1a C05a hurtada ser~ restituida al propietario con todos sus 
accesorios y crr~ indemnizaci6n de los deterioros que tu\~ere, aun­
que sean ca~~ados pOI' causa £ortuita 0 £Uerza mayor". 

"Tendran derecho a 1a jubilaci5n quien.es hayan prestado mas de 30 

anos de servicia y tengan m~ de 60 anos de edad" .. Esta expresi6n 

yerbal consti'tuye "Una decisi6n(j'rogramada) POl" la cual -entre m!U­

tiples alternativas- se caracteriza a quienes tendr~ derecho a ju­

bilacion. En su analisis previo pudo evaluarse numerosas posibili ­

dades: pOI' ejemplo que 1a edad fuese mayer 0 menor, que los anos 

de servicio £uesen mas 0 menos , que e1 bene£iciario sea ° no argen­

tino, tenga radicaci6n 0 no en el p~~s, etc. Finalmente se ha lle­

gada a la m~~cionada conclusi5n. 

Se ha.'l'l de£inido dos subconjuntos de situaciones: 

fl.: Individuos qu.e exhiban conjuntamente mAs de 30 anos de servicios 


y mas de 60 arias de edad. 

A: 	 Individuos que no exhiben conjunta."llente las dos caracter1sticas 
mencionadas. 

http:quien.es
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Cuando setrata de "decidirtr si una persona tiene derecho a1 bene­

£ioio jubi1atorio, nos encontramos que las caracter1sticas del sub­

conjunto de elegidos estan ya de£inidas. 8610 corresponde analizar 

5i un individuo pertenece 0 no a ese subconjunto. Para ello se emi­

tirAn las instrucciones necesarias. 

Ese reconocimiento apenas constituye una decisi6n en su sentido tills 

restringido. No desencadena ningan proceso complejo de an61isis. 

Se trata de una regla operativa aplicable masivamente. 

Esta aplicaciOn puede reflejarse a trav!s de un diagrama 16gico sim­

ple..y binario ya que los valores de verclad scm dos. 


Post"~antes 

Aceptado Rechazado 

, 
(

-if ~': > 
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Una empresa resuelve que se 'podr~ .otorgar Cr~di to. a los elientes de 
acu.erdo eon las siguientes llamas: Para ten.er derec...~o a c:r!d.ito, 
las compras deber~ superar $X par eompra 0 $Y en los 6 meses pre­
vias. Adem!s, los in£'ormes deberful ser buenos y renovados anualmen­

te.. El cr!dito no podr& superar el Z% del. patrimonio neto. No podrAn 

tener cri:d.ito quienes tengan una proporei6n pClSivo/activo superior 

a K. 5i esa proporcHSn se encuentra entre Q y K el cr§dito no podr£ 

superar el ·50% de Z. 

Una. forma de representar esta decisi6n prograa.da es 10. siguiente: 


compra 

Pasivo 
Activo;> Q 

No credito 

~-----~--------~ superior a $X'? 

compra ~timos ~sJ.'­
~---I seis meses su- t----\!J-----! 


periores . a $Y? I 


Pasivo 
1-----1 Activo > I 

I 

! , 

i 

I 

I 
I 

E) I 
I 
I l

Cr~dito soli-' Crt!dito soli :,1 

citado hasta tado hasta m j 

aximo de:O,5Z% ximo de Z% d 
I 

atrimonio neto Patrimonio n 

(No se ha utilizado el si.tDbolo.standard de detec:ci5n O' POl' ra­

zones de £acilidad de diagramaci~~) 


http:prograa.da
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EJERCICIOS 


1. 	 En base 21 caso descripto en el PU!'lto 6.2, conteste tentati va.'ne."lte 
las siguie:ltes preguntas: 

(1) 	Cu~les son las alternativas consideradas por Den esta primera apro­

ximaci6n al proceso de decisi6n? Se Ie ocurre a Ud. algunas otras? 

C-<.l~les son las alternativas que finalmente puede considerar? 


(2) 	Porqu~ no incluy6 en las variables no controlables la inflaci6n pro­
pia del d61ar americana? Cree Ud. que hay otras variables de ese ti ­
po para tener en cuenta? Asocie los universos no controlables a sus 
respectivas alternativas. 

(3) 	Estable:z:ca, por su cuenta, los distintos resultados a considerar por 
D y la medici6n a adoptar para cada variable relev~1te. 

(4) 	Establezca claramente las variables involucradas po~ alternatives, 
universos no controlables y resultados .. 

(5) 	Establezca un criteria 'plausible para efectuar la decisi6n que corres­
ponde a D acerca de qu~ hacer can su dinero. 

(6) 	Finalmente, establezca todos los elementos de la situaci6n de deci­
5i6n, siguiendo el modelo general expuesto en 1.7, luego de contes­
'tar las preguntas anteriore:s y de reflexionar acerca del problema 
planteado. 

Conteste las preguntas anteriores con el criteria de dese:nredar una si ­
tuaci6n compleja para un decididor de las caracter1sticas descriptas, 
cooo si Ud. debiera aconsejarlo .. 

20 	 Describa brevemente dos situaciones de decisi6n para cada uno de es­
tos casos: 

(1) 	Su vida privada 
(2) 	Su vida pro£esional 
(3) 	Sect:ore:s pro£esionales y10 econ6micos y/o de cualquier actividad 

que no sea la propia 
(4) 	Situaciones correspondientes a empresas de cualquier tipo 
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(5) 	Situaciones de Defensa Naci~~al 
(6) 	Situaciones correspondientes a provi~cias argenti~4s 
(7) 	Situaciones correspon~ientes a aspectos econ6micos del &stado 
(8) 	Situaciones correspondie:nte.s a aspectos no econ6adeos del istsdo 

Describa. brevemente estas 5ituaciones en no menos de tres· renglones 
y no m~~ de 10. Destaque los rasgos m!s importantes. 

3. 	 Describa 3 decisiones de grupo. Destaque los rasgos .is iaportantes. 

4. 	 Qu~ Ie sugieren las siguientes expresiones (de:sde el punto de vista 
de Is decisi6n)= 

- "El mundo nace y muere con nosotros" {Osvaldo Rossler, Cuerpo y 
Lenguaje, La Naci6n 04.12.B3}. 

- ~Un dia que Luke estaba siendo perseguido por dos hombres del FBI 
con pistolas 45. 11eg6 a un acantilad:", "! salt6, &1canzanda a aga­
rrarse de la raiz de un.a parra silvestre, veinte metros aJ.s abajo 
del bo.:-de, y qued6 suspendido alU. 
Mir6 hacia abajo y vio quince ~etros mls abajo a seis polic1as COD 

""."ametralladoras, bas tones , pistolas lanza-gases y autos blindados", 
Exactamente debajo de !l, via dos rat:ones, uno blmco y uao negro, 
que empe:z:aban a re>er Ia. parra de III que ~ eolgaba... De pronto vio 
exactamente £'rente a s1 Un racimo de delic:iosas £l"'Utillas IIlIJlduras. 
- Ah, dijo, u:na nueva opci6n". (I"IEp!logo" de '"El bombre de los da­
dos", de Luke E..,t"linehart. Editorial Pomaire S.A., 1'72). 

"11> ••• debe imponerse un. porve:nir que sea irrevocable· CC'II!IO el pas&­
do". (Borges,:1. L. "El jardin.de los senderos que se b1.f'urcazt"). 

~. 	 ~ algunos ej~plos de "alternativa" Onica. 

b. 	 Se Q1Ce en el punta 1.8.1 que el Criterio D!sico de la TD es que debe 
elegirse la alternativa que m~ 51! pre.fiere. Exponga a.rgu:JI!ient()s pa­
ra demostrar que tal aseveraci6n no es triviale 

7. 	 5i el Cri terio B~ico de la TD .f"..H~sel ~Elija una alte..""1lativa al ~ 
estar1a Ud. de a~~erdo? Porqu~1 

8. 	 Exponga dos casas de decisiones adaptativas y des casas c!:e decl.do­

nes de diseiio 0 modificadoras. 

http:jardin.de
http:04.12.B3
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r : 

(2) Al ir S'U c,arrera 

(") La
,j 

(4 ) Al 

10" ' sa tomaron las 
sigui C71t<";5 dec:isicm€!s: 

,.. '.. 
(1) La cotldena de iesueristo ;. , 
(2) 	La'dctecci6n de 1 d1a del ej~rcito de von Guderian antes de ll~ 

g.ar a DUnkerque, por.orden de Hitler, en1940• .~ .... "" . 
(3) 	La orden dada por TrUman de lanzar .ia primera bomba at6mica 50­

breH~I:'oshima en 1945., 
(4) El casarniento de sus padres. 

11" H.:!ga ,una lista d~ decisiones que tienden a .increme.ntar 1a entropta. 

12 .. 	 Observe en su propia vida o,a su altededor,. algunas (jecisiones'-de dis­
tinto nivel de importancia y trate de identificar las etapa.s liel pro­
ceso decisorio y ~u. co~tenido (por ejem.?lOt c~sarse, comprar o· alqui­

laruna c?.sa 0 un departamento, comprar un auto1'l16vil t ~legi:t" el lu­
gar de veraneo, elegir un espect~culo, clegir una carrera, un candi­
date politico, el recbrrido de unviaje d~ turl.smo a1 extranje:"o, 
etc.). 

. l . ';I...... 

13. Dt! por 10 menos tres ejemplos de decisiones de 'distintas jerarqu!~. 
entre s1; independientes; interdependientes t . dependientes; rellersi ­
bles; programadas; politicas ~ , . .'., .. "_.< . . 

:.-".j 

...~ 

, . 
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SIMBOLOS UTILIZADOS EN ESTE TRABA.ro: 

A 	 Conjunto de elementos cualesquiera 

conjun~o de c:riterios de decisioo 

C. 	 Criterio de decisi6n determinado 
1. 

D Decididor 

d Funci6n de decisi5n 

E Operador de un objetivo consistente en £ijar el nivel (0 rango de 
niveles) de dicho objetivo 

Estado expectativa-autooomo al cual, en el I!!Omento t, D cree que 
el uuiverso llegar~ en el momento t+d si D no interviene .­

t
'E	 Estado objetivo £ijado por D en el memento t para el momento t+d 

t+d 

F Decisioo eonsistente en seleccionar una alternativa S !. S per 
un sujeto D elkup. momenta t, luego de cierto proceso ~e re£lexi6n 

G Conjunto de transIormaciones (0 relaciones) cualesquiera 

R Informaci6n pose1da p~r D acerca de una situaci6n de decisi6n de­
term.inada en lID momento dado 


Situaci6n det~~ada de decisi6n 


o 	 Canjunto de objetivos 

O. 	 Objetivo dete.~~ado 
1. 

Relaci6n de pre£erencia que se lee "pre£erido an 

'p 	 Vector de ponderaci6n del conjunto de objetivos (tambi~ vector 
de probabilidadesasociado a determinados valores de una variable) 

p. 	 Ponderaci6n del objetivo O. (tambi~ probabilidad de un valor de­
1. 	

terminado de una variable aada) 

http:TRABA.ro
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p .. 
1J 

Pl'obabilidad del valor (0 llivel) j 
se elige la a1ternativa S. 

:l. 

de: .m.a variable det~'i.n.a.da $i 

R Resultado 

R•. 
l.J 

Resultado obtenido porIa a1ternativa S. 5i la variable no ccm.tro­
lable N presenta el valor () nivel !if. enl.tm momento' determinado 

J 
o 

R.. 
:LJ 

Resultado R.. 
1J 

correspondiente al objetivo particular 0 

s Conjunto de alte.."l"l1ativas bajo consideraciOn, entre las cuales D 
elegir~ lma y s610 lm.a 

S 
Ie 

Una alte.."I"'Il.ativa det~ada, g'!.tlera~lner.l.te la altern.ativa e1egida 

t Momento, elemento del"",c:alendario 

T Calendario~ conjunto de mementos ordeuados 

1.1 Funci6n de valor (0 de utilidad) 

u Universo sin incluir al Decldidol' \l contexto d.e D 

11 Universo en general, inclu-yendo al decididor D 

v Conjtmto de valores del decididor 

x Conjunto de variables owe-.squiera 
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nroICE TEMATICO 

• 
Acc:L6n 


- Definici6n 4 y S5. 


- H1lDI.ana 5, a 

- Teor1a de la, 5 

- Voluntad de, 7, 68 


Activo aleatorio, 93 


Alt~ativas ~,11 Y sig., 14, 72, 67 

- Mutuamec.te e.xcluyentes 12 


Anru.isis de sensitiviciad 72, 101 


AnAlisis de situ.aciOn. 71 


AmbigUedad, 25, 34 


- Del decididor, 25 

- De la situaci6n, 45 


Mbol de decisiOn, 17, 55 


Axiomas, 83 


Azar, 39 


Calendario, 82 


Certeza, 45 


Cibern~tica, 34 


Consecuencias (Ver i.esultados) 

http:Mutuamec.te
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Creatividad, 21 

Criterio(s), 92 
- De agregacl6n, 28 
- De decisi6n, 74 
- Fundamental., 79, 84, 92 

Cursos de acci6n t 14, 72 

Decti.didor 
- AmbigUedad, 25 
- Axiomas.del, 83 
- Modelo, 83 
- Objeto, 22 y S5. 

- Si5tema-sujeto, 22, 82 
- Sujeto, 22 y ss. 

Deci.si6n( es) 
- Adaptativas, 2 
- Admini5trativa, 47 
- Agregac:i6n. de, 27 
- ~.rbol d.e, 17 
- C~lculo de, 78,80 
- Colectiva, 27, 93 
- Con.sciente, 5 
- Criterios de, (Ver Criterios) 
- De disei:i.o, 2 

- De:liberadas, 4 
- De.f'inici6n, 9, 10 
- De grupe, 27, 93 
- Dependientes, 54, 106· 
- Did~tica de la, 24 
- Ejemplos de, 57, 60 
- Elementos de, 72 
- Estrategia, 48 y 55. 
- Estrw:t1p'adas t 44, 11 
- Et~~<?log!a, 26 
- Ilusorias t 38, 40 

- Impoten~eSt 38, 41 

- Independientes, 107 
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Decisi~n(es) (COntinda) 
- Interdependientes ~ 106 
- Jerarqu1a de, 105 
- Libertad de? SO, 36, 55 
- Modele) de, 73~ 78 
- Medl f.'ieadoras t .2 
- Hu.ltiperi&dicas, 18, 53 
- No estr'.lCturadas, 44 
- Normativa, 77 
- Obedie:neia,. II 
~ Operativa, 48y 5S. 

Oport".,.;n.idad de, 60, 66, 74 
Poco estructuradas, 45 
Pol!tiea, 41, 110 

- Programadas. 44. 59, 74,1l3 
Proceso de (Ver Proceso de Oeeisi&n) 

- Racional~ 5 
- Regla de, 95, 97, '111 
- Reversible, 110 
- Renrersib1es, 17, 55 

Se:::ueneiales,. 18, 53, 106 
- Signi£ieativa, ,: 31, 39 
- Situaci6n de, 68, 69, 80 
- T~tica, 48 y ss. 
- Teleol6gica t 79 
- l':rascendertes, 42 
- Vadas, 38 

Direcci6n de la ate.nci6n, 72 

DiseBo, 72 

E£ec.tos 
- Directos, 52 
- Indirectos, 52 
- l:l:mlediatos, 52 
- Hediatos, 52 
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Entrop!a, 30, 36, 41 


Esca:l.a(s) 
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